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Dla 0s6b traktujacych te prace takze jako poradnik projektowania strategii w tabeli
P1 podano przewodnik, gdzie szuka¢ opiséw poszczegolnych procesow.

Tabela P1. Przewodnik po opisach procesow projektowania strategii ogélnej oraz etapach
projektowania strategii informatyzacji

Procesy formulowania Rozdzial Etapy proces.u Rozdzial
strategii ogélnej organizacji i strona formulowania i strona
gl ogoinej org 1 strategii informatyzacji
1. Diagnoza stanu obecnego R 113 Inicjowanie przedsigwzigcia R.21
(as-is) organizacji oraz jej s 2 5' opracowania strategii s. 6'3
otoczenia ) informatyzacji organizacji )
2. Projektowanie stanu R.1.1.3
docelowego organizacji (to-be) s. 25 Mapowanie strategii R 22
ogolnej organizacji s. 7'1
. \ L R.1.1.3 dla zadan informatyzacji ’
3. Ustalanie celow organizacji <27
4. Okreslenie dziatan
U R.1.1.3
wymaganych do osiggni¢cia s 28
stanu docelowego '
5. Okreslenie struktury
. . R.1.1.3
organizacyjnej i modelu
. s. 28
zarzadzania
6. Okreslenic kluczowych PrOJektowanl.e' strategii R.23
L, L. R.1.1.3 informatyzacji s. 78
wskaznikow efektywnosci s.30
strategii )
7. Dekompozycja i dystrybucja R.1.1.3
celow s. 30
8. Alokacja zasobow R1.13
s. 31
9. Realizacia strategii R.1.1.3 Rekomendacje realizacji R.3
’ ! & s. 31 strategii informatyzacji s. 111
10. Zarzadzanie zmiang R.1.1.3
strategiczng s.32
11. Monitorowanie realizacji R.1.1.3 Wyt.yczr}e monltf).rowama R.23
. realizacji strategii
strategii s. 33 . .. s. 108
informatyzacji
12. Weryfikowanie R.1.1.3
i aktualizowanie strategii s. 34







Wprowadzenie

Opracowanie to jest nowym spojrzeniem na tytutowg kwesti¢, ktora rzadko jest
podejmowana w zwartych publikacjach, a tymczasem intensywne zmiany cywili-
zacyjne, zycia publicznego i gospodarczego oraz w zarzadzaniu, tak praktycznym,
jak 1 w jego teorii, wskazujg na potrzebe¢ nowego spojrzenia na strategiczne po-
dejscie do informatyzacji organizacji. Zasadniczym powodem jest systematycznie
rosngca zmienno$¢ otoczenia, co powoduje nowe wyzwania wobec kazdej strate-
gii, czy to ogolnej (biznesowej podmiotéw gospodarujgcych albo statutowej pod-
miotéw administracyjnych lub organizacji non-profit), czy tez dziedzinowej lub
funkcjonalnej. Precyzyjniej odnoszac si¢ do zmiennosci przyjmuje si¢, ze wspot-
czesnos¢ charakteryzuja megatrendy: VUCA, Czwarta Rewolucja Przemystowa
i DEMIST. Akronim VUCA zostat utworzony na podstawie stow: Volatility (zmien-
nos¢), Uncertainty (niepewno$c), Complexity (ztozonos¢) i Ambiguity (niejedno-
znaczno$¢) [Bennis, Nanus, 1985], a wspotczesny $wiat charakteryzowany przez
VUCA opisywany jest jako ,,nowa normalnos¢” lub ,,nowy porzadek™ [Johansen,
2012] albo ,,ptynna wspoétczesnos¢” lub ,,plynna nowoczesnos¢” [Bauman, 2006].
Czwarta rewolucja sprowadza si¢ zas do dominujacego wpltywu technologii cyfro-
wych na zycie spoteczne [Skala, Sysko-Romanczuk, 2019; Sledziewska, Wioch,
2020; Wodecki, 2018; Zawita-Niedzwiecki, 2019]. Z kolei akronim DEMIST po-
chodzi od stow: Digital — Economy, Management, Innovation, Society, Technology
1 odnosi si¢ do obserwowanego zdominowania wspolczesnej cywilizacji ludzkiej
przez nowe $rodki komunikacji i przetwarzania informacji'. Przy tej okazji warto
zwroci¢ uwage na klasyczng koncepcje rewolucji naukowych [Kuhn, 2011]. W jej
ujeciu, zwlaszcza z uwagi na postulat kryzysu teorii naukowych oraz postulat nie-
oczywistosci zakresu aplikacyjnego nowych impulséow naukowych i cywilizacyj-
nych, zasadne wydaje si¢ stwierdzenie, ze wspotczesnie mamy do czynienia wrecz
z rewolucja cywilizacyjna, co ostatecznie bedzie mozna zweryfikowa¢ dopiero
w przysztosci z odpowiedniego dystansu czasowego.

Turbulentne otoczenie, zarzadzanie zmiang — te okreslenia jeszcze kilkanascie
lat temu byly uzywane w naukach o zarzadzaniu, aby zasygnalizowa¢ niepoko-
je zwigzane z pierwszymi symptomami niestabilno$ci gospodarczej i spoteczne;.
Wspolczesnie zmienno$¢ jest oczywista cecha otaczajacej ludzi rzeczywistosci,
ktorej znaczng cze$¢ sami uksztattowali i nadal ksztattuja, cho¢ z rosnacym po-
czuciem, ze kontrola nad nig, nie tak dawno wydawatoby si¢ prawie zupetna, teraz
wymyka si¢. Tu klania si¢ stynna sentencja czy moze zartobliwe powiedzenie,
przypisywane to Druckerowi, to Senece, ze nie ma nic trwalszego niz zmiana.
' Cyfryzacja i umiej¢tnosei cyfrowe zostaty wskazane jako gtéwne wyzwania w oredziu o sta-
nie Unii Europejskiej wygloszonym przez Przewodniczaca Komisji Europejskiej Ursulg von der
Leyen w Parlamencie Europejskim 15 wrzesnia 2021 roku.
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Podobnie méwi sig, ze jedyne, czego mozemy by¢ pewni, to niepewnos¢. Powinno
to sta¢ si¢ wspotczesnym przestaniem spotecznym i zawodowym, takze w odnie-
sieniu do tematyki tej pracy. W przypadku projektowania strategii zasadniczym
skutkiem rosnacej zmiennosci jest skracanie horyzontu strategicznego w wigkszo-
$ci dziedzin zycia.

Swiat wyznaczany przez VUCA wymaga zwracania uwagi na otaczajace nas zmia-
ny oraz wymusza posiadanie kompetencji menedzerskich w obszarze zarzadzania
zmiang. Robert Johansen z Institute for the Future zaproponowat, aby menedze-
rowie w odpowiedzi na sytuacje VUCA siegneli po zestaw srodkéw VUCA Prime
przedstawionych w tabeli W1.

Tabela W1. Modelowa reakcja zarzadcza na przejawy VUCA

VUCA VUCA Prime

Vision (Wizja). Zamiast szczegdtowych planéw warto zadba¢ o wizje

firmy lub wizj¢ konkretnego przedsigwzigcia, czyli opis stanu doce-

lowego. Wizja taka pozwala na wyznaczenie kierunku w warunkach
zmiennosci.

Volatility (zmienno$¢€)

Understanding (Zrozumienie). Reakcja na niepewnos¢ jest zdolnosc
do pozyskiwania informacji zwrotnej z otoczenia, co wymaga kompe-
tencji komunikacyjnych oraz stworzenia warunkéw do otwartej ko-
munikacji na wszystkich szczeblach organizacji po to, aby zdobywane
informacje ptynely jak najszybciej do osob podejmujacych decyzje.

Uncertainty
(niepewnos¢)

Clarity (Przejrzystos¢). W odpowiedzi na ztozonos¢ potrzebny jest
jasny system zarzadzania i procesO6w w organizacji. Dzigki niemu pra-
cownicy otrzymuja rzetelnie opisane zadania. Ponadto ukierunkowane
Complexity na realizacje wizji decyzje kierownictwa dajg pracownikom poczucie
(ztozonos¢) zmierzania w odpowiednim kierunku, pomimo pojawiajacego si¢
chaosu w otoczeniu. Tam, gdzie nie pomagajg procedury, wazny jest
rozwdj pracownikow, aby byli przygotowani na dziatania w ztozone;j

sytuacji.

Agility (Zwinno$¢). Oznacza ona umiej¢tnos$é rozpoznawania sytu-
acji, zwlaszcza za pomoca eksperymentow. Postawienie hipotezy,
a nastgpnie przeprowadzenie testu, pozwala na sprawdzenie, czy dane
dziatanie przynosi zakladany rezultat. Zamiast prowadzi¢ dyskusje,
lepiej jest testowac rozwigzania i analizowac efekty.

Ambiguity
(niejednoznacznos$¢)

Zrodto: na podstawie [Johansen, 2012].

Jak dotad nauka znalazta dwie odpowiedzi na wyzwanie rosngcej zmiennos$ci. Po
pierwsze — postulat elastyczno$ci dziatania lub reagowania, a w konsekwencji
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zwinnosci dotad statycznych aspektow organizacji, jak np. jej struktura. Po drugie
— rozwigzania, ktore prowadza nas ku cywilizacji cyfrowej zintegrowanej na ba-
zie sztucznej inteligencji (cywilizacja technicznie ,,smart”) [Zawita-Niedzwiecki,
2019].

Kluczowe pojecia dotyczace problematyki omawianej w niniejszej pracy to:

Informatyka to nauka $cista i techniczna zajmujaca si¢ przetwarzaniem i prze-
pltywem informacji oraz technologiami wytwarzania ukladow je przetwarza-
jacych. Bada procesy, ktore wchodza w interakcje z danymi i reprezentuje je
W postaci programow. Zajmuje si¢ projektowaniem i analizg algorytmow oraz
struktur danych, bada teori¢ obliczen i praktyke tworzenia systemoéw kompute-
rowych. Postrzega i modeluje rzeczywisto$¢ jako systemy, w ktorych zachodzi
przeptyw i przetwarzanie informacji oraz zwigzane z tym sterowanie i komuni-
kacja. Korzenie informatyki leza w matematyce, lecz wraz z powstaniem kom-
puterdéw informatyka rozwingta si¢ do odrgbnej dyscypliny, a obecnie w efekcie
rozwoju oprogramowania w konwencji kreowania ustug staje si¢ w pewnym
sensie czescig srodowiska naturalnego cztowieka.

Komputeryzacja polega na wprowadzaniu komputeréw do organizacji, zaste-
pujac dokumenty papierowe przez elektroniczne, papierowe archiwa przez
bazy danych, zapewniajac ich przetwarzanie w systemach odtwarzajacych
elektronicznie procedury postgpowania zgodne z wczesniejszym obshugiwa-
niem dokumentow oraz wprowadzajac elektroniczny system komunikacji.
Informatyzacja to nastgpujacy po komputeryzacji proces, polegajacy na racjo-
nalnym wykorzystaniu uprzednio wprowadzonych juz danych do systemow
informatycznych w mozliwie najwigkszym dopuszczalnym zakresie przez
inne systemy informatyczne, ktére sg ze sobg integrowane, tworzac spojny
megasystem.

Strategia w znaczeniu ogdlnym oznacza naczelng orientacje, ktdéra wyraza
dominujacy kierunek dlugofalowego dziatania danego systemu spolecznego,
gospodarczego lub militarnego. Jest ona programem i zarazem wytyczng poste-
powania kierownictwa systemu/organizacji w zwigzku z sytuacjami, jakie za-
chodza w otoczeniu i1 przy uwzglednieniu wlasnego potencjatu kadrowego, or-
ganizacyjnego, finansowego i techniczno-produkcyjnego. Ma zawsze charakter
kompleksowy, poniewaz jest projektem przysztej organizacji i funkcjonowania
catego systemu. Pojmowac ja mozna jako: plan dziatania; ambicje pozycji or-
ganizacji wzgledem otoczenia; wzglednie trwaly wzorzec dzialania organiza-
cji (zbior regul, sposob reakcji wspierany kulturg organizacyjng); proces sa-
moidentyfikacji organizacji oraz odkrywania i ksztattowania jej tozsamosci.
Czesto podkresla sig, ze jest ona programem rozwoju organizacji. Kategorie
strategii to: podstawowa (ogolna), dziedzinowe (dziedzin gospodarowania)
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i funkcjonalne. Strategia informatyzacji jest strategia funkcjonalna, wskazuje
sposob realizacji strategii podstawowej w zakresie narzedzi informatycznych.

» Strategia informatyzacji okresla konkretne i mierzalne cele oraz projekty o zde-
finiowanych priorytetach i ramach czasowych, z uwzglednieniem wymagan
dotyczacych bezpieczenstwa srodowiska teleinformatycznego, ryzyka zwigza-
nego z realizacja tej strategii oraz srodkéw finansowych koniecznych do jej re-
alizacji. Opracowanie takiej strategii wymaga precyzyjnej interpretacji strategii
podstawowej z perspektywy informatycznej oraz aktualnej wiedzy o aktualnym
srodowisku teleinformatycznym i mozliwos$ciach, jakie stwarza wspotczesna
oferta rynku teleinformatycznego. Zadaniem jest uchwycenie wzajemnych za-
lezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi komponentami, przetwarzanymi w nich
danymi oraz uwarunkowaniami, celami i potrzebami biznesowymi. Strategia
informatyzacji wyraza cele dlugoterminowe w zakresie:

— eksploatacji i rozwoju systemow informatycznych organizacji,
eksploatacji i rozwoju technologii informatycznych organizacji,
sposobu zarzadzania informatyka w organizacji,

przy czym cele te odpowiadajg generalnym kierunkom dziatania wskazanym
w strategii podstawowe;.

Opracowanie przeprowadza czytelnika przez skomplikowane procesy przygoto-
wania strategii podstawowej, rozumianej jako strategia rozwoju organizacji na-
stawiona na uwzglednienie uwarunkowan rozwijajacej si¢ cywilizacji cyfrowe;j,
a nastgpnie przez procesy przygotowania, zgodnej z takg strategia podstawows,
strategii informatyzacji oraz strategicznego planu realizacji strategii informa-
tyzacji. Uwzgledniono w niej rowniez wymogi spolecznej odpowiedzialnosci
organizacji.

Opracowanie sklada si¢ z 3 rozdzialdw, ktéorych autorami sg pracownicy
Politechniki Warszawskiej i Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie, posiadaja-
cy jednoczesnie bogate doswiadczenie praktyczne w petnieniu funkcji menedzer-
skich w podmiotach gospodarczych i administracji publicznej. Spojrzeli oni na
stan wiedzy teoretycznej i rozwazyli, w jakim stopniu speinia on postulaty opera-
cjonalizacji, inaczej méwiac, czy wskazuje, jak te teoretyczng wiedze wykorzystaé
w praktyce. Kierowano si¢ wytyczna — ,,nauka zarzadzania zawsze objasnia to, co
si¢ juz zdarzyto, 1 prébuje to uogolni¢ i na tej podstawie wyciagnaé wnioski czy
zalecenia. Cata sztuka polega na tym, zeby opisywac tak zwane good practices,
dobre praktyki, a nie zte” [Kotodko, Kozminski, 2017, s. 56], wsparcie znajdujac
takze w takich pracach jak: [Lichtarski, 2015; Nogalski, 2015; 2017; Sudot, 2007,
2014]). Skoro bowiem nauki o zarzadzaniu maja charakter empiryczny, to ozna-
cza, ze praca naukowca w tej dyscyplinie poczatkowo przypomina prace biologa
badajacego np. zycie chrzaszczy i zycie mrowek, ale tez siega dalej, gdyz ma on
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mozliwos¢ wskazania ,,chrzagszczom”, jak moga skorzysta¢ z doswiadczen ,,mro-
wek” lub odwrotnie.

W rozdziale 1 podrozdzial 1.1 Formufowanie strategii organizacji w kontek-
Scie cyfryzacji opracowat dr inz. Marcin Kotarba z Zaktadu Finanséw Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Warszawskiej oraz menedzer w kilku bankach i konsul-
tant zarzadzania strategicznego. Przedstawia on zaréwno specyficzng ewolucje
spojrzenia na strategi¢ rozwoju organizacji, o czym byta mowa wyzej, jak i reko-
mendowany sposéb jej formutowania, uwzgledniajacy czynnik szczegdlnie waz-
ny wspotczesnie, tj. formowanie si¢ cywilizacji i gospodarki cyfrowej [Kiettyka,
Jedrzejezyk, 2015; Kiettyka Wrzalik, 2018].

Podrozdziat 1.2 Wytyczne informatyzacji z perspektywy spotecznej odpowiedzial-
nosci organizacji opracowala dr Agnieszka Kaminska z Centrum Technologii
Informatycznych Szkoty Gloéwnej Handlowej w Warszawie, menedzer akademi-
cki, praktyk z zakresu problematyki tytutowej tego rozdzialu. Zwraca ona uwage
na czynnik, ktory wspotczesnie nabiera rosngcego znaczenia, a mianowicie ocze-
kiwanie od wszelkich organizacji $wiadomosci tego, ze zawsze istniejg 1 dziataja
W przestrzeni spotecznej, a wigc t¢ perspektywe powinny uwzglednia¢ na rowni
z oczekiwaniami skutecznosci czy efektywnosci. Wymaga to rowniez szczegolnej
dbatosci o wlasng strategic zarzgdzania informatyzacjg, bedaca podstawa prowa-
dzenia polityki informacyjnej zgodnej z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci
oraz zidentyfikowanymi potrzebami interesariuszy. Tym bardziej ze w $wiecie pel-
nym zmian coraz tatwiej o degradacj¢ wartosci spotecznych.

W rozdziale 2 podrozdzial 2.2 Mapowanie strategii ogdlnej organizacji dla za-
dan informatyzacji opracowat dr hab. inz. Janusz Zawila-Niedzwiecki z Zakladu
Zarzadzania Publicznego Wydziatu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej,
a w przesztosci dyrektor Centrum Informatyzacji Politechniki Warszawskiej, me-
nedzer informatyki w kilku podmiotach gospodarczych oraz administracji pub-
licznej i konsultant szeregu projektow strategii I'T. Rozdzial dotyczy kwestii me-
todycznej — jak w kontekscie strategii rozwoju organizacji opracowacé generalne
wytyczne informatyzacji, aby byta ona zgodna z tg strategia dzi§ i w dajacej si¢
przewidzie¢ przysztosci.

Podrozdziat 2.3 Projektowanie strategii informatyzacji opracowat dr inz. Andrzej
Zajkowski (byly dyrektor Centrum Informatyzacji Politechniki Warszawskiej,
wspotautor strategii informatyzacji Politechniki Warszawskiej na lata 2016-2020,
a w przesztosci menedzer informatyki w kilku podmiotach publicznej admini-
stracji centralnej). Przedstawia on proces opracowywania strategii informatyzacji
w ujeciu jakosciowym, a wigc i stalego doskonalenia, ktore z jednej strony musi
miesci¢ si¢ w ramach programu zakre§lonego przez strategi¢ rozwoju organizacji,
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a z drugiej strony ma wyznaczy¢ mierzalne cele informatyzacji i generalny pro-
gram ich realizacji.

Rozdziat 3 Rekomendacje realizacji strategii informatyzacji opracowat
dr inz. Janusz Stanczak (obecny dyrektor Centrum Informatyzacji Politechniki
Warszawskiej, wspotautor strategii informatyzacji Politechniki Warszawskiej
na lata 2016-2020 oraz kierownik duzych projektéow realizujgcych te strategie).
Pokazuje on, jak strategi¢ informatyzacji przeksztatci¢ w program projektéw roz-
nej skali, realizowanych w okreslonym porzadku czasowym i z zapewnieniem
integracji merytorycznej, uwzgledniajac mozliwosci dostosowawcze organizacji.

Autorzy dzigkuja za krytyczne wsparcie recenzentom: prof. dr. hab. inz. Leszkowi
Kiettyce (Politechnika Czestochowska, Wydziat Zarzadzania), dr. hab. inz.
Andrzejowi Krzyszkowskiemu (Uniwersytet Technologiczno-Humanistyczny
im. Kazimierza Putaskiego w Radomiu, Wydzial Transportu, Elektrotechniki
i Informatyki) oraz licza na kontynuacj¢ podjetej problematyki przez innych
naukowcow.



1. Kontekst formulowania strategii informatyzacji

Podstawg formulowania strategii informatyzacji jest strategia ogo6lna (inaczej
zwana podstawowg albo rozwoju) organizacji. W niej zawarte sg, niekoniecznie
wprost, wytyczne, ktore w swoim zakresie powinna uwzgledni¢ strategia infor-
matyzacji. | ta logiczna podlegto$¢ stwarza¢ moze pozor, ze strategia ogdlna jest
jedynym uwarunkowaniem w projektowaniu strategii informatyzacji. Jednakze
wspoltczesne trendy rozwoju spotecznego akcentuja coraz mocniej kwestie rozwo-
ju odpowiedzialnego spotecznie i srodowiskowo, a wobec tego takze z tej strony
pojawiaja si¢ wytyczne, ktére powinny by¢ uwzglednione w obu strategiach. W ni-
niejszym rozdziale zostang omoéwione oba te zrodta wytycznych.

Wypada tez podkresli¢, ze wspodtczesnie strategia informatyzacji staje si¢ bardzo
mocno rekurencyjna wobec strategii ogélnej, czego powodem jest powszednieja-
ca cyfryzacja, co powoduje, ze strategia ogdlna zmierza do ustalenia kierunkéw
rozwoju biznesowego lub statutowego, ale musi tez bra¢ poprawke na uwarun-
kowania cywilizacji cyfrowej. Dlatego zaleca si¢, aby po opracowaniu strategii
informatyzacji dokona¢ weryfikacyjnego przegladu strategii ogolnej pod katem
spetniania przez nig wyzwania spojnosci z trendem powszechnej cyfryzacji.

W podrozdziale 1.1 przedstawiono obraz najnowoczes$niejszego podejscia do pro-
jektowania strategii ogdlnej uwzgledniajacego wyzwania cyfryzacji.

W podrozdziale 1.2 przedstawiono obraz najnowoczes$niejszego podejscia do
uwzgledniania potrzeby i wlasciwie rozumianego obowigzku spotecznej odpowie-
dzialno$ci organizacji w praktyce zarzadzania, traktujac to jako wyzwania tak na
poziomie strategii organizacji (ogdlnej i dziedzinowych, w tym informatyzacji),
jak 1 operacyjnego dziatania.

1.1. Formulowanie strategii organizacji w kontekscie
cyfryzacji

Uzyskanie odpowiedzi na pytanie: jaka jest strategia organizacji jest jednym z klu-
czowych wyzwan w praktyce zarzadzania. Strategia ma charakter fundamentalny,
wyznaczajacy kierunek i intensywnos$¢ aktywnosci organizacyjnych, majacych
umozliwi¢ osiggnigcie okreslonych celow. Nie ma wigc watpliwosci, ze kwestiom
sformulowania, a nastgpnie monitorowania realizacji strategii nalezy poswigcic¢
nalezna uwage i wysitek. Formulowanie strategii wymaga umiejetnosci catoscio-
wego i interdyscyplinarnego spojrzenia na obecng i docelowg sytuacje oraz postaé
organizacji, w szczegdlnos$ci na posiadane oraz potrzebne zasoby, w tym kapita-
ly. Jednoczesnie to kompleksowe i zaawansowane spojrzenie trzeba przetozy¢ na
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jezyk zrozumiaty dla interesariuszy organizacji — od klientow i pracownikéw do
partneréw, akcjonariuszy, jak rowniez organdow nadzoru. Komunikacja strategii
jest kluczowym elementem nie tylko ilo§ciowego osiagania celow (np. w wymia-
rze sprzedazy lub wyniku finansowego), ale takze zapewnienia jako$ci (np. wyra-
zanej miernikami satysfakcji klientow Iub ich zdolnos$ci do polecania organizacji
innym klientom).

Historia ostatnich dekad pokazuje, ze zmienno§¢ uwarunkowan gospodarczych
i spolecznych staje si¢ tak zwang ,,nowg normalnoscig” (ang. new normal)
[Johansen, 2012] i wymaga nieustannego zwi¢kszania zdolnos$ci adaptacyjnych,
poczynajac od poziomu planowania strategicznego i przechodzac do umiejetnosci
oraz motywacji indywidualnych osdb w organizacji. Jedng z gléwnych sil nape-
dowych zmiennosci jest dynamiczny rozwdj techniki, w tym technologii informa-
tycznych. Systemy ekonomiczne i spoteczne sa obecnie przedmiotem transforma-
cji cyfrowej (digitalizacji), rozumianej jako rozlegle i zaawansowane stosowanie
technologii informatycznych w praktycznie kazdym aspekcie aktywnosci ludzkie;.

Wysoka zmiennos¢ rzeczywistosci, ktorg ksztattujg i w ktorej funkcjonuja organi-
zacje, powoduje, ze klasyczny paradygmat strategii, znany z podrecznikow do za-
rzadzania, ktorych kanon budowany jest od lat 50. ubieglego stulecia, poddawany
jest kolejnej fali krytyki. W praktyce biznesowej oraz w §rodowiskach akademi-
ckich spotykane sg przyktadowo opinie:

» kwestionujace adekwatnos$¢ dlugoterminowego (dtuzszego niz kilka lat) pla-
nowania strategicznego w odniesieniu do nowych, dynamicznych trendow, np.
cyfrowej transformacji,

» wskazujace niewystarczajace zakotwiczenie strategii w realiach postepu tech-
nologicznego, a w szczegdlnosci informatycznej rewolucji,

* mowigce o archaicznosci dotychczasowego myslenia strategicznego w odnie-
sieniu do spotek technologicznych, ktore powstaja spontanicznie i naturalnie
koncentrujg swoja uwage na wybranych aspektach rzeczywisto$ci gospodar-
czej, bez prowadzenia ¢wiczen strategicznych,

* poddajace w watpliwo$¢ wykorzystywanie zbyt prostych metod planowania
strategicznego w sytuacji dostgpnosci obszernych zbioréow danych, ktore moz-
na wykorzystywaé¢ do wnioskowania w zakresie przeszlego i przysztego stanu
organizacji,

« otwarcie krytykujace standardowe strategie za brak ,,zwinnosci” (dotyczy kon-
cepcji metodyk zwinnych w zarzadzaniu organizacja — ang. agile) i tym samym
ograniczone zdolno$ci adaptacji do zmian,

» wskazujace powierzchowne uwzglednianie w strategiach aspektow odpowie-
dzialnos$ci spotecznej (ang. corporate social responsibility) 1 troski o zréwno-
wazony rozwo0j (ang. sustainability),
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* uznajace planowanie strategiczne za strat¢ czasu i generowanie niepotrzeb-
nych, abstrakcyjnych kosztow oraz niedodajacych wartosci analiz i planow
(ktorych niewykonanie i tak nie zostanie rozliczone), w szczegdlnos$ci wspie-
ranych przez zespoty bardzo drogich zewngtrznych konsultantow. Krytyka jest
w tym przypadku wymierzona w same zarzady i rady nadzorcze, ktore zatrud-
niaja konsultantow — ze wzgledu na brak umiejetnosci wykonania planowania
strategicznego samodzielnie lub w celu uzyskania ,,pieczeci” zewngetrznego
konsultanta rekomendujacego wybrane rozwigzania, tak aby unikna¢ pelnej
odpowiedzialnosci za potencjalne niepowodzenia wyznaczanych strategii.

Nalezy zauwazy¢, ze obserwowane tezy wzmacniaja wczesniejsze argumenty kry-
tyczne wobec formalnego planowania strategicznego, mowiace np. o (pisal o tym
juz [Mintzberg, 1994)):

* dylemacie formalizacji — zbyt twardo wyznaczone cele blokuja kreatywnosc,
elastyczno$¢, spontaniczno$é i efekty ciaglego uczenia sie,

* potrzebie szczegdtowej komunikacji strategii z jednoczesnym wymogiem jej
utajnienia i ochrony przed ujawnieniem konkurencji,

* bledzie ,przepowiedni” — przysztos¢ jest nieznana i nie moze zostaé
zaplanowana,

* wadzie rozdzwicku miedzy strategig a praktyka — ,,gérnolotnos¢” strategii nie
jest tatwo przektadalna na poziom operacyjny.

Kolejnym wyzwaniem dla projektowania strategii jest brak zrozumienia metod
i narzedzi, ktére moga wydawac si¢ intuicyjne, a w praktyce wymagaja gltebszego
poznania i przemyslenia. Pozornie proste modele i ich liczne oraz fatwo dostgpne
opisy mogg generowa¢ wrazenie, ze projektowanie strategii polega na wypelnie-
niu kilku formularzy, gtéwnie na podstawie zatozen i pomystow ugruntowanych
w umystach kierownictwa organizacji, wzbogaconych o stowa wytrychy (ang.
buzzwords) powszechnie obecne na konferencjach i w literaturze popularnej. W ten
sposob propagowane sg pojecia, ktdre ,,warto wskaza¢ w strategii, aby nadac jej
nowoczesny charakter” i pokazaé, ze ,,zarzadzajacy wytyczaja kierunki zgodnie
z najnowoczesniejszymi trendami”. Przyktadowo, organizacje deklaruja intencje
wdrazania rozwigzan sztucznej inteligencji i big data, ktore finalnie sprowadza-
ne s do uruchomienia chat botéw opartych na zwyktych silnikach regut i pro-
stych bazach danych. W zakresie zbyt powierzchownego stosowania warsztatu
analiz strategicznych klasycznym przyktadem jest niezrozumienie analizy SWOT
— zarowno w zakresie jej celu, jak i sposobu przeprowadzania. Metoda ta zosta-
ta wypracowana w latach 60. ubiegtego stulecia, miedzy innymi w ramach prac
A. Humphrey ze Stanford University [Nyarku, 2011]. SWOT obejmuje relatyw-
nie prosty uktad czterech wymiaréw poddawanych badaniu (mocne strony — stabe
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strony, szanse — zagrozenia) 1 zakwalifikowanych do dwoch grup cech (pomocne
— szkodliwe oraz wewngtrzne — zewngtrzne) — patrz rysunek 1.1.

Pomocne Szkodliwe
W osiagnieciu celow dla osiagnigcia celow
S W
Czynniki Wewnetrzne Strengths Weaknesses
Mocne strony Stabe strony
. (0] T
Czynniki Opportunities Threats
Zewnetrzne -
Szanse Zagrozenia

Rysunek 1.1. Analiza SWOT — wymiary i cechy podlegajace ocenie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Problemem spotykanym w praktyce jest traktowanie kazdego z wymiaréw jako
osobnej kategorii, w ramach ktorych zbierane sa elementy oceny, ktdre dostar-
czaja ktopotow interpretacyjnych, powodujg sprzecznosci i brak cigglosci procesu
mys$lowego. Sugerowanym sposobem dziatania jest okreslenie wspdlnych kryte-
riow dla grup cech, a nastgpnie budowanie argumentacji wzdtuz linii polaryzacji
wyznaczonej przez warunki skrajne. Innym problemem jest stawianie znaku row-
no$ci migdzy analiza SWOT a strategia organizacji. Prawda jest, ze dobrze prze-
prowadzona analiza SWOT jest §wietnym zrodiem istotnych przemyslen na temat
sytuacji obecnej i przyszlej organizacji. Jednocze$nie SWOT jest tylko elementem
szerokiego procesu projektowania strategii i nie powinien by¢ uznawany za tozsa-
my ze strategia w jej szerokim znaczeniu.

Powyzsze kwestie nie moga pozostawac obojetne dla organizacji, ktore poszukuja
najlepszej drogi do aktywnego projektowania swojej strategicznej $ciezki dzia-
fania. Jest to szczegdlnie wazne dla przedsigwzie¢ gospodarczych w istotny spo-
sob dotknietych masowa i intensywna transformacja cyfrowa. Opisane wyzwania
uzasadniaja zaproponowanie przegladu i oceny klasycznej interpretacji pojgcia
strategii w kontekscie nowych trendow digitalizacyjnych oraz sformutowanie re-
komendacji w zakresie projektowania strategii, ktore to rekomendacje wskaza, jak
wspiera¢ organizacje w strategicznej transformacji cyfrowej, niezaleznie od ich
rodzaju, rozmiaru lub stopnia rozwoju.

1.1.1. Natura i morfologia strategii

Okreslenie natury strategii, rozumianej jako jej definicja oraz umiejscowienie w te-
orii i praktyce zarzadzania nie jest zadaniem oczywistym i niekoniecznie prowadzi
do jednolitej ontologii czy taksonomii. R6znorodnos$¢ spojrzen i interpretacji po-
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jecia strategii jest widoczna nawet w kanonicznych definicjach, formulowanych
przez najbardziej uznanych reprezentantow $wiata akademickiego oraz liderow
zarzadzania. Przykladowo, natura strategii jest opisywana jako:

1. Artefakt (dokument):
a) plan dziatania, plan kampanii [Clausewitz, 1976]; potaczenie ,,polityki”
z taktykami — réwniez Clausewitz w publikacji [Kornberger, 2019],

b) zbior celow i przedsiewzigc organizacyjnych [Tilles, 1963].
2. Proces (dziatanie):

a) zrozumienia konkurencji i zdolnosci organizacji do bycia najlepsza (ang. be
the best) lub bycia unikatowa (ang. be unique) [Harvard Business School,
2020],

b) analizowania sytuacji obecnej i1 jej zmiana w przypadku koniecznoS$ci
[Drucker, 19541,

¢) decyzyjny — ciag decyzyjny okreslajacy zachowania [Simon, 1976],
d) okreslania dlugoterminowych celdw, a nastepnie przyjmowania kierun-

kow dziatan i alokacji zasobow wymaganych do osiggnigcia tych celow
[Chandler, 1963].

3. Koncepcja (model):

a) majaca na celu zapewnienie osiagniecia celow [Obldj i Trybuchowski,
1995],

b) trudnej zmiany w zakresie kluczowych parametrow dziatania [Merkides,
2004],

¢) wzorzec lub plan integrujacy polityke, procedury i sekwencje zdarzen w jed-
ng cato$¢ [Quinn, 1980],

d) wspoélzaleznos¢ migdzy decyzjami konkurujacych podmiotow iich wzajem-
nych oczekiwan w stosunku do przewidywanego zachowania konkurentow
[Schelling, 1980].

4. Filozofia (zatozenia i zasady):

a) wyroznianie si¢ (lub unikatowo$¢) [Tapscott, 2006] poprzez celowe wybo-
ry roznych dziatan pozwalajacych na dostarczanie unikatowej kombinacji
wartosci [Porter, 1996; Rumelt, 2017],

b) najmniejszy podzbior decyzji/wyborow optymalnie ukierunkowujacy (lub
wymuszajacy) inne wybory [Van den Steen, 2016],

c) strategia jest jak zycie — to ,,podrdz, a nie cel” (ang. It is a journey, not the
destination)?.

Filozofia przypisywana R.W. Emersonowi, https://plato.stanford.edu/entries/emerson/.
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Mozna zauwazy¢, ze percepcj¢ strategii charakteryzuja: wymiar ,.fizyczny” lub
zmaterializowany pod postacia dokumentacyjno-dziataniowg oraz wymiar ,,me-
tafizyczny” lub zdematerializowany, istniejacy w formie modeli mentalnych lub
filozofii/zasad dziatania. W tym miejscu nalezy postawi¢ pytanie — czy ktoéras
z tych postaci jest (lub powinna by¢) wiodaca w planowaniu strategii organizacji?
Rozsadne wydaje si¢, aby nie prowadzi¢ dyskursu odno$nie do wyzszosci jednej
definicji nad inng, ale aby zastosowac¢ podejScie integrujace wymienione spojrze-
nia w jednolitg catos¢. Wynikiem takiego toku myslenia moze by¢ metadefinicja,
ktora opisuje nature strategii jako: procesowy model dzialania organizacji, bazu-
jacy na zrozumieniu jego sytuacji obecnej i tworzeniu perspektywy sytuacji przy-
sztej oraz zorientowany na osigganie wyznaczonych celow. Nalezy tu podkreslic,
ze tak zdefiniowane planowanie strategiczne realizuje si¢ zarbwno na poziomie
calej organizacji, jak i1 przez integracje substrategii w uktadzie kluczowych jedno-
stek organizacyjnych lub funkcji. W praktyce organizacyjnej spotka¢ si¢ mozna
z opinig, ze kazdy czlonek organizacji i kazda jednostka organizacyjna powinni
posiada¢ wilasng strategi¢ dzialania, a zadaniem projektowania strategii jest har-
monizacja tych strategii w jedna cato$¢ dodajaca warto$¢ organizacji.

Propozycja myslenia o strategii w kategorii proceséw ma charakter bardzo prak-
tyczny. Mowiac o procesach jako o grupach dziatan, mozliwe jest natychmiastowe
odniesienie si¢ do konkretnych czynnosci (do ich ogoélnej sekwencji, do metod
1 narzedzi), ktére nalezy podejmowa¢ w ramach projektowania strategii. Dalej
scharakteryzowano procesy (albo subprocesy megaprocesu) opracowywania, po-
shlugiwania si¢ i utrzymywania strategii organizacji.

1.1.2. Procesy planowania strategicznego

Diagnoza stanu obecnego (as-is) organizacji oraz jej otoczenia:

a) zbieranie danych wewnetrznych do prowadzenia analityki iloSciowej
i jako$ciowej,

b) zbieranie danych zewn¢trznych (w tym benchmarkow) do prowadzenia anali-
tyki iloSciowej 1 jakoSciowe;,

¢) analiza makrootoczenia organizacji, w tym: szans i zagrozen, wykorzystanie
analizy TOWS (analiza ,,od zewnatrz do wewnatrz organizacji — Zagrozenia,
Szanse, Stabe Strony i Mocne Strony — ang. Threats, Opportunities,
Weaknesses, Strengths), PEST (czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczne
i technologiczne),

d) analiza wewnetrzna organizacji — stan obecny (ang. as-is), w tym mocnych
i stabych stron SWOT (jak wspomniany wyzej TOWS — SWOT to analiza moc-
nych i stabych stron oraz szans i zagrozen, ale prowadzona w pierwszej kolej-
nosci od wewnatrz organizacji do aspektow zewnetrznych),
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e) analiza tancuchow/sieci wartosci (posiadanych),
f) analiza kluczowych kompetencji (posiadanych),
g) analiza interesariuszy,

h) analiza pozycji konkurencyjnej — model 5 sit Portera (konkurencja miedzy ist-
niejgcymi firmami, sila przetargowa nabywcow i dostawcow, grozba substytu-
tow 1 nowych wejs$¢), mapa grup strategicznych, kluczowe czynniki sukcesu
branzy, ekonomiki skali.

Projektowanie stanu docelowego organizacji (ang. fo-be):

a) formutowanie misji i wizji,

b) okreslenie kultury organizacyjnej wspierajgcej misje i wizj¢, wyrazanej przez
wartosci, standardy etyczne i wzorce zachowan (por. tez rozdziat 1.2),

c) przyjecie strategii pozycyjnej (niski koszt, wyrdznianie si¢/unikalno$é,
koncentracja),

d) okreslenie wysoko poziomowych i dlugoterminowych celéw organizacji,

e) definiowanie morfologii strategii (np. jednolita lub sktadajgca si¢ z substrategii
dedykowanych, np. technologiom informatycznym czy zarzadzaniu kosztami),

f) wskazanie oczekiwanych zrodet przewag konkurencyjnych,

g) analiza tancuchow wartosci (oczekiwanych),

h) analiza kluczowych kompetencji (oczekiwanych),

i) okreslenie ryzyk i zdolnosci absorbcji ryzyka (tzw. apetyt na ryzyko),

j) analiza scenariuszowa,

k) uwzglednienie preferencji strategicznych na poziomie wlasciciela, akcjonariu-
sza lub administratora organizacji,

1) uwzglednienie strategii wyzszego poziomu (np. grupy kapitalowej, ob-
szaru wspotpracy takiego jak Unia Europejska lub geograficznego klastra
ekonomicznego),

m) wskazanie mechanizméw rozwoju lub wyjscia z wykorzystaniem podej$¢ orga-
nicznych lub przejeé/sprzedazy (ang. Mergers and Acquisitions/M&A),

n) okreslenie zasadniczego modelu biznesowego (segmenty klientow, kanaty, pro-
dukty, dostawcy, odbiorcy, no$niki przychodow i kosztow) — np. z wykorzysta-
niem narzedzi Business Model Canvas (BCM)?,

0) ustalenie modelu funkcji wsparcia i administracji.

> https://www.strategyzer.com/canvas/business-model-canvas.
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Ustalanie celow organizacji:

a) cele finansowe, zwigzane z wynikami w kategoriach ksiggowych (np. rachunek
zyskow 1 strat, bilans, poziomy kapitalow, koszty ryzyka, zwroty z inwesty-
cji lub kapitatu), biznesowych (np. wyniki sprzedazy, uzyskiwane marze) oraz
rynkowych (np. wycena gietdowa, udziat w rynku),

b) cele pozafinansowe, np. zwigzane z jako$cig, satysfakcja klientow czy
pracownikow,

c¢) cele spotecznosciowe, np. wsparcie lokalnej spoteczno$ci w projektach poprawy
zycia, wyrOwnywania szans, kontrybucje do ochrony srodowiska naturalnego.

Okreslenie dzialan wymaganych do osiagniecia stanu docelowego:

a) wskazanie dziatan organizacyjnych, ktére nalezy:
— wzmacnia¢ (przyspiesza¢, rozwija¢ rownolegle, unowoczesniac),
— ostabia¢ (wygaszac, spowalniac),
— wuruchomic (projekty inwestycyjne, realokacja zasobow),
— zatrzymac (np. uwzgledniajac kwestie kosztow utraconych),

— transformowac (np. poprzez outsourcing/in-sourcing, przejscie na modele
uzytkowania z modeli wlasnos$ci, wydzielenie lub sprzedaz czgéci organiza-
cji, ktore nie sg uznawanych za krytyczne),

b) plan dzialan — harmonogramowanie, definiowanie wspotzaleznosci 1 $Sciezki
krytycznej, ustalanie ,.kamieni milowych”,

¢) formutowanie plandéw dziatan awaryjnych/kryzysowych.

Ustalanie struktury organizacyjnej i modelu zarzadzania:
a) wskazanie jednostek strategicznych i wsparcia,
b) ustalenie zalezno$ci miedzy jednostkami,

c¢) okreslenie systemu odpowiedzialno$ci kierownicze;j.

Ustalanie Kluczowych wskaznikow efektywnosci (KPI*) strategii jako
miernikow celéw:

a) okreslenie wskaznikéw ilosciowych i jakosciowych,
b) bilansowanie perspektyw wskaznikowych, np. finansowych, klienta, procesow

wewngtrznych, rozwoju — przyktadowo zgodnie z koncepcjg zrownowazonej
karty wynikow (ang. balanced scorecard) D. Nortona i R. Kaplana,

¢) planowanie rozwoju wskaznikoéw w czasie (dynamika zmian),

d) przypisanie wskaznikéw do celow i dzialan.

4 KPI- (ang.) Key Performance Indicators.
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Dystrybucja celéw:
a) delegowanie celow do jednostek organizacyjnych (wysokos¢ celu, odpowie-
dzialnos$¢, cele indywidualne i grupowe),

b) okreslenie systemu motywacyjnego dla poziomow realizacji celow (np.
w ukladzie bonus/malus jako system premiowy bez ograniczen gérnych lub
moderowany),

¢) kaskadowanie celow do wymaganych poziomow organizacji.

Alokacja zasobow:
a) zasoby kapitalowe/finansowe (budzetowanie),
b) zasoby ludzkie,

c) zasoby technologiczne (w tym alokacje budzetow rozwojowych technologii
informatycznych),

d) zasoby wiedzy (w ramach aktywnego zarzadzania wiedzg),
e) zasoby fizyczne (np. przestrzen biurowa, hale produkcyjne, maszyny, pojazdy).

Realizacja strategii:

a) planowanie operacyjne i taktyczne (o ile jeszcze jest praktykowane w organiza-
cji), dostosowane do zalozen strategicznych,

b) prowadzenie dziatan okreslonych w strategii.

Zarzadzanie zmiang strategiczna:

a) wewnetrzna i zewnetrzna komunikacja zmian strategicznych, ich planowanego
przebiegu oraz konsekwencji,

b) biezaca wewnetrzna i zewnetrzna komunikacja realizacji celow strategicznych,
¢) prowadzenie dziatan motywacyjnych,
d) prowadzenie szkolen i dziatan edukacyjnych.

Kontrola realizacji strategii:
a) okreslenie systemu raportowania KPI (np. forma i czgstos¢ raportowania),
b) okreslenie systemu kontroli KPI,

¢) zarzadzanie konsekwencjami osigganych poziomow KPI jako petla zwrotna do
modyfikacji elementow strategii.

Weryfikacja i aktualizacja strategii:
a) biezace zarzadzanie zmianami strategii, np. wynikajacymi z rezultatéw pode;j-
mowanych dziatan,
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b) okresowa (planowana) rewizja strategii i jej modyfikacja, w zaleznosci od
potrzeb,

c) zarzadzanie wydarzeniami majacymi wplyw na potrzebe doraznej rewizji
strategii.

Katalog przedstawionych proceséw planowania strategicznego (12 glownych

1 61 podprocesd6w) mozna bez watpienia zawezac lub rozszerzaé, uktada¢ w innej

sekwencji (badz rownolegle) lub wzbogaca¢ o nowe metody i narzedzia. Zawsze

jednak bedzie to poruszanie si¢ w ramach ugruntowanej grupy dziatan, ktore sta-

nowig esencj¢ myslenia strategicznego i mogg by¢ uznane za uniwersalne, czyli

niezalezne od rodzaju i formy organizacji.

1.1.3. Wplyw transformacji cyfrowej na procesy projektowania
strategii

Zaproponowany zbior procesow i ich ogodlna sekwencja stanowia podstawe do
wskazania, ktére elementy planowania strategicznego sa w widoczny sposob po-
datne na zmiany wynikajace z transformacji cyfrowej. Jak wspomniano we wste-
pie, transformacja ta jest rozumiana jako masowa informatyzacja i digitalizacja
aktywnosci cztowieka, wyrazane indywidualnie lub w dowolnych uktadach or-
ganizacyjnych. Warto w tym miejscu wskaza¢ wyjatkowos$¢ obecnego okresu
powszechnej informatyzacji jako przejawu kolejnej rewolucji technologicznej
zwanej Industry 4.0 (a coraz czesciej jako Economy 4.0 lub DEMIST — Digital-
Economy-Management-Innovation-Society-Technology), ktéry jest przejawem
kolejnego etapu rozwoju cywilizacji ludzkiej.

W uproszczonym ujg¢ciu rozwoju informatyzacji (komputeryzacji, digitalizacji,
technologii informatycznych) mozna méwi¢ o jej nastepujacych nowozytnych
etapach (pominigto czasy sprzed XIX wieku, w szczeg6lno$ci antyczne, w ktorych
budowane byly roznego rodzaju kalkulatory [abakusy], instrumenty nawigacyjne
[astrolabia] lub stuzace do pomiarow astronomicznych [planisfery]):

1. Eksperymentalny/mechaniczny — przed XIX wiekiem, np. Pascaline — maszy-
na B. Pascala (1642), Lebendige Rechenbank G. Leibniza (1671-1673) i jego
nowoczesny system binarny.

2. Prakomputer — maszyna analityczna C. Babbage’a (1822) — niezakonczony
projekt stanowigcy bazowa definicj¢ komputera i podstawe dla kolejnych kon-
strukcji, algebra G. Boole’a (1847).

3. Programowalne komputery i informatyka — informacja matematyczna, bramki
logiczne G. Shannona, Colossus A. Turinga tamigcy szyfry (1943), maszyna
A. Turinga (lata 40.-50. XX wieku), maszyna liczaca ENIAC (1943-1946),
rozw06j komputerow IBM (od lat 50. XX wieku).

4. Rewolucja procesorowa, komputer osobisty (PC), e-mail, sie¢/net — pierwszy
procesor tranzystorowy Intel 4004 (1971), start firmy Microsoft (1975), start
firmy Apple (1976), ARPANET (1969).
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5. Budowa globalnych podstaw — PC jako urzadzenie domowe (lata 80.-90.
XX wieku), World-Wide-Web WWW (1991), Internet ,,w kazdym domu”,
Netscape/Yahoo/Amazon (1994-1996), Google (1998), 1 miliard sprzedanych
PC (2002), Facebook (2004).

6. Pierwsza faza digitalizacji — rewolucja ,,dotcom” (.com) — przetom wieku
(1995-2001) — dynamiczny rozwoj internetowych modeli biznesowych powia-
zany ze wzrostem kursu akcji przedsigbiorstw technologicznych — zakonczo-
na peknigciem banki inwestycyjnej i demistyfikacja ,,dotcom” jako szerokiej
grupy innowacyjnych przedsiewzig¢, ktore nie mialy racjonalnych podstaw
finansowych/ekonomicznych.

7. Druga faza digitalizacji — mobilno$¢ danych i smartfonizacja — od 2004 do dzis,
stabilizacja pozycji gigantow technologicznych (Microsoft, Apple, Google,
Amazon, Facebook), rozwdj rynkéw wschodzacych (Alibaba, Tencent), tech-
nologie mobilne/smartfony — tablety, informatyzacja przedsiebiorstw i urzedow.

8. Trzecia faza digitalizacji (od dzi§ do niewidocznej obecnie granicy, ktéra praw-
dopodobnie zostanie przetamana skokowym rozwojem mocy obliczeniowej
w maszynach kwantowych) — szerokie zastosowanie algorytméw sztucznej
inteligencji, robotyzacja procesow informatycznych (ang. robotic process au-
tomation/RPA), procesy zdalne umozliwiajace bezkontaktowe realizowanie
procesOw gospodarczych (skutek pandemii), transfer danych do chmur prze-
twarzaniowych (ang. cloud computing), przetwarzanie bardzo duzych zbioréw
danych [Henneberg, 2020].

Istotnym spostrzezeniem dotyczacym historii informatyzacji jest to, ze kolejne
fazy charakteryzuja si¢ nie tylko samym rozwojem technologii (np. przez zwigk-
szanie zdolnosci obliczeniowych komputerow), ale rowniez masowoscia/popular-
nos$cig i zakresem zastosowania informatyki w praktyce i codziennosci. W cig-
gu zaledwie kilkudziesigciu lat komputery i ich wzajemne potgczenia w sieciach
przeszty ze stanu ekskluzywnosci (zastosowania naukowe, wojskowe i w wybra-
nych przemystach) do stanu globalnej powszechnosci. Rownolegle problematyka
wydajnos$ci (przetwarzania i pamigci) utracita wiodaca role na rzecz uzytecznosci
i dos$wiadczenia uzytkownika. Naturalnie kluczowym czynnikiem w upowszech-
nianiu technologii informatycznych jest ich zwigkszajaca si¢ dostepno$¢ cenowa
i demonopolizacja rynku sprzetu i oprogramowania, dodatkowo wspierana przez
inicjatywy ,,Open Source®”. Mamy wigc do czynienia z dobrym $rodowiskiem do
rozlegtej i zaawansowanej informatyzacji.

> Open Source — z jezyka angielskiego — ,,otwarte zrodta (kod/program)” — wysokiej jakosci opro-
gramowanie wytwarzane spolecznie/bez wynagrodzenia przez profesjonalistow — wolontariuszy,
udostgpniane osobom fizycznym bezptatnie. W ramach Open Source funkcjonuja rowniez w pel-
ni funkcjonalne systemy operacyjne.
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Transformacja cyfrowa to pojecie, ktore zawiera w sobie zarowno echa budowy
podstaw i rewolucji ,,dotcom” (mimo zatamania rynku spolek technologicznych
polozono wtedy podwaliny pod ,,potaczony $wiat” i pierwsze, w petni cyfrowe
modele biznesowe) oraz efekty drugiej i trzeciej fazy digitalizacji. Dzigki sze-
rokiej 1 mobilnej dostepnosci do sieci komputerowych i wysokiej wydajnosci
informatycznej nawet niewielkich urzadzen elektronicznych obserwuje si¢ dy-
namiczne zmiany obecnych modeli dziatania na takie, ktére w wysokim stop-
niu wykorzystuja mozliwosci digitalizacji. Transformacja cyfrowa polega na
weryfikacji tancuchow wartosci i ich usprawnieniu, rozszerzeniu lub zastgpie-
niu wersjg cyfrowa. Otwarcie mowi si¢ o tym, ze organizacje projektuja stra-
tegie digitalizacji lub strategie cyfrowe, ktére w praktyce sg albo czescig ogol-
nej strategii lub wrecz ja zastepuja. Interesujacym przykladem moze byc¢ tutaj
sektor finansowy, gdzie wybrane instytucje® oswiadczaja, ze zmierzaja do transfor-
macji w organizacje technologiczne, zorientowane na budowe najlepszych tech-
nologii interakcji z klientami i rynkami, ktére w tle posiadaja ugruntowane i wol-
nozmienne, licencjonowane elementy systemu finansowego. Innowacyjnos¢ tego
sektora przenosi si¢ ze strony produktowej do aspektow technologicznych, czyli
dostarczania wartosci przez lepsze wykorzystanie danych i przyjazne procesy,
w tym doradztwo realizowane z wykorzystaniem zaawansowanych algorytmow
decyzyjnych, powigzanych z analitycznym przetwarzaniem w tle zbioréw danych
(np. robo-advisory).

Korzystajac z opisanego wyzej zbioru proces6w planowania strategicznego, moz-
liwe jest przejs$cie od ogodlnych opisow wptywu transformacji cyfrowej na strategic
organizacji do $cislej zdefiniowanych kwestii wymagajacych uwagi projektuja-
cych strategie. W kolejnych akapitach przedstawiona jest ogdlna ocena wptywu
transformacji cyfrowej na 12 procesow glownych planowania strategicznego.
Wraz z oceng wplywu prezentowana jest rekomendacja dziatan digitalizacyjnych,
ktore nalezy rozwazy¢ w trakcie budowania strategii, aby dostosowac ja do szans
i wyzwan zmian powodowanych przez transformacje¢ cyfrowa wewnatrz organiza-
cji i w jej otoczeniu zewnetrznym.

Otwarte deklaracje w tym zakresie zlozyly na przyktad banki ING (https://www.ing.com/
Newsroom/News/We-want-to-be-a-tech-company-with-a-banking-license-Ralph-Hamers.htm)
i Deutsche Bank (https://www.db.com/company/en/digitalisation.htm?kid=digitalisation.redi-
rect-en.shortcut).


https://www.ing.com/Newsroom/News/We-want-to-be-a-tech-company-with-a-banking-license-Ralph-Hamers.htm
https://www.ing.com/Newsroom/News/We-want-to-be-a-tech-company-with-a-banking-license-Ralph-Hamers.htm
https://www.db.com/company/en/digitalisation.htm?kid=digitalisation.redirect-en.shortcut
https://www.db.com/company/en/digitalisation.htm?kid=digitalisation.redirect-en.shortcut
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Proces 1. Diagnoza stanu obecnego (as-is) organizacji oraz jej otoczenia

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

Organizacje majg dostep do nowych, obszernych zbioréw danych, wynikaja-
cych z postepujacej digitalizacji i integracji: dane wewnetrzne (np. w systemach
klasy ERP — Enterprise Resource Planning — zintegrowany system planowania
zasobow przedsigbiorstwa) i zewngtrzne (np. publicznie dostepne hurtownie
danych gospodarczych, statystyki konsumpcji i demografii).

Stale rozwijane 1 ulepszane narzgdzia interpretacji danych do celow strategicz-
nych (np. data mining) pozwalaja na lepsza identyfikacje trendow i zrozumie-
nie osigganych wynikow, jak rowniez budowanie bardziej precyzyjnych pro-
gnoz rozwoju sytuacji.

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1.

Wzbogacenie proceséw planowania strategicznego o optymalny zestaw da-
nych — uwzglednienie mozliwo$ci oferowanych przez analize¢ rosnacej ilosci
danych wewnetrznych i zewnetrznych w celu lepszego zrozumienia sytuacji
obecnej przy zachowaniu pozadanego poziomu kosztu pozyskania danych do
warto$ci z ich wykorzystania (business case).

Ustalenie mapy drogowej dla rozwoju strategicznych wewnetrznych baz da-
nych — inwestycje w hurtownie danych i raportowanie zarzadcze wraz z perso-
nelem obstugujacym systemy kalkulacji i raportowania.

Identyfikacja i budowa interfejsow do zewnetrznych zrédet danych publicz-
nych i oferowanych komercyjnie, np. w zakresie zrozumienia rynku i pozycji
konkurencyjne;j.

Weryfikacja stosowanych metod analizy organizacji w jej otoczeniu (makroeko-
nomicznym, konkurencyjnym) pod katem ich wzmocnienia o aspekty digitaliza-
cji. Dotychczasowe metody (np. PEST, SWOT, tancuchy wartosci, model 5 sit)
uwzgledniaja ogdlnie technologig, ale bez specjalistycznego wskazania techno-
logii informatycznych, ktdre wtasciwie powinny by¢ juz wydzielane jako osobna
kategoria do analizy. Wymienione metody posiadaja otwartg architekture i moga
by¢ w prosty sposob rozszerzone o odrgbng lub zintegrowang analize pozycji
organizacji w srodowisku informatycznym, budujac kontekst digitalizacyjny.

Proces 2. Projektowanie stanu docelowego organizacji (to-be)

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

Analogicznie do sytuacji AS-IS: dostep do nowych zbioréw danych i narzgdzi
ich interpretacji.

. Rosngca oferta dostepu komercyjnego do zaawansowanych i rozleglych danych

— oferta analityki behawioralnej i transakcji, np. ze strony Google, Facebook,
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Amazon. Nalezy nadmieni¢, ze wzrost oferty danych komercyjnych jest po-
wstrzymywany przez procesy regulacyjne chronigce dostep do danych osobo-
wych i prywatnos¢ interakcji miedzyludzkich w cyfrowych kanatach komuni-
kacji i wspolpracy.

. Wzrost istotnosci (lub wrecz kryterium przetrwania) dla budowy zdolnosci do

funkcjonowania w trybie cyfrowym’.

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1.

Analogicznie do sytuacji AS-IS — wzbogacenie procesow planowania stra-
tegicznego o optymalny zestaw danych — w szczegolnosci do czynnosci
prognozowania.

Ustalenie mapy drogowej dla rozwoju integracji ze strategicznymi zewngtrz-
nymi bazami danych, np. inwestycje w umiej¢tnosci wykorzystania danych
z platformy Google Analytics.

Jak w AS-IS — weryfikacja stosowanych metod pod katem poszerzenia per-
spektywy informatyczne;.

Wbudowanie aspektéw digitalizacji w misj¢ 1 wizj¢ organizacji.
Wyznaczenie dlugoterminowych celow dla digitalizacji, np. cyfryzacja wy-
branych obszaréw organizacji lub procesow, uruchomienie jednostki odpo-
wiedzialnej za transformacj¢ cyfrowa.

Opracowanie substrategii dedykowanej digitalizacji, ktora nie jest wylacznie
koncepcja dzialu technologii informatycznych, ale obejmuje taczne i uzgod-
nione spojrzenie z jednostkami biznesowymi i finansowymi.

Opracowanie substrategii obszaru informatyki, w tym np. aspektow zwigza-
nych z inwestycja w nowe technologie lub modyfikacje istniejacych, adopcji
rozwigzan w chmurze obliczeniowej, zastosowania architektury otwartej, wy-
korzystania algorytmoéw sztucznej inteligencji lub silnikow decyzyjnych.

Opracowanie substrategii dla zarzadzania danymi w zakresie wskazania klu-
czowych zasobow danych do przechowywania i przetwarzania, zabezpiecza-
nia danych przed nieuprawnionym dostepem, archiwizacji regulacyjnej (np.
zwigzanej z Rozporzadzeniem dotyczacym Ochrony Danych Osobowych/

Klasycznym przyktadem przej$cia od trybu analogowego do cyfrowego jest fotografia — lider
rynku, firma Kodak, nie rozpoznala trendéow cyfrowych i utracita kontakt z klientami. Réwnole-
gle konkurencyjna firma Fuji zmienila strategi¢ w kierunku linii aparatéw cyfrowych, co pozwo-
lito jej na przedtuzenie obecnos$ci na rynku fotograficznym. W kolejnym etapie firma Fuji roz-
poznala podstawowy problem rynku aparatow cyfrowych zwiazany z zastepowaniem odrgbnych
urzadzen przez smartfony i przestawita si¢ na produkcje soczewek do aparatow w telefonach,
osiagajac ponad 50-proc. udzial w rynku jednostek o rozdzielczosci powyzej 2 Mpix (https://
www.fujifilm.eu/eu/about-us/company-profile/business-fields/optical-devices).
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10.

11.

12.

RODO) i operacyjnej (np. sluzgcej odciazeniu baz danych i skroceniu przetwa-
rzan realizowanych na duzych zestawach danych nieprzydatnych biznesowo).
Opracowanie substrategii bezpieczenstwa informatycznego, obejmujacego
autoryzacj¢ i autentykacje dostepu do danych, logowanie, wykorzystywanie
wprowadzonych zmian, zabezpieczanie organizacji przez cyberprzestgpcami.

Opracowanie substrategii kadrowej, adresujacej zmiany demograficzne, nowe
postaci rynku pracy i nowe preferencje pracownikow cyfrowych, w tym np.
ich oczekiwania co do pracy zdalnej, elastycznego czasu pracy, braku forma-
lizacji w zarzadzaniu i zachowaniach.

Jasne wskazanie roli digitalizacji w docelowym modelu biznesowym, w szcze-

g6Inosci uwzglednienie istnienia:

a) cyfrowego klienta — natywnego, np. mtodziez, ktora od urodzenia szeroko
korzysta z infrastruktury i interakcji cyfrowych, lub ewoluujacego z proce-
sow analogowych/tradycyjnych;

b) cyfrowych produktéow — takich, ktore w radykalny sposdb zmieniajg rynki,
np. serwis subskrypcji Netflix jako alternatywa dla kin/zakupu medidw,
e-Commerce lub ustug finansowych bez sieci oddziatow;

c) cyfrowych kanatow jako gtéwnych nosnikéw bezposredniej i nieograni-
czonej fizycznie komunikacji z klientami.

Modyfikacja systemow zarzadzania ryzykiem o aspekty digitalizacji i krytycz-

nej infrastruktury dziatania w celu zrozumienia nowych ryzyk i przygotowania

$rodkow zaradczych, np. zwigzanych z niedostepnoscia kanatow cyfrowych.

Proces 3. Ustalanie celow organizacji

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

Nowa grupa celow zwigzanych z digitalizacja — generuje potrzebe ich zrozu-
mienia i prawidtowej komunikacji, np. w praktyce biznesowej pod pojeciem di-
gitalizacji sg czasem wymieniane same wdrozenia systemow informatycznych,
bez rownolegtych zmian procesowych i architektury interakcji z klientami.

. Istniejace cele ,,informatyzacji” zyskuja nowe znaczenie lub wyzsza pozycje
w hierarchii waznosci dla organizacji.

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1.

Weryfikacja miejsca celow digitalizacyjnych w hierarchii celow organizacji
i rozwazenie zwiekszenia ich rangi.

. Przyjecie celéw zwigzanych z digitalizacja (gtownych lub wspierajacych)
w przypadku ich braku lub niewystarczajacej reprezentacji.
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Proces 4. Okreslenie dzialan wymaganych do osiggniecia stanu

docelowego

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

Dziatania cyfryzacyjne staja si¢ warunkiem koniecznym nie tylko rozwoju,
ale przetrwania, np. budowa elektronicznych kanatow dystrybucji produktow
jako alternatywa dla fizycznej sieci dystrybucji, ktéra jest zablokowana przez
pandemicg.

. Projekty informatyczne wprowadzajace nowe funkcjonalnosci konkuruja we-

wnetrznie z projektami dotyczacymi utrzymania i aktualizacji istniejacych sy-
stemow i infrastruktury.

Projekty rozwojowe konkuruja o zasoby z projektami natury prawno-regula-
cyjnej — digitalizacja jest przedmiotem kontroli ze strony organéow nadzoru,
ktore coraz bardziej aktywnie podchodza do wytwarzania wiasnych kompeten-
cji cyfrowych w celu oceny zmian w regulowanych obszarach i projektowa-
niu dziatan kontrolno-zabezpieczajacych. Prominentnym przyktadem z rynku
polskiego byto utworzenie w ramach Komisji Nadzoru Finansowego zespotu
roboczego ds. rozwoju innowacji finansowych (FinTech®) lub funkcjonowanie
w strukturach rzadu Ministerstwa Cyfryzacji (2015-2020).

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1.

Przyjecie jasnych regul priorytetyzacji i arbitrazu miedzy jednostkami wyko-
rzystujacymi zasoby cyfryzacyjne organizacji w celu wspierania optymalnego
zestawu dzialan.

Ksztaltowanie zdolnosci organizacyjnych do zatrzymania dziatan w przypad-
ku ich niewystarczajacej strategicznej efektywnosci lub wydajno$ci — unikanie
prowadzenia dzialan za wszelkg cene w celu redukcji krytyki podjecia decyzji
o rozpoczeciu lub kontynuacji tych dziatan.

. Prototypowanie dziatan — relatywnie niska inwestycja poczatkowa w dziatanie

ijej zwigkszanie w przypadku obserwacji pozytywnych rezultatow dziatania.

Proces 5. Okreslenie struktury organizacyjnej i modelu zarzadzania

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

Jednostki odpowiedzialne za technologie informatyczne zyskuja na znaczeniu
we wszystkich podstawowych obszarach: infrastruktury, oprogramowania, ut-
rzymania i wsparcia lub ochrony.

. Jednostki bezpieczenstwa informatycznego sa rozbudowywane.

Patrz: https://www.knf.gov.pl/dla_rynku/fin_tech/Zespol_roboczy_FinTech.
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3. Uruchamiane sa jednostki zarzadzania cyfrowym doswiadczeniem klienta
(ang. digital customer experience/digital CX) majace na celu ksztalttowanie in-
terfejsow i procesow w kierunku uzytecznosci i satysfakcji klienta.

4. Wzmacniane sa kompetencje do zarzadzania danymi (w tym chronionymi
i obowigzkowo rejestrowanymi) i systemy informacji zarzadczej. Przyktadem
moga by¢ zgody marketingowe na komunikacje do klienta lub profilowanie na
podstawie danych behawioralnych.

5. Tworzone sa jednostki dedykowane tematyce digitalizacji zewngtrznej (skie-
rowanej do klientow, partnero6w) oraz wewnetrznej (np. skoncentrowanej na
obiegu dokumentow i przeptywie pracy).

6. Dyrektorzy jednostek informatycznych zostajag promowani do kluczowych
komitetow organizacji, np. wykonawczych, operacyjnych, zwtaszcza Komitet
wykonawczy —ang. Executive Committee (ExCo) 1 operacyjny — ang. Operating
Committee (OpCo).

7. Tworzone s3 funkcje dyrektora ds. innowacji (w cato$ci lub czesciowo
technologicznych/cyfrowych).

8. Tworzone s3 dedykowane jednostki innowacyjno-inwestycyjne, poszukuja-
ce nowych rozwigzan — przez zatrudnianie witasnych specjalistow lub prace
z zewnetrznymi dostawcami mysli digitalizacyjnej, w tym np. wykorzystywa-
nie mlodych programistow w przedsiewzigciach typu hackathon, budowanie
wspolnot rozwijajacych pomysty w trybie grupowego wolontariatu, organizo-
wanie konkurséw innowacyjnosci opartej na technologiach.

9. Transformacja jednostek marketingu, promocji i komunikacji w kierunku wy-
korzystywania kanatéw cyfrowych, w tym. mediéw spoteczno$ciowych (ang.
social media).

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1. Weryfikacja elementdéw struktury organizacyjnej dedykowanych tematyce di-
gitalizacji w celu wzmocnienia linii zarzadzania i kontroli oraz budowy inno-
wacyjnych rozwigzan.

2. Walidacja adekwatnosci struktur klasycznych (funkcjonalnych, dywizjonal-
nych) do celow cyfryzacji — potencjalnie zmiana w kierunku konstrukcji ma-
cierzowych lub rozwigzan bezstrukturalnych (stosowanych np. przez firmy
z grupy Big Tech’).

3. Tworzenie nowych rodzajow przestrzeni roboczej, np. realizowanej w duchu
metodyk zwinnych, gdzie nie istnieja indywidualne gabinety, przestrzen jest

Kategoria zawierajgca najwicksze firmy technologiczne $wiata — takie jak Apple, Amazon, Fa-
cebook, Google oraz Microsoft.
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zorganizowana w kierunku dynamicznej pracy zespotowej, stosowane sg rozne
nowoczesne artefakty i interaktywne tablice itp.

4. Weryfikacja sktadu, agendy i trybu funkcjonowania kluczowych organow de-
cyzyjnych pod katem reprezentacji tematow digitalizacyjnych.

Proces 6. Okreslenie kluczowych wskaznikow efektywnoSci strategii

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne
1. Nowe wskazniki pomiaru cyfryzacji dziatalnoS$ci i systemy raportowania digi-
talizacji, w tym:
a) stopien cyfryzacji (wewnetrznej i zewnetrzne;j),
b) interakcje z interesariuszami w kanatach cyfrowych,
¢) wydajnos¢ i stabilno$¢ rozwigzan cyfrowych.
2. Nowe modele przychodowe i kosztowe rozwigzan cyfrowych i towarzyszace
im nowe wskazniki finansowe dotyczace dziatalnosci cyfrowej, np.:
a) ustugi bazowe, ktore nie generujg bezposrednio przychodow (np. auto-
ryzacja i autentykacja klienta), ale sg konieczne do umozliwienia innych
dziatalnosci,

b) rozbudowany rachunek alokacji kosztow cyfryzacji do jednostek
organizacyjnych.

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1. Weryfikacja modelu wskaznikow KPI pod katem prawidtowej reprezentacji
aspektow cyfryzacji.

2. Wypracowanie optymalnego dla organizacji zestawu KPI digitalizacji, zawie-
rajgcego istotne dane, mozliwe do uzyskania w sposob maksymalnie zautoma-
tyzowany (nisko kosztowy).

Proces 7. Dekompozycja i dystrybucja celow

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne
1. Dyspersja celow digitalizacyjnych jest realizowana w nowych modelach,
przyktadowo:
a) jednostki odpowiedzialne za cele w kanatach klasycznych otrzymuja czgsé
celu do realizacji w nowych kanatach cyfrowych,

b) realizacja celow jest dystrybuowana do nowych, dedykowanych jednostek
cyfrowych,
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c¢) cele cyfrowe sg utrzymywane na wysokim poziomie, a kontrybucja digitali-
zacji do poprawy wydajnosci/efektywnos$ci organizacyjnej jest uwazana za
podstawowa infrastrukture przetrwania i rozwoju.

Wybrane organizacje rezygnuja z twardo dystrybuowanych celow, np. na rzecz

metodyk zwinnych, gdzie cele sg dystrybuowane na biezaco w ramach krétkich

cykli rozwoju produktu (ang. sprint w metodykach agile).

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1.

Konstruowanie celéw transformacji cyfrowej w sposob interdyscyplinarny, np.
poprzez nadanie wspolnego celu jednostkom technologii informatycznych, bi-
znesowym oraz finansowym i budowanie wspotodpowiedzialno$ci za wyniki.

Zastosowanie przejrzystego i zautomatyzowanego systemu dystrybucji i ak-
tualizacji celow, np. z wykorzystaniem systemu zarzadzania przez cele (ang.
Management by Objectives — MBO).

Proces 8. Alokacja zasobow

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

Zasoby sg intensywnie i znaczaco przesuwane w kierunku przedsigwzieé
digitalizacyjnych.

. Organizacje zmniejszaja zapotrzebowanie na zasoby fizyczne (np. przestrzen

biurowa) w oczekiwaniu wptywu digitalizacji na zmniejszenie stanu osobowe-
go 1 wynikajace z tego potencjalne oszczednosci.

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1.

Poszukiwanie optymalnego punktu alokacji, aby przy wysokich inwestycjach
w digitalizacje nie spowodowac upadku podstawowego modelu biznesowego —
ochrona istniejacych tancuchéw wartosci.

. Racjonalne inwestowanie w innowacyjng digitalizacje, np. alokacja budzetow

inwestycyjnych czgsciowo w usprawnienie obecnych proceséw, a czgsciowo
w budowe nowych, ktore sg podatne na mozliwy do wystapienia efekt nietra-
fionej innowacji.

Proces 9. Realizacja strategii

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

W wybranych dziataniach kaskadowa natura prowadzenia dziatan (ang. wa-
terfall) jest zastegpowana metodykami zwinnymi (ang. agile), stosujacymi po-
jecie minimalnego dopuszczalnego rozwiazania (ang. minimal viable product
—MVP) i dynamicznego prototypowania. Jest to szczegolnie widoczne w pro-
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jektowaniu interakcji z uzytkownikiem, gdzie kolejne przebiegi MVP pozwala-
ja na szybsze potaczenie ,,zrozumianych” przez organizacj¢ oczekiwan z testo-
wanymi na biezgco wynikami spelniania tych oczekiwan w praktyce.

. Zewnetrzne firmy doradcze, wspierajace realizacj¢ dziatan strategicznych,

uruchamiajg jednostki dedykowane cyfryzacji lub w wysokim stopniu spe-
cjalizuja si¢ w tym kierunku. Przyktadem firmy, ktora w swojej podstawowe;j
misji przyjeta digitalizacje, jest Accenture, ktore reprezentuje mocng, bazowa
orientacje technologiczng 1 wykazuje nieprzecietne wzrosty aktywnos$ci (np.
liczba pracownikow w ciggu niecatych 20 lat wzrosta pigciokrotnie) oraz ka-
pitalizacji rynkowej (cena akcji od dnia pierwszej emisji wzrosta z 15 do 190
EUR). Najbardziej jednak widocznymi przyktadami zmian w tym zakresie jest
przejscie najwigkszych graczy na rynku konsultingu strategicznego do kon-
kurowania na polu strategii i technologii digitalizacji, np. Boston Consulting
Group/BCG uruchomito cyfrowe rami¢ — BCG Platinion, a McKinsey ofertg
McKinsey Digital. Najbardziej znani specjaliSci od projektowania strategii
sg wiec zywym przyktadem istotnosci uwzglednienia transformacji cyfrowe;j
w projektowaniu sposobow na przetrwanie i rozwoj.

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1.

Wprowadzenie metodyk agile w organizacji, przy czym w sposob i w miej-
scach, gdzie agile przynosi warto$¢ (unikanie sitowego/przymusowego stoso-
wania tych metodyk w cato$ci organizacji).

. Nawigzanie wspoltpracy ze specjalistycznymi doradcami w zakresie wspierania

dziatan digitalizacyjnych.

Proces 10. Zarzadzanie zmiang strategiczng

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

Digitalizacja oraz transformacja cyfrowa jako pojecia nie sg tatwo zrozumiate
przez pracownikow organizacji. Wymagane s3 szerokie dziatania komunika-
cyjne i szkoleniowe, aby ksztattowa¢ wiedze i umiejetnosci z zakresu digitali-
zacji i budowa¢ motywacje do jej wdrazania. Nalezy tu zauwazy¢, ze pracow-
nicy (szczegodlnie ci nieposiadajacy kompetencji cyfrowych) obawiaja sie, ze
ich miejsca pracy zostana zlikwidowane badz ze nie beda w stanie opanowac
nowych umiejetnosci cyfrowych.

. Analogicznie do punktu 1 transformacja cyfrowa nie zawsze jest jasna dla

klientow organizacji, przykladowo zmiana prostego kanatu cyfrowego na za-
awansowana wersje moze by¢ przyczyna frustracji klientow, ktorych przyzwy-
czajenia do korzystania z danego narzg¢dzia zostajg naruszone i przektadajg si¢
np. na intensywno$¢ (lub mozliwos$¢) realizowania transakcji gospodarczych.
Szkolenia i edukacja klientow sg wigc aspektem obowigzkowym.
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. Motywowanie pracownikow do aktywnej wspotdigitalizacji jest przez wybrane

organizacje wzmacniane przez przyjecie strategii uzbrojenia zalogi w przyja-
zne uzytkownikom urzadzenia (np. tablety, smartfony z wysokim limitem da-
nych mobilnych), gdzie interakcja z profesjonalng platforma sprzgtowa sprzyja
ich zastosowaniu w codziennej praktyce zawodowe;.

Laczenie sit zarzadzania zmiang z dostawcami technologii digitalizacyjnych,
np. wspoélpraca z firmg Google, gdzie migracja rozwigzan do chmury jest po-
przedzona obszernym systemem szkolen i certyfikacji, co pozwala na skrocenie
czasu transformacji.

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1.

Aktywne zarzadzanie komunikacja i szkoleniami wyjasniajacymi nature trans-
formacji cyfrowej i podkreslajacymi jej zalety dla interesariuszy wewngtrznych
1 zewnetrznych.

. Wzmacnianie jednostek wsparcia (np. wewnetrzne lub zewnetrzne centrum

kontaktow/call center) — zarowno od strony osobowej (umiejetnosci, liczba
pracownikow, ustuga w trybie ,,24x7”), jak i technologicznej (np. wprowadze-
nie chat-botow lub wirtualnych asystentow).

. Przejrzyste komunikowanie strategicznych celow digitalizacji oraz raportowa-

nie ich postepu.

Proces 11. Monitorowanie realizacji strategii

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1.

W organizacjach widoczne jest powszechnie stosowanie narzedzi raportowa-
nia realizacji strategii z wykorzystaniem strategicznych paneli informacyjnych
(ang. dashboards), ktore dostarczajg biezaca informacj¢ o poziomie strate-
gicznych wskaznikéw KPI, w odniesieniu do przyjetych celow. Umozliwia to
utrzymanie aktualnego i ciaglego obrazu obecnej sytuacji organizacji wzgle-
dem przyblizania si¢ do sytuacji docelowej. Analizujac stosowane rozwigzania
—mozna dojs¢ do przekonania, ze nadal sg to jednak narzedzia dla najwyzszego
szczebla organizacji z ograniczong dostepnoscia dla jednostek liniowych.

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

L.

2.

Dostosowanie systemow kontroli realizacji strategii do realiow transformacji
cyfrowej, w szczegolnosci zwigkszenie dostepnosci informacji (wyzsza czgstosé
lub praca w trybie on-line), poszerzenie o nowe perspektywy informatyzacji.
Budowa sprawnej, cyfrowej i zautomatyzowanej petli zwrotnej z informacja
o przyczynach braku sukcesu w realizacji celéw (wyjasnienie pochodzace z po-
ziomu zrodta problemow lub punktow ich obserwacji):
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a) zasilanie w kierunku z dotu do géry (ang. bottom-up) w celu uchwycenia
aktualnych obserwacji osob realizujacych zadania,

b) pozyskiwanie informacji kontrolnych bezposrednio od klienta w sposob
dialogowy, np. pytanie o sktonno$¢ do polecenia (ang. Net Promoter Score
— NPS), btyskawiczne i nieskomplikowane ankiety i pytania kontrolne,

¢) interfejsy do partnerow —np. w tancuchu dostaw — w celu zrozumienia przy-
czyn porazek w prowadzonych interakcjach.

Proces 12. Weryfikowanie i aktualizowanie strategii

Czynniki wplywu transformacji cyfrowej na planowanie strategiczne

1. Transformacja cyfrowa powoduje w organizacjach podwyzszenie sktonnosci
do czgstszego weryfikowania prowadzonych dziatan i skracania cykli aktuali-
zacji strategii (informacje o wynikach dziatan sg dostgpne szybciej 1 na wyz-
szym poziomie szczegdtowosci).

Rekomendacje digitalizacyjne do uwzglednienia w planowaniu strategii

1. Inwestycje w specjalistyczne zespoly analitykéw danych istotnych strategicz-
nie zdolnych do szybkiej interpretacji coraz wigkszych zasobow informacyj-
nych, bedacych na coraz wyzszych poziomach integracji.

W podsumowaniu mozna sformutowac szereg wnioskow dotyczacych wpltywu
transformacji cyfrowej na procesy zarzadzania strategicznego i projektowania
strategii. Podane przyktady z praktyki gospodarczej pokazuja, ze kazdy z 12
procesow gldwnych jest bezposrednio dotkniety przez dynamiczng digitalizacje.
Analiza sytuacji obecnej (Proces 1) i planowanie docelowej (Proces 2) sa, zgod-
nie ze swoja wysoka ztozonoscia, podatne na szereg czynnikow, wsrdd ktorych
nalezy podkresli¢ rosnaca dostepnos¢ danych (wewnetrznych i zewnetrznych),
ktora wg obserwacji biezacych nie idzie w pelni w parze z potrzebami opracowa-
nia stosownej informacji zarzadczej o strategii i jej realizacji. Jest to wyzwanie
polegajace na przetwarzaniu wielkiej ilosci danych na postac istotng dla pro-
cesow decyzyjnych wspierajacych realizacj¢ strategii. Drugim, mocno widocz-
nym w praktyce, obszarem duzej zmiennosci sg kwestie struktury organizacyjnej
i aranzacji systemow zarzadczych. Digitalizacja powoduje powstawanie nowych
r6l, jak i transformacje dotychczasowych, w szczegolnosci promocje kierowni-
cza ekspertow i jednostek odpowiedzialnych za technologie cyfrowe.

Dla kazdego z proceséw mozliwe byto wskazanie rekomendacji do zastosowa-
nia w procesie wzbogacania obecnych procesow zarzadzania strategia o aspekty
digitalizacji. Cze$¢ z rekomendacji proponuje usprawnienia lub czynnosci wery-
fikacyjne majace na celu potwierdzenie, ze przyjete zatozenia strategiczne funk-
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cjonuja prawidtowo w $wiecie zmieniajacych si¢ paradygmatow wykorzystania
technologii informatycznych do przetrwania i rozwoju. Inne rekomendacje maja
zacheci¢ do fundamentalnej przebudowy lub inwestycji w nowe, zorientowane cy-
frowo komponenty planowania strategicznego.

Poza strukturalnym ujeciem procesowym w czesci rekomendacyjnej warto réwniez
podkresli¢ dylemat mniejszych organizacji, ktore budujg swoja pozycje w warun-
kach transformacji cyfrowej. Szczegblnie istotne sa tutaj przedsigwziecia startup
(nowe organizacje skoncentrowane na koncepcji technologicznej lub biznesowe;,
nieposiadajace obszernych struktur administracyjnych), zorientowane na inno-
wacje. Organizacje o charakterze pionierskim lub eksperymentacyjnym z jednej
strony mogg nie by¢ w stanie wypracowac¢ zaawansowanych strategii, a z drugiej
muszg mie¢ nawet prosta, ale okreslong Sciezke dzialania. Skutecznym rozwigza-
niem jest opracowanie tzw. wersji minimum myslenia strategicznego, bazujacej na
koncepcji uproszczonej architektury modelu biznesowego. Jednym z przyktadow
prostego w uzytkowaniu i jednoczes$nie produkujacego satysfakcjonujace rezultaty
narzedzia wspierajacego strategiczne projektowanie modelu biznesu jest Business
Model Canvas (BMC), opracowany przez A. Osterwaldera, 1 Y. Pigneura w firmie
Strategyzer AG (www.strategyzer.com). W strukturze narzedzia okreslono 9 obsza-
row wymagajacych analizy, co przedstawia rysunek 1.2.

Organizacja —

Gtéwne Relacje
aktywnosci/ z klientami
Gtowni dziatania Oferowana
partnerzy wartos¢ Segmenty
klientow
Gtowne Kanaty
zasoby
m
Struktura kosztéw Strumienie przychodow

Rysunek 1.2. Narzgdzie Business Model Canvas (BMC)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: www.strategyzer.com.

Metoda wykorzystania BMC zaktada, Ze organizacje (uwaga — bez ograniczen ro-
dzajowych lub rozmiarowych) dokumentuja w wymienionych obszarach przyjete
zatozenia dotyczace kierunkow i rodzajow podejmowanych dziatan oraz aspektow
strukturalnych organizacji, w tym kwestii finansowych. BMC pobudza organiza-
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cje do myslenia w kategoriach strategicznych i w uproszczony sposob wskazuje,
jakie sg priorytety aktywnosci. Ze wzgledu na swoj prosty i selektywny charakter
BMC nie powinno by¢ poréwnywane do standardowego procesu projektowania
strategii. Jednoczes$nie dobrze wykonane BMC moze by¢ bardzo dobrym bazo-
wym wysitkiem strategicznym, ktory jest dopasowany do zwinnej natury przed-
sigwzie¢ innowacyjnych oraz do ich zdolnos$ci administracyjno-zarzadczych i sity
finansowe;j.

1.1.4. Podsumowanie podrozdzialu

Projektowanie strategii w swojej zasadniczej naturze bylo, jest i pozostanie zako-
twiczone w podstawowej logice: poznania swojego polozenia i wytyczenia kie-
runku przetrwania lub rozwoju przez okreslenie celow, wyznaczenie dziatan, przy-
jecie systemu wskaznikow sukcesu/porazki i regularne reagowanie na obserwacj
postepu. Transformacja cyfrowa oddziatluje na ten proces w sposdb, ktory mozna
interpretowa¢ ambiwalentnie. Z jednej strony dzieki technologiom mozna lepiej
planowa¢ i monitorowac proces oraz bardziej sprawnie dziata¢, chociazby dzie-
ki automatyzacji lub konwersji informacji do postaci ustrukturyzowanej, umozli-
wiajacej lepsze wnioskowanie i rozumienie rzeczywistosci, w ktorej organizacja
funkcjonuje. Z drugiej strony transformacja cyfrowa wprowadza dodatkowa nie-
pewnosc strategiczng — w zakresie przetrwania (czy zmiany cyfryzacyjne u kon-
kurencji i na rynkach, na ktorych dziata organizacja nie spowoduja jej eliminacji
z obrotu gospodarczego?), jak rowniez rozwoju (czy inwestycje cyfrowe organi-
zacji nadazaja za postgpem technologicznym badz czy sa realizowane w prawidto-
wym kierunku?). Zachowujac optymizm strategiczny, nalezy w tym momencie za-
proponowac konstruktywne myslenie, aby transformacje cyfrowa wykorzysta¢ do
wzmocnienia organizacji i do lepszego zabezpieczenia przed obecnymi i nowymi
ryzykami. Myslac w kategoriach szans, jakie oferuje digitalizacja, warto zwroci¢
uwage na nastepujace aspekty:

1. Cyfrowe nosce te ipsum'® — podazajac za sugestig filozofow kultury antycznej
mozna stwierdzi¢, ze digitalizacja planowania strategicznego pozwala duzo le-
piej zrozumieé swojg organizacjeg, co stanowi podstawe do dyskusji przysztego
stanu i rozwoju. Bardzo istotng role ma tutaj zarzadzanie danymi, ktore orga-
nizacja posiada i ktérych potrzebuje do prowadzenia analiz stanu obecnego
i prognozowania przysztosci. Istotne jest wigc wypracowanie substrategii dla
danych (ang. Data Strategy) i uwzglednienie jej w strategii informatyzacji.

»Poznaj siebie” — powszechnie znana tacinska wersja inskrypcji przypisywana historycznie
Swiatyni Apollona w Delfach. Oryginalna grecka sentencja to: gnothi seauton (Hermann Trankle,
Zu Ursprung und Deutungsgeschichte des delphischen Spruchs, s. 19-31).
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2. Przeprowadzenie autorefleksji w sposob ustrukturyzowany i procesowy uru-
chamia krytyczne myslenie i wskazuje problemy organizacyjne, bedace czgsto
niewidoczne w trakcie biezacego dziatania organizacji (ang. business as usual).
Jest to wazne z perspektywy zastatych procesow i systemow, ktdére moga blo-
kowac¢ organizacj¢ w rozwoju. Inwestycja w cyfryzacje ma na celu znoszenie
barier — w przeptywie informacji oraz jej integracji.

3. W pierwotnym znaczeniu stowo ,,strategos” oznacza przywodce wojskowego,
ktorego zadaniem jest przygotowanie i prowadzenie dzialan wojennych. W od-
niesieniu do dziatalnosci organizacji proponowane jest, aby strategi¢ rozumie¢
jako znaczacy i kompleksowy wysitek w kierunku obrony organizacji i/lub jej
dalszego rozwoju. Strategia prowadzi do ksztaltowania si¢ organizacyjnych in-
stynktow ,.fight or flight” (angielskie powiedzenie, ktore oznacza atawistyczne
instynkty — ucieczka/przetrwanie lub atak/rozwoj) 1 wyzszej zdolnosci do reak-
cji na zmiany w cyfrowym otoczeniu.

4. Strategia uwzgledniajaca aspekty transformacji cyfrowej zmierza do przyspie-
szenia i zwigkszenia efektywnosci ciagltego uczenia sig, elastycznego reago-
wania i adaptacji do zmian. Brak mozliwos$ci adaptacji do nowych warunkéw
(w tym przypadku masowej cyfryzacji) jest ewolucyjna $lepa uliczka, ktora ana-
logicznie do $wiata ekosystemow biologicznych moze doprowadzi¢ do ekster-
minacji gatunkow (organizacji) lub wrecz catych gospodarczych ekosystemow.

5. Transformacja cyfrowa jest bodzcem do przemyslen struktur organizacyj-
nych pod katem nowych, pilnie potrzebnych rdl digitalizacyjnych, ale rowniez
z punktu widzenia konfiguracji podstawowych jednostek w kierunku digitali-
zacji bedacej nowym bazowym szkieletem organizacji.
Przedstawiona w rozdziale linia argumentacji moze postuzy¢ jako inspiracja do
przeprowadzenia w organizacji audytu procesu planowania strategicznego pod
katem jego dostosowania do szans i zagrozen niesionych przez transformacj¢ cy-
frowa. Patrzac z perspektywy dzisiejszej rzeczywistosci ekonomicznej i spotecz-
nej, masowa digitalizacja bedzie nadal si¢ rozwija¢ — brak jest silnych przestanek
do stwierdzenia, ze transformacja cyfrowa ulega spowolnieniu lub osigga swoje
limity. Wrecz przeciwnie — digitalizacja staje si¢ coraz bardziej powszechna, a or-
ganizacje, ktore nie potrafig si¢ odnalez¢ w nowej rzeczywistosci, bedg musia-
ly stana¢ przed wyzwaniami utraty kontraktu z cyfrowym klientem/obywatelem
oczekujacym zdigitalizowanych (czg¢sciowo lub catkowicie) produktéw i ustug.
Inwestycja w weryfikacje procesOw planowania strategicznego i samej strategii
w $wietle transformacji cyfrowej jest wysoce wskazana i ma bardzo duza szanse
na powszechne przyjecie w nauce i praktyce zarzadzania.
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1.2. Wytyczne informatyzacji z perspektywy spolecznej
odpowiedzialnosci organizacji

1.2.1. Spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji

Organizacja (fac. organisatio) jest wytworem spolecznym, a wspotczesne orga-
nizacje funkcjonuja w spoleczenstwie informacji i komunikacji, ktore to z kolei
jest pojeciem réwnie powszechnym jak globalizacja z nim zwigzana. Ten zwiazek
za$ prowadzi do gospodarki opartej na wiedzy, ktoéra determinuje wspolczesny
rozwoj spoteczny. Otaczajace nas zasoby czysto materialne staja si¢ coraz mniej
istotne niz kapitat spoteczny, ktory odgrywa coraz wigksza rolg. Sprawnos¢ wspot-
czesnych organizacji opiera si¢ nie tylko na tradycyjnej efektywnosci i ekono-
micznosci, ale coraz bardziej na zdolnosci do sprostania etycznosci pojmowane;j
jako zgodnos¢ dziatania ze spolecznie uznawanym systemem wartosci [Warwa,
Rogozinska-Pawetczyk, 2016, s. 16]. Juz w latach 70. XX wieku zauwazono, ze
przyszty rozwoj spoleczenstwa bedzie nastepowal, opierajac si¢ na dobrach nie-
materialnych, gtownie informacjach i wiedzy. Wystarczy przypomnieé, ze nazwa
okreslajaca information society zostala wprowadzona juz w 1963 r. przez Tadao
Umesao, nazwa tg postugiwat si¢ rowniez Yonei Masuda [1983] na poczatku lat
70. Przez ostatnie dekady jest ona odmieniana przez wszystkie przypadki w coraz
liczniejszych dyscyplinach naukowych, zwlaszcza ekonomii, zarzadzaniu i socjo-
logii. Mozna rowniez wspomnie¢ o okresleniu zaproponowanym kilkadziesiat lat
temu przez Zbigniewa Brzezinskiego, ktory mowil o ,,spoteczenstwie technotro-
nicznym” [Golka, 2005, s. 255; 2015; Golinski, 2011].

Termin ,,spoteczenstwo informacyjne” podkresla pewien stopien dojrzatosci cy-
wilizacyjnej. Jednakze postep technologiczny nie zawsze oznacza dojrzatos¢ spo-
teczna. Jak podaje Potokan [2021, s. 2]: Zwigzki miedzy rozwojem technologicz-
nym a zrownowazonym rozwojem sq mniej zbadane, gtownie ze wzgledu na wcigz
dominujgce monodyscyplinarne traktowanie zagadnien zrownowazonego rozwoju
wsrod badaczy z roznych dyscyplin naukowych. Zauwaza on, ze badacze spotecz-
ni proponuja kilka metodologicznych i kontekstowych pomystow na potencjalne
wykorzystanie rozwigzan technologicznych w zrownowazonym rozwoju, ale juz
wplyw nowych technologii na spoteczenstwo i sposoby wsparcia technologiczne-
g0 rozwoju zrOwnowazonego rozwoju we wspotczesnym spoleczenstwie sg mniej
zbadane.

Organizacja jest wytworem ludzkim, w ktorym informacja, komunikacja i wiedza
pojawiaja si¢ jako czynniki niezbedne do jej funkcjonowania. Towarzyszy temu
proces rozwoju gatunku ludzkiego i jego potrzeb, w tym potrzeb spotecznych. Te
ostatnie wynikaja z biologicznego lub psychicznego stanu cztowieka, ktory w bez-
posredni sposob wplywa na procesy motywacyjne, ukierunkowujgce jego zacho-
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wania na okreslony cel, ktorym jest zaspokojenie tej potrzeby'. Mozna potrzeby
okresli¢ rowniez tak, jak nazywa je internetowy Stownik jezyka polskiego PWN,
tzn. jako to co jest potrzebne do normalnej egzystencji lub do wiasciwego funkcjo-
nowania lub trudna sytuacja, zwlaszcza materialna'.

Organizacje moga opierac si¢ na roznych rodzajach wiezi spotecznej. Najczesciej
sa nimi wiezi kulturowe lub ekonomiczne. W podmiotowym ujeciu definicji orga-
nizacji sg one systemami zamknigtymi, w ktorych cztowiek jest gléwnym podmio-
tem zainteresowania. Konstytuuje on organizacje¢ przez doskonalenie wewnatrzor-
ganizacyjnych relacji migdzy czeSciami a catoscig'®. W niniejszym opracowaniu
okreslenie organizacja jest uzywane glownie w sensie ogolnym i wlasciwym do
wszystkich jej form, w tym zaréwno w stosunku do przedsigbiorstw, jak i instytu-
cji publicznych czy organizacji trzeciego rodzaju.

W sprawach moralnosci i zachowaniach etycznych organizacji filozofia europe;j-
ska odwotuje si¢ do starozytnych myslicieli (glownie Arystotelesa), korzystaja
7 tej spuscizny takze nauki o zarzadzaniu i jakosci. Przede wszystkim za$ to socjo-
logia zajmuje si¢ skomplikowanymi stosunkami mi¢dzyludzkimi w organizacji.
W zwigzku z tym warto przypomnie¢ znaczenie niektorych pojec¢, ktore w skom-
plikowanej materii zycia organizacji nieco si¢ zakurzyty. Na temat spotecznej od-
powiedzialnosci napisano juz tak wiele, ze stata si¢ ona pojeciem bardzo rozpo-
znawalnym, wrecz modnym, cho¢ niekoniecznie jednoznacznie interpretowanym.
Podobnie z informatyzacja. Nalezy w zwigzku z tym postawi¢ pytanie o zrodla
odpowiedzialno$ci i dobroczynnosci, po to, aby tatwiej byto odnalez¢ wytyczne,
nie tylko zresztg dla informatyzacji. Przydaje si¢ wtedy pokora, ktoéra wiazac si¢
z prawda, jest warunkiem koniecznym do bycia uczonym. Pokora jako wartos¢
w relacjach migdzyludzkich pozwala na zrozumienie zalezno$ci migdzy panstwem
a czlowiekiem, rowniez w kontekscie dzielenia si¢ [Hardt, 2015, s. 75]. O warto$-
ciach, normach moralnych oraz cechach spotecznych bedzie jeszcze mowa troche
dale;.

Niezaleznie od podpisanych deklaracji spotecznej odpowiedzialnosci czy progra-
mow jej realizacji, zawartych w strategiach organizacji nalezy dobrze rozumieé
ich faktyczne znaczenie po to, aby nie staly si¢ jedynie fasadowe. Nowe, z ostat-
nich lat, spojrzenie na odpowiedzialno$¢ ponownie si¢ga tego, o czym przypomina
Aronson [1995] mowiac, ze cztowiek jest istotg spoteczng. Réwniez w kontekscie
wszystkich swoich stabosci. To takze spojrzenie, w ktorym dostrzega si¢ znacze-
nie psychologii spotecznej i badania sposobu, w jaki rzeczywista badz wyobra-
zona obecno$¢ innych ludzi wywiera wplyw na ludzkie myslenie, odczuwanie,

' https://mfiles.pl/pl/index.php/Piramida_Maslowa (data dostgpu: 22.10.2020).
12 https://sjp.pwn.pl/ (data dostepu: 22.10.2020).
3 https://mfiles.pl/pl/index.php/Organizacja (data dostgpu: 22.10.2020).
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zachowanie, w tym réwniez na organizowanie dziatan przydatnych i odpowie-
dzialnych wobec innych. Do odpowiedzialnego postepowania potrzeba wzorcow,
wytycznych, $ciezek postgpowania, a rosngca brutalizacja zycia codziennego zde-
cydowanie wymaga rewitalizacji postaw. Wzorce nabywane sg w procesie eduka-
cji 1 wychowania, ale ksztattuja je przeciez rowniez organizacje. Chociaz teoria
wymiany spotecznej wyjasnia, ze rowniez relacje spoteczne kierujg si¢ zasada
maksymalizacji zyskow 1 minimalizacji kosztow, a tym samym teoria ta przeczy
istnieniu altruizmu, jednakze mimo wszystko jest sens w liczeniu si¢ z interesami
i potrzebami innych, a w pewnych okolicznosciach takze pomagania innym.

Jest z pewnoS$cig wazne, aby poznaé sprawnosci moralne czy cnoty, ktore jak po-
daje Arystoteles: w dziataniach naszych trzeba sie trzymac bezpiecznego srodka
i unikac wad, ktore pochodzq juz to z niedostatku, juz to z nadmiaru. Potrzebne nam
Jjest mestwo, a mestwo to cnota, ktora miedzy dwiema skrajnosciami sie umieszcza
— tchorzostwem i lekkomysing brawurg [Kotakowski, 2008, s. 41]. Ten sam filo-
zof zwraca nam uwage na fakt, ze szczes$cie obywateli jest takze celem dobrego
ustroju panstwowego, ktadac tym samym podwalimy pod good governance, ktore
powinno by¢ podstawg panstwowosci w sensie dostownym dobrego rzadzenia.

Wspolczesne organizacje konkurujg ze sobg rowniez za pomocg spolecznego za-
angazowania, jednak dzialania fasadowe i udawanie dobroci prowadzi¢ moga do
wyuczonej bezradnosci spotecznej, coraz czesciej charakteryzujacej spoleczen-
stwa informacyjne. Spoteczne zaangazowanie organizacji moze przybiera¢ roz-
ne formy, wsrod ktorych wyrdznia si¢ nie tylko Corporate Social Responsibility,
ale takze Corporate Community Involvement. Wydaje si¢ jednak, ze w kontekscie
strategii potrzebny jest wywod o wytycznych osiggania ideatu, Zzrédtach dobroci
oraz o zroédtach komunikacji, ktora t¢ dobro¢ moze przenosic, jak rbwniez o narze-
dziach, ktore sprawiaja, ze zaczyna ona by¢ mierzalna i sprawcza.

Organizacja jest wytworem spotecznie tylez oczywistym, co skomplikowanym,
co od zawsze stwarzato okazje do mnogos$ci form i uje¢. Na pewno jest celowym
systemem spotecznym [Katz, Kahn, 1979, s. 64]. Przy takim rozumieniu organi-
zacji musi istnie¢ w niej nie tylko komunikacja, ale takze narzedzia utatwiajace te
komunikacje, jak i dziatalno§¢ w tym wiasnie systemie. L.. Sutkowski [2012, s. 12]
analizujac wiele definicji organizacji, méwi o niej miedzy innymi jako o celowej
grupie spotecznej. Spoteczna definicja okresla bowiem organizacje jako grupe spo-
teczng zmierzajgcq do realizacji celow w sposob zorganizowany [ Ackoft, Emery,
2007]. Organizacja w znaczeniu socjologicznym moze by¢ rowniez okreslana jako
system elementow wiezi spotecznej pozwalajgcych na utrzymanie spojnosci i funk-
cjonowanie celowych grup spotecznych. Skladnikami tak ujmowanej organizacji
sq: wzory spoleczne dziatan jednostek, uktad rol spotecznych, systemy wartosci,
kontroli i komunikacji w grupie spotecznej.
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Rola organizacji w zaspokajaniu tego, co jest potrzebne czlowieckowi, jest ztozona
i posrednio zalezy od jej poziomu dojrzatosci organizacyjnej. Oczywiscie z ko-
lei poziom potrzeb definiowany jest roznie, za$ np. tzw. piramida Maslowa (ang.
needs hierarchy) moze by¢ jedynie inspiracja do okreslenia motywacji r6znych
zachowan. Przejawy aktywnos$ci dojrzalej organizacji zwigzane sg nie tylko z jej
efektywnoscig, doskonalonym modelem polityki informacyjne;j, lecz dotyczg row-
niez zrownowazonego, odpowiedzialnego wykorzystywania zasobow. Dojrzatosé
za$ w tym sensie jest to systematyczne doskonalenie umiejetnosci organizacyi,
Jjak rowniez realizowanych w niej procesow, w celu uzyskania wyzszej wydajno-
sci w okreslonym czasie [Hammer, 2007] (za [Kosieradzka, Smagowicz, 2016,
s. 283]). Omawia to miedzy innymi A. Kosieradzka, nawigzujac do okreslenia
modeli dojrzato$ci w organizacjach: modele dojrzatosci okreslajq sposob funk-
cjonowania danej organizacji w aspekcie wykorzystywanych zasobow, stosowa-
nych metod i technik, jak rowniez okreslenia posiadanych kompetencji (w tym
spotecznych) [Kosieradzka, 2016]. W tym samym opracowaniu autorka podkresla
role speliania przez organizacj¢ funkcji spolecznych — modele dojrzatosci po-
zwalajq na catosciowe spojrzenie na organizacje i dokonanie kompleksowej oceny
w aspekcie spetnienia kluczowych oczekiwan stawianych przez roznorodne wymo-
gi (np. akty prawne, zatozenia koncepcji zarzqdzania czy wewnetrzne ustalenia
firmy) oraz interesariuszy (klienci, kontrahenci, pracownicy, spoteczenstwo itp.).

Poniewaz przedmiotem rozwazan tego rozdziatu sg takze organizacje i polityka
informacyjna w odniesieniu do odpowiedzialnosci spotecznej, warto zastanowic
si¢ rowniez nad geneza tego ostatniego pojecia. Ten sam Stownik jezyka polskiego
PWN jezyka polskiego definiuje je jako przyjecie obowigzku zadbania o kogos
lub o cos'™. Stownik synoniméw za$ wymienia kilkaset znaczen stowa odpowie-
dzialno$¢"™ w podziale na grupy, wsérod ktorych na uwage zastuguja takie jak: roz-
tropnos¢, rzetelnosé, rozwaga, sumiennoS¢, wiarygodnosc, rzeczowosé, trzezwoscé,
solidnos¢, stownosé, porzqdnosé.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw (ang. corporate social
responsibility/CSR) rozwijala si¢ na przestrzeni ubiegltego wieku w zwiazku ze
zmianami spotecznymi towarzyszacymi rozwojowi ekonomicznemu. Natomiast
historia idei spolecznej odpowiedzialnosci (poczatkowo w konwencji filantropii)
datuje si¢ od sredniowiecza, np. w Polsce jedng z pierwszych fundacji charyta-
tywnych zatozyl ksiaz¢ Wiadystaw Herman z dynastii Piastow. Jednak dopiero
XIX wiek przyniost zaangazowanie pozytywistyczne polegajace miedzy innymi
na wspieraniu budowy osiedli przyfabrycznych, rozwoju szkolnictwa zawodowe-
go oraz dostepnych dla robotnikéw kas pozyczkowych: Utylitaryzm pozytywi-

4 https:/sjp.pwn.pl/szukaj/odpowiedzialno%C5%9B%C4%87%20.html (data dostepu: 21.10.2020).
15 https://synonim.net/synonim/odpowiedzialno%C5%9B%C4%87 (data dostepu: 22.02.2020).
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styczny wskazywat po prostu, ze kryterium oceny moralnej dziatalnosci cztowieka
musi by¢ korzys$¢ spotecznosci. Okres miedzywojenny oraz II wojny §wiatowej to
w Polsce czasy wsparcia ze strony Polskiego Czerwonego Krzyza oraz mecenatu
ze strony ziemianstwa i arystokracji. Okres powojenny przyniost regres organi-
zacji pozarzadowych i dzialalno$¢ filantropijna oraz spoteczna odzyty dopiero po
1989 roku. Wowczas rozwijajace si¢ przedsiebiorstwa wlaczyty sie do finansowa-
nia dziatalnosci spotecznej [Spofleczne zaangazowanie, 2006, s. 7].

Tymczasem, na §wiecie rozwijano ide¢ odpowiedzialnosci, wychodzac od tez
H.R. Bowena [1953]. Wielu badaczy historii CSR (ewolucja definiowania CSR jest
omowiona przez S. Rahmana [2011]) uwaza, ze jego publikacja ukonstytuowata
zagadnienie i nadata dynamiki dyskusji na temat idei odpowiedzialno$ci zwigzane;j
z dziatalnos$cig gospodarcza. Sprawita rdwniez, ze zauwazono, iz decyzje przed-
siebiorcoOw maja bezposredni wptyw na zycie ludzi w spoleczenstwie. Oczywiscie,
ze szczegotowa diagnoza motywoéw wdrazania CSR wskazuje takze na skrywanag
motywacje czysto biznesowa, ale i faktem jest rosnaca troska o potrzeby i korzy-
sci spoteczne. Wynika ona posrednio réwniez z potrzeb spotecznych jednostki.
Te postawy przenikaja si¢ i zapewne zawsze tak bedzie. Totez genezy szeroko
pojmowanej odpowiedzialnosci nalezy szukac takze w teorii interesariuszy (sta-
keholders theory) M. Freemana [1984], jednej z istotnych koncepcji wspotczesnej
teorii zarzadzania, bardziej nawet niz w samej wyktadni obowigzkéw organizacji.
Teoria ta w rewolucyjny sposob proponuje katalogowanie interesariuszy organiza-
cji w rézne grupy jako naturalne srodowisko i otoczenie pozostajace w relacjach
z organizacja. Jest ona jednoczesnie swoistym przebudzeniem z odkrywaniem na
nowo $wiata otaczajgcego organizacje, spostrzezeniem relacyjnosci i komunikacji
z tym zwigzanej.

Co wigcej, wspoélczesnie, jak twierdzi K. Gibson [2000], teoria interesariuszy sta-
nowi podstawe etyki biznesu. To jakze inne spojrzenie na dzialalno$¢ organizacji
zrewolucjonizowalo ekonomi¢. Obecna literatura po§wigcona odpowiedzialno$ci
spotecznej wskazuje ja przede wszystkim jako narzedzie budujace relacje organi-
zacji z wszystkimi jej interesariuszami [ Taticchi, Demartini, 2020]. Dzigki perspek-
tywie Corporate Social Responsibility krag interesariuszy organizacji w logiczny
sposob powiekszyt sie.

Rok 1999 przynioést do Polski to nowe spojrzenie na CSR, polegajace raczej na
pojmowaniu jej jako swoistego kontraktu pomigdzy biznesem a spoleczenstwem.
To réwniez czas tzw. koncepcji 3P (People, Planet, Profit), ktorej upowszechnienie,
a wiec 1 podzielanie idei spotecznej odpowiedzialno$ci, dostrzegalne jest w dzia-
laniach wielu wspotczesnych przedsigbiorcoéw [Rogowski, 2015]. Jednoczes$nie
idea ta byta upowszechniana dzigki formalnemu definiowaniu obowigzkéw bi-
znesowych i spotecznych przez takie organizacje jak: Komisja Europejska, Bank
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Swiatowy czy Organizacja Narodow Zjednoczonych. I tak w 2002 roku Komisja
Europejska opisata CSR jako koncepcije, w ktorej przedsigbiorstwa uwzglednia-
Jja spoleczne i Srodowiskowe aspekty w swych dziataniach biznesowych w spo-
sob dobrowolny [Pedziwiatr, Czaplicka, Kotas, Kulczycka, 2018]. W uzupelnie-
niu warto wspomnie¢ o ustanowieniu takze przez Migdzynarodowg Organizacje
Normalizacyjng normy ISO 26000:2012 (Guidance on Social Responsibility) beda-
cej zbiorem dobrych praktyk z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci organizacji.

Poddana systematyzacji przez G.P. Lantosa w 2001 r. odpowiedzialnos$¢ spotecz-
na biznesu zostata podzielona na trzy rodzaje [Rogowski, 2015, s. 40]: etyczny
(jako dziatania moralnie odpowiedzialne uwzgledniajace szkody, jakie moze wy-
rzadzi¢ dziatalno$¢ firmy), altruistyczny (jako dobrowolne dziatania firmy, ktore
moga taczy¢ si¢ z poniesieniem jakie$ straty, ofiary) i strategiczny (jako wsparcie
dla spoleczenstwa realizowane jako element strategicznych celow biznesowych).
Dziatajace w Polsce od 2000 roku Forum Odpowiedzialnego Biznesu zbadato
w 2020 roku, co sprzyja rozwojowi odpowiedzialnego biznesu. Wyniki tych badan
pokazaly, ze wsrod kluczowych czynnikow sprzyjajgcych rozwojowi odpowiedzial-
nego biznesu w Polsce najwiecej wskazan — po 59 proc. — uzyskaly odpowiedzi
odnoszqgce si¢ do osobistego zaangazowania pracownikow, w tym osob zarzgdza-
Jjgcych firmami, oraz standardow dzialania wdrazanych przez miedzynarodowe
korporacje. Zbadano roéwniez przeszkody we wdrazaniu CSR w Polsce. Za gtowna
bariere respondenci (...) uznali brak zrozumienia i wiedzy ze strony kadry zarzq-
dzajgcej firmami (54 proc.). Niewiele mniej — 44 proc. wskazan — takze odnosito
sig do czolowych przedstawicieli firmy, a dotyczyto braku odpowiedniej edukacji
wsrod kadry zarzgdzajgcej'®.

Wydaje sig, ze epoka industrialnych organizacji ze wszystkimi konsekwencjami
bezrefleksyjnej hierarchicznos$ci organizacji jest przesztoscia '’. Ciekawe, ze stowo
,»hierarchia” majace do tej pory duze znaczenie w niektorych tradycyjnych orga-
nizacjach zawiera dwa greckie morfemy hier- (j. grec. igpog/hieros — §wiety, po-
swigcony, ofiarowany bogom) oraz arch- (j. grec. apyw/arché — poczatek, pierwsza
zasada). Stowo to oznacza rowniez urzad najwyzszego kaptana'®. Polityka spotecz-
nej odpowiedzialnos$ci moze, chociaz nie musi, oznacza¢ wieksza demokratyzacje
organizacji, za$ hierarchiczno$¢ pozostawia, jedynie koniecznemu porzadkowi
strukturalnemu. W ujeciu strategii informatyzacji oznacza gtownie, ni mniej, ni
wigcej, tylko lepszy dostep do wielu elektronicznych ustug dla wszystkich intere-

Forum Odpowiedzialnego Biznesu ,,Menedzerowie CSR 20207, http://odpowiedzialnybiznes.pl/
aktualno%C5%9Bci/co-sprzyja-rozwojowi-odpowiedzialnego-biznesu-poznaj-wyniki-badania-
-menedzerowie-csr/ (data dostepu: 7.01.2021).

Por. Dylan Walsh, https://www.gsb.stanford.edu/insights/rethinking-hierarchy-workplace (data
dostepu: 7.01.2021).
18 https://pl.wikipedia.org/wiki/Hierarchia (data dostepu: 2.11.2020).
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sariuszy organizacji. Trzeba zwréci¢ uwage na to, ze w dobie wkraczajacego wlas-
nie na rynek pracy pokolenia Z, dla ktorego najwazniejsze jest budowanie relacji
spotecznych bez potrzeby hierarchizowania pracy i dla ktorego cyfrowy §wiat jest
podstawowym $wiatem rozpoznawalnym, w coraz bardziej powszechnej aposta-
zji i kryzysie warto$ci, oznacza to kolejng zmiane w kierunku prospotecznym?.
Otwartym pozostaje pytanie, czego ta pozadana ,,nichierarchiczno$¢”, a prospo-
lecznosé, poza relacyjnoscia i otwartosciag w zachowaniach organizacji powinna
dotyczy¢ i jak si¢ powinna przejawiaé. Co wigcej, zyjemy przeciez w epoce kapi-
talizmu kognitywnego i jak stwierdza A. Szahaj [2014]: Proces ten scisle wigze sie
ze zjawiskiem narodzin spoleczenstwa postindustrialnego, w ktorym dominujgcy
dotqd przemyst i zwigzane z nim zawody o charakterze robotniczym czy technicz-
nym zastepuje sfera ustug z nader zroznicowanym zbiorem zawodow, w ktorych
zasadnicze znaczenie majg kompetencje interpersonalne, a zatem umiejetnos¢ ma-
nipulowania ludzmi i ich emocjami, nie zas manipulowania rzeczami. Na plan
pierwszy wysuwa si¢ umiejetnos¢ produkowania, interpretowania i przekazywa-
nia informacji, dzis uzyskujqca kluczowe znaczenie ze wzgledu na role informacji
w procesie obiegu kapitatu oraz konsumpcji skoncentrowanej raczej na znakach
niz na rzeczach materialnych [Bell, 1974]. Co wigcej, to takze epoka antropoce-
nu®’, w ktorej ostatnim ratunkiem dla spoteczenstwa moze by¢ odnowienie norm
przyzwoitosci. Nie sposob poming¢ tego aspektu, budujac tak szczegdtowy plan
dzialania, jakim jest strategia cyfryzacji.

Hierarchiczne modele zarzadzania organizacjami wymagaja zatem zmia-
ny, obserwuje si¢ duza specjalizacje¢ 1 indywidualizacj¢ ustug organizacji
oraz przemian¢ wartosci, ktérymi si¢ kieruja. W tej sytuacji spoteczna od-
powiedzialno$¢ jest elementem nowej rzeczywistosci organizacji, jest tak-
ze impulsem do wyrdzniania si¢, wytyczng do nowej, odpowiedzialnej eko-
nomii. Spoteczna odpowiedzialno$¢ jest po prostu potrzebna i wlasnie
z potrzeby si¢ narodzita. Zdaniem J.J. McMiliana geneze spotecznej odpowie-
dzialnosci stanowi brak zainteresowania ludzi dbaniem o siebie [Geryk, 2012,
s. 22]. Warto zada¢ sobie pytanie, dlaczego si¢ tak dzieje? Odpowiedz nie jest
skomplikowana — rzeczywistos¢ nowego wieku to przeciez juz nawet nie tylko sta-
wetna ptynna (nowa) nowoczesno$¢ [Bauman, 2006], ktora jest cywilizacjg nad-
miaru, zbednosci, odpadow i ich uprzqtania. Epoka ta to stan uwolnienia si¢ od
zobowiazan, zasad, regut i norm. To réwniez niepokojaca epoka Internetu rzeczy

19 Por. Williams A., How to Spot a Member of Generation Z, ,,The New York Times”, 18 wrze$-
nia 2015, (data dostepu: 7.01.2021), Mc Kinsey & Company, November 2018, https://www.
mckinsey.com/industries/consumer-packaged-goods/our-insights/true-gen-generation-z-and-its-
-implications-for-companies# (data dostgpu: 7.01.2021). Zobacz wigcej: https://www2.deloitte.
com/content/dam/insights/us/articles/4055 FoW-GenZ-entry-level-work/4055 FoW-GenZ-en-
try-level-work.pdf.

20 Por. https://www.nationalgeographic.org/encyclopedia/anthropocene/ (data dostgpu: 02.11.2020).
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i technologii mesh — jako procesu tgczenia ludzi z narz¢dziami i ustugami?!, ale
to takze epoka fake newsow i postprawdy??, epoka smartfonoéw, za$ od niedawna
zmiany charakteru i1 intensywnosci kontaktow miedzyludzkich oraz epoka pande-
mii. To takze platanina informacji, kryzysoéw ekologicznych, sprzecznych wytycz-
nych, wielu ré6znych wartosci, droég 1 mozliwosci. Nigdy dotad ludzie nie byli tak
blisko technologicznie i tak niewyobrazalnie daleko jako spoleczenstwo.

By¢ moze dlatego spoteczna odpowiedzialno$¢ moze odgrywac¢ w organizacjach
normalizujacg role. Doswiadcza si¢ tego, ze sztywno$¢ hierarchii w organizacjach
moze hamowac nie tyko przeptyw informacji i wiedzy, ma tez wptyw na rozwdj
i dostepno$¢ narzedzi informatycznych. Zwigzek poprawy funkcjonowania orga-
nizacji, a takze jej oddziatywania spotecznego powinien wynika¢ ze zmian war-
tosci, nastawienia, definicji i celow. Jak wiadomo, zgodnos¢ dominujacej kultury
organizacji z: rolami i stylami przywodczymi, zarzgdzaniem zasobami ludzkimi,
zarzadzaniem jakoS$cig i kryteriami efektywnosci przyczynia sie do lepszego funk-
cjonowania organizacji [Cameron i Quinn, 2015, s. 71-72]. Dopasowanie tych
roznych elementow, wsrdd ktorych pojawiajg si¢ skatalogowane potrzeby spotecz-
ne oraz funkcjonuje odpowiednia polityka informacyjna, jest dobra wskazowka do
ewentualnej zmiany tej kultury w kierunku zrownowazonego rozwoju.

Organizacje, zwlaszcza przedsigbiorstwa biznesowe, w swojej definicji nie od za-
wsze zaspokajaty potrzeby spoteczne, dopiero idea zrownowazonego rozwoju po-
zwolita w komplementarny sposob ujednolici¢ zaroéwno tad spoteczny, gospodar-
czy, jak i ten dotyczacy srodowiska. W tym miejscu warto przywota¢ podstawowe
znaczenie poj¢cia cywilizacji jako okreslenie poziomu rozwoju osiggnigtego przez
spoteczenstwo w danej epoce historycznej ze szczegdlnym uwzglednieniem po-
ziomu kultury materialnej (zwlaszcza wiedzy Scistej i techniki), bedacej wyznacz-
nikiem opanowania przez ludzi sit przyrody i wykorzystania jej bogactw?. O sa-
mej cywilizacji pisat J. Jedlicki [2002, s. 7] jako o jednym z wielkich tematow
mys$li europejskiej, ktore sq (...) konceptualizowane i przezywane wcigz na nowo,
w coraz to innych, cho¢ nierzadko i powracajgcych ksztattach. 1 t¢ nowa koncep-
tualizacj¢ nalezy wlasnie pobudza¢ obecnie, takze w wytycznych co do potrzeb
w zakresie informatyzacji i budowy spoteczenstwa informacyjnego. Odnajdujemy
ja w procesach polegajacych na budowaniu przez uzytkownikow funkcjonalno-
$ci systemow informatycznych stosowanych w organizacji. Dostepnos¢, bezpie-

2 https://norbertbiedrzycki.pl/trwale-polaczenie-technologii-czlowieczenstwem-czyli-czego-

-mozemy-sie-spodziewac-2017-czesc-3-4/ (data dostgpu: 02.11.2020).

Postprawda (ang. post-truth) — sytuacja, w ktorej fakty sa mniej istotne w ksztaltowaniu opinii
publicznej niz odwotania do emocji i osobistych przekonan (https://www.bing.com/search?q=
postprawda&cvid=64c3900832a24b84ba55fcf831185¢04&FORM=ANNTA1&PC=U53 (data
dostepu: 21.10.2020).

% https://encyklopedia.pwn.pl/haslo/cywilizacja;3888917.html (data dostepu: 22.10.2020).
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czenstwo i zaufanie, a wigc zwlaszcza mozliwo$¢ uzyskania dostgpu do rzetelnej
informacji lub bezpiecznej ushugi to czynniki warunkujace rozwdj organizacji.
Podobnie jak strategia informatyzacji panstwa, strategia informatyzacji organiza-
cji powinna zakltadaé komunikatywnos¢ i interoperacyjnos¢, zapewnienie dotar-
cia do pozgdanej informacji w sposob bezpieczny, szybki, prosty i niezalezny od
zastosowanej technologii. Podobne cechy powinna zawiera¢ tak strategia ogdlna
organizacji, jak i strategia jej informatyzacji** [Kaminska, 2018, s. 85].

Jednym z przejawdw spotecznej odpowiedzialnosci panstwa w wymiarze good
governance jest wprowadzenie w formie Ustawy o dostepnosci cyfrowej stron in-
ternetowych i aplikacji mobilnych podmiotow publicznych® przepisu, ktory wdra-
za dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady UE?. Ustawa ta powigzana jest
W oczywisty sposob z realizacja potrzeb cyfrowych obywateli. To co wydaje si¢
istotne, oprocz wymogow informatyzacji uksztattowanych przez potrzeby spo-
leczne, to fakt, ze w tym wypadku good governance nie shuzy wylacznie efek-
tywnosci. Jego istota zwigzana jest z budowaniem spoleczenstwa obywatelskie-
g0 1 jest wyrazem zaangazowania w sprawy wspodlne wszystkich interesariuszy
panstwa. Jednakze, spogladajac na wspotczesnosé i odpowiedzialnosé, tym razem
z perspektywy socjologii, zauwazy¢ mozna, ze jeszcze do niedawna wspolczes-
nos$¢ zwyklo okreslac sie jako nieprzewidywalng i ztozona, jako miniong rzeczy-
wistos¢ kultury postmodernizmu, ponowoczesnos¢ w catej ztozonosci wszystkich
procesdw tego okreslenia, w tym réwniez tych dotyczacych zarzadzania, czyli jak
zauwaza Z. Bauman [2011, s. 243]: zamiast trwatych i stabilnych hierarchii oraz
wyraznych linii ewolucyjnych mamy nieustanne starcia sprzecznych opinii i sqdow
(...) oraz bitwy prowadzgce w najlepszym razie do stworzenia nowych hierarchii
rownie kruchych, nietrwatych i tymczasowych jak poprzednie. Co zatem pozosta-
nie stabilnego we wspolczesnosci, jesli nie odpowiedzialna cyfryzacja?

Chociaz z kolei A. Giddens [2008, s. 116—117] twierdzi, ze ponowoczesnos¢
jeszcze nie nadeszta, wymieniajac takie jej cechy jak: konsumpcyjna harmonia,
powszechna aktywnos¢ demokratyczna, demilitaryzacja, a takze humanizacja
technologii, to przeciez pewnych oznak jej nadejscia nie mozna nie zauwazyc.
Odnajdujemy ja w zachowaniach organizacji, przejawach kultury, ztozonosci kon-
kurowania r6znych podmiotéw czy poszukiwan najlepszych zmian kultury orga-
nizacyjnej w celu dostosowania si¢ do wymogow rynku, w tym rynku ogarnietego
globalng pandemia. Wyzwania, jakie przyniost ze sobg Covid-19, postawity przed

2 https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/program-zintegrowanej-informatyzacji-panstwa

(data dostepu: 22.10.2020).

% https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20190000848
(data dostgpu: 22.10.2020).

% https://eur-lex.europa.cu/legal-content/PL/TXT/?uri=0J%3AL%3A2016%3A327%3ATOC
(data dostgpu: 22.10.2020).
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organizacjami kolejne wymagania, spowodowaty zmiany i wytyczyty nowe drogi,
zwlaszcza w sferze ustug, ktore jeszcze nie daja si¢ doglebnie i wiarygodnie oce-
ni¢. Organizacje znalazly si¢ w nowej rzeczywistosci ekonomicznej po raz kolej-
ny, a spoteczna odpowiedzialno$¢ nabrala nowego wymiaru.

Rzeczywistos¢ t¢ charakteryzuja miedzy innymi: wiara w bardzo skomplikowa-
ne systemy techniczne i organizacyjne oraz nowe wymiary ryzyka, zwigzane ze
zmianami cywilizacyjnymi i technicznymi [Zawita-Niedzwiecki, 2019]. W naj-
nowszym raporcie The Global Risk Report, 202127 wskazano najwazniejsze rodza-
je ryzyka o zasiegu globalnym w podziale na pi¢¢ kategorii ryzyka: ekonomiczne,
srodowiskowe, geopolityczne, spoteczne i technologiczne. Wsrod nich w pierw-
szej kategorii na pierwszym miejscu znalazty si¢ choroby zakazne, na dziesigtym
za$§ awarie infrastruktury informatycznej. W zwigzku z tym istotne znaczenie ma
poglad o porzadkujacej roli spotecznej odpowiedzialnosci, ksztattowania postaw,
wartosci i odpowiedzialnos$ci za wptyw podejmowanych przez organizacje decyz;ji
oraz dziatan na spoteczenstwo i sSrodowisko. Podejscie to jest zgodne z wymienio-
ng uprzednio norma ISO 26000.

Zastanawiajac si¢ nad genezg i historig organizacji oraz poszukujac zrodet teorii
spoteczenstwa w ogole, wygodnie jest rozwazy¢ ich funkcjonowanie w aspekcie
odpowiedzialnym. Zasadniczo, jak podaje Galata [2007, s. 17], na podstawie kry-
terium funkcji genotypowej, czyli takiej roli, jaka petnig organizacje w zaspokaja-
niu potrzeb spotecznych, mozna wyrdzni¢ nastgpujgce ich typy:

* organizacje gospodarcze — ich podstawowym celem jest zaspokajanie mate-

rialnych bytowych potrzeb spoleczenstwa przez wytwarzanie dobr rzeczowych
1 $wiadczenie ustug zwigzanych z wykorzystywaniem tych dobr;

» organizacje, ktore zaspokajaja niematerialne potrzeby spoteczenstwa, takie
jak potrzeby edukacyjne, kulturowe, naukowe, ochrony zdrowia czy opieki
spotecznej;

* organizacje zwigzane z funkcjonowaniem panstwa:
— administracj¢ panstwowa,
— administracj¢ lokalna,
— organizacje militarne i porzadkowe,
» organizacje spoteczne — stowarzyszenia, partie polityczne, zwigzki zawodowe;
organizacje religijne.
Kiedy powstaty organizacje? Najprawdopodobniej juz wtedy, kiedy pojawito si¢
spoteczenstwo, a jak podaje J. Szacki [2020, s. 20-21]: Cos w rodzaju systema-
tycznej dyskusji o zjawiskach spolecznych zaczeto si¢ wraz z Grekami. Ogélne wa-
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runki srodowiska spotecznego starozytnego Wschodu przeszkodzity mu w stworze-
niu jakis szczegolnie oryginalnych generalizacji na temat instytucji spotecznych.
Gospodarka rolnicza, kastowos¢, zabobon, sztywny system religijny i skierowane
przeciwko wszelkim ekstrawagancjom prawodawstwo, zrodzone z wiasciwego
umystowosci starozytnej zamitowania do jednorodnosci, nadawaly instytucjom
spotecznym statos¢ i Swietos¢, utrudniajgce rozwiniecie spekulacji na temat ich
pochodzenia czy tez mozliwej naprawy. Kiedy instytucje spoteczne byly ,,zamro-
zone” przez tyranski kodeks zwyczajowy i podtrzymywane przez nieodgadniong
Opatrznosé, nie mogto by¢ zZadnej ,,nauki” o spoteczenstwie. Autor podkresla,
ze na starozytnym Wschodzie mys$lenie o organizacji w kontekscie problemow
spotecznych polegato przewaznie na formutowaniu usprawiedliwien dla istnienia
danego ustroju spotecznego. A przeciez to — jak pisze J. Szacki — wlasnie starozyt-
nym Grekom przyznajemy uprzywilejowane miejsce w dziejach mysli spoteczne;.
Juz K. Popper [2007, s. 79], piszac o poczatkach nauk spotecznych, przywotuje
zauwazong wilasnie przez Grekow potrzebe wyrdznienia dwoch czynnikow w ludz-
kim otoczeniu — naturalnego i spotecznego, ktore przeciez sg tymi elementami, na
ktorych zbudowana zostata p6zniejsza CSR. Z kolei J. Beliczynski [2018, s. 36]
przypomina, ze w czasach nowozytnych punktem przetomowym w rozwoju mysli
z zakresu zarzgdzania byto pojawienie si¢ w 1637 roku ,, Rozprawy o metodzie”
Kartezjusza. Data ona podstawy metodologiczne migdzy innymi naukom o zarzg-
dzaniu. Spoteczna historia ludzkosci to historia zarzadzania, w zwigzku z tym,
wytyczne strategii rozwoju powinny uwzglednia¢ rowniez t¢ spuscizne. Powyzsze
przywotanie norm moralnych i historii ksztalttowania kultury organizacyjnej stuzy
temu, aby odnalez¢ wskazowki, jak uwzglednia¢ aspekt spoteczny odno$nie do
zmian rzeczywisto$ci funkcjonowania organizacji. Nie dlatego, ze wynikajg one
z rozwoju demokracji w ogole, ale dlatego, ze kompetencje spoteczne sg niezbed-
ne dla organizacji nowoczesnych i spolecznie odpowiedzialnych. Umiegjgtnosé
postrzegania i rozumienia sytuacji spolecznych moze sta¢ si¢ wytyczng do roz-
woju organizacji oraz jednym z kryteriow ich oceniania i rozr6ézniania. Ponadto
fasadowo$¢ dziatan spotecznie odpowiedzialnych mozna zweryfikowac, badajac
rzeczywista kulture organizacyjna.

W tym miejscu warto zwroci¢ uwage na ciekawe podejscie do podstaw nauko-
wej organizacji pracy, ktore reprezentowat klasyk naukowego zarzadzania Karol
Adamiecki [1972, s. 397-425], uwzgledniajac w podstawowych prawach zarza-
dzania rowniez prawo harmonii. Pisze on, Ze metody, ktorymi positkuje si¢ nauko-
wa organizacja pracy, sq zgodne takze z prawami przyrody, kierujgcymi ekonomiq
sit i Srodkow samorzutnie, niezaleznie od naszej woli i Swiadomosci. Stowo harmo-
nia w dyskursie o odpowiedzialnym gospodarowaniu rowniez wystepuje.

Kazdaorganizacjazaspokajaokreslone potrzeby. Potrzeby indywidualne sg ostatecz-
nie potrzebami, ktore odczuwaja pojedyncze osoby, a mdéwigc o potrzebach spotecz-
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nychmasi¢namysli te potrzeby, ktore odczuwaja cztonkowie réoznych grup. Od zara-
niadziejow potrzeby spoteczne byly zaspokajane przez organizacje réznegorodzaju,
zarzadzanie natomiast traktowano przede wszystkim jako dziatalno$¢ praktyczng
[Lachiewicz, Matejun, 2012, s. 85—141]. Nieusystematyzowane dziatania opierano
na pewnych wzorcach i doswiadczeniach, co wydaje si¢ oczywiscie catkiem natu-
ralne, bo w ten wlasdnie sposob powstaja zreby kazdej nauki empirycznej. Cytujac
S. Ossowskiego [2019, s. 299]: Dzieta okresow minionych przechowujq dla nas
sposoby ujmowania rzeczywistosci spolecznej oczami owczesnych Srodowisk,
co rozszerza horyzonty badacza zjawisk spotecznych. Jak podaja [Lachiewicz,
Matejun, 2012, s. 85]: przyktadem mogq by¢ pisane przez Sumerow (3000-2400
p.n.e.) normy prawne, reguly i przepisy dotyczqce rzqdzenia panstwem czy spraw-
na organizacja takich polis w Starozytnej Grecji jak Sparta czy Ateny (900-300
p.n.e.). Interesujaca praktyke i imponujaca wiedze z zakresu zarzadzania organi-
zacjami w starozytnosci szczegotowo omawia J. Beliczynski [2019, s. 193-209],
piszac: Organizacje w dzisiejszym rozumieniu wystepowaly juz w pierwszych sta-
rozytnych cywilizacjach jako instytucje wojskowe i spoteczne (administracyjne),
zas (...) praktyka organizacji i zarzqgdzania byta znana juz w okoto 10 000 r. p.n.e.
Z kolei wiadomo, ze w starozytnej Mezopotamii nalezy szukac¢ genezy koncepcji
(filozofii) zarzqdzania relacjami z klientami. W X w. p.n.e. kupcy zaczeli prowadzié¢
na kamiennych tablicach doktadne rejestry handlowe, pozwalajgce Sledzi¢, jakie
produkty byly sprzedawane klientom, w jakich ilosciach i kiedy™.

Wsrod generalnych zasad wspierajacych polityke spolecznej odpowiedzialnosci
warto wymieni¢ te dotyczace polityki informacyjnej i wskazywania strategicznych
wartosci, budowania trwatych relacji z interesariuszami, wytrwatos§ci w przestrze-
ganiu i ochronie przyjetych wartosci, identyfikacji oraz szczegdétowej analizy inte-
resariuszy i ich potrzeb [Kaminska, 2018, s. 89-94]. Maja one bowiem wplyw na
ksztaltowanie nie tylko polityki informacyjnej, ale przez jej zdefiniowane potrze-
by dostosowuja si¢ i buduja wytyczne do informatyzacji organizacji. Szczegdlnie
widoczne jest to w takich organizacjach, w ktorych procesy informatyzacji po-
zostaja nadal niekomplementarne, niespdjne i rozproszone. Przede wszystkim
nalezy przypomnieé, ze wspotczesne organizacje sg silnie zroznicowane. Sg to
[Kapuscinska, Lachiewicz, Matejun, 2015, s. 5]:

* instytucje publiczne (odpowiedzialne za funkcjonowanie i administrowanie
panstwem, edukacje i inne ustugi publiczne),

* podmioty prawa gospodarczego, ktore realizuja powierzone im zadania, dazac
do osiagniecia mierzalnych efektow i rentownosci,

2 History of CRM: From Ancient Clay Tablets, to on Demand Hosted CRM Solutions of Today
[2009], http://www.salesboom.com/company/history of crm.html (data dostgpu: 21.05.2021).
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» organizacje trzeciego rodzaju, tj. organizacje spoleczne o charakterze formal-
nym, jak i nieformalnym, w tym zwlaszcza organizacje pozarzadowe.

Roéznice miedzy nimi powodujg nie tylko odmienno$¢ w realizacji i strategii po-
lityki odpowiedzialnos$ci spotecznej, ale rowniez, co jest z tym zwigzane — w jej
odbiorze wizerunkowym. Powoduja tez rozbiezno$ci w rozumieniu tego, co uzna-
wane jest jako odpowiedzialne, ale jednoczes$nie formalny charakter organizacji
okresla z definicji ramy jej podejécia do polityki spotecznej odpowiedzialnosci.
W tych ramach kazda z organizacji powinna harmonizowa¢ wynikajace ze swej
specyfiki potrzeby jej interesariuszy i wlasne cele biznesowe z uzasadnionymi po-
trzebami spoteczenstwa.

1.2.2. Kultura organizacyjna i rola informacji w podejmowaniu
odpowiedzialnos$ci spolecznej

Kultura organizacji nie jest pojgciem jednoznacznym i nigdy nie byta ze wzgledu
na swoje zrodta w antropologii, psychologii spolecznej, a przede wszystkim so-
cjologii organizacyjnej®. W rozumieniu polityki informacyjnej jest no$nikiem sty-
mulowania zachowan usprawniajgcych komunikacje i jednoczesnie sprzyjajacych
realizacji celow organizacji. Jedna z najbardziej znanych i popularnych definicji
prezentuje E. Schein [2010], wedtug ktorego na kulture sktadaja sie trzy pozio-
my piramidy: artefakty, normy i wartosci oraz zatozenia kulturowe [Jemielniak,
Kozminski, 2012, s. 147]. Kultura organizacji stanowigc zjawisko spoteczne,
powoduje dzielenie doswiadczen i budowanie na warto$ciach. K. Szczepanska-
-Woszczyna i Z. Dacko-Pikiewicz [2015, s. 4] pisza o niej, Ze spefnia ona przede
wszystkim funkcje stabilizatora spolecznego, mechanizmu integracji i koordyna-
cji, ktory zapewnia rownowage spoteczng (glownie wewnetrzng) i (przynajmniej
czesciowo) wewnetrzng — materialng organizacji. Takie jej rozumienie pozwala
ponownie zwréci¢ uwage nie tylko na jej kreatywng rolg, ale takze na te wartos-
ciujaca. Poniewaz ludzie r6znig si¢ pod wzgledem kulturowym ze wzgledu na
roznice we wzorcach normatywnych, to informacja i polityka informacyjna odgry-
waja w organizacji role niebagatelng. Autorki te [2015, s. 2] zauwazajg nastepnie,
ze kulture organizacji mozna traktowaé jako wewnetrzny podsystem organizacji,
umozliwiajqcy jednostkom przystosowanie sie do srodowiska. Inne podejscie trak-
tuje przedsiebiorstwo jako kulture, tzn. system wiedzy, ktorq kazdy z jego cztonkow
moze interpretowac za posrednictwem swego umystu (cytat za [Strategor, 1995]).

Procesy zwigzane z porzadkowaniem wytycznych informatyzacji w perspektywie
polityki informacyjnej i spotecznej odpowiedzialnosci w kazdej organizacji, a co
za tym idzie w kazdej jej kulturze organizacyjnej, powiazane sg przede wszystkim
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z budowg jej struktury i wtasciwych zasad jej dziatania. Tym bardziej, ze polityke
informacyjna, stuzacg migdzy innymi odpowiedzialnosci spotecznej, nalezy pro-
wadzi¢ poprzez pryzmat rzadzacych nig zasad.

Poniewaz kultura organizacyjna bywa rowniez definiowana jako zbiér norm spo-
lecznych i systemy warto$ci stymulujgce pracownikéw [Nogalski, 1998], to nor-
mom i cnotom poswigcony bedzie kolejny podrozdzial. Warto tu zwroci¢ uwage
na teori¢ 16l spotecznych Turnera [1979] oraz nieodtacznie z nig zwigzang kon-
cepcjg Meada [1934] tzw. waznych innych. Sg one od dawna podstawg rozumienia
kultury organizacji i skomplikowanych relacji spotecznych w niej zachodzacych.
Pisze o tym M. Lo$ [Mokrzycki, Ofierska, Szacki, 1985, s. 126], zauwazajac, ze:
w zmieniajgcym sie spoleczenstwie role przybierajg wcigz nowe postacie w zwigz-
ku z mobilnosciq spoleczng, zmieniajgcym sie stylem interakcji, przemianami kul-
tury, technologii, itp. Jednostki sq wcigz konfrontowane z przeobrazeniami rol
innych 0sob, co z kolei wywoluje u nich reakcje w kierunku przystosowania jej
16l do odnotowanych przemian. Zycie spoteczne jest wcigz modyfikowane przez
zmieniajacag si¢ rzeczywistosc.

O kulturze organizacji czg¢sto pisze si¢ rowniez [Aniszewska, 2004] jako o spoiwie
organizacji, charakterze, osobowosci lub tozsamosci firmy, odwotujgc sie do jej
roli integracyjnej. Autorka podkresla, ze duzo rzadziej pisze si¢ o kulturze jako
o tym elemencie, ktory mozna w sposob swiadomy wykorzystywa¢ do budowa-
nia przewagi konkurencyjnej, a w tym takiej przewagi, ktora moze by¢ oparta na
uwzglednianiu dziatalnosci spotecznej, uczciwosci i odpowiedzialnosci. Dziatania
obecne w takiej kulturze organizacyjnej to dziatalno$¢ dobrowolna i wykraczajgca
poza obowigzki wynikajace z przepisoOw prawa. Chodzi tutaj o aktywnosci, budu-
jace taka przewage konkurencyjna, ktora uwzglednia zrownowazone zarzadzanie.

Wielu autoréw definiuje kulture organizacyjng jako normy spoteczne i systemy
warto$ci stymulujace pracownikdéw, wlasciwy klimat organizacyjny, sposob za-
rzadzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi zacho-
wania [Nogalski, 1998, s. 105]. Ostatecznie kultura organizacyjna jest przeciez
zbiorem formalnych i nieformalnych zasad wewngtrznych. Tym bardziej warto
zwrdci¢ uwage na zmiany kultury organizacyjnej w kontekscie i rozumieniu ot-
warto$ci na zmiany cywilizacyjne i spoleczne, w tym zmiany zwiazane z cyfryza-
cja, checi uczestnictwa w nich, wreszcie kulturze odpowiedzialno$ci spotecznej,
ktora za posrednictwem rozwoju informatyzacji moze niwelowa¢ wykluczenie
spoleczne, np. réznice w dostepie do ustug edukacyjnych dla 0s6b niepelnospraw-
nych, nie méwigc juz o dostepie do podstawowych, intuicyjnych ustug, ktore sa
niezbedne w codziennej pracy. Jak podaje P. Klimas [2015]: zaktada sie, ze kultu-
ra organizacyjna stanowi wytwor oddzialywan wewnetrznych (historia i tradycja
organizacji, walory bytych i obecnych kierownikow, postrzeganie Swiata, postawy
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poznawcze oraz wierzenia i normy pracownikow) oraz zewnetrznych (uwarunko-
wania polityczne, kulturowe, srodowisko, przemyst, dostepne technologie, sektor/
przemyst dzialalnosci). Kultura organizacyjna jest kategoriq ztozong i wieloaspek-
towq, a wskazane wyzej elementy tgcznie wyksztatcajq system kulturowy organiza-
¢ji, ktory umozliwia okreslong interpretacje rzeczywistosci de facto nadaje ksztaft
organizacji. Ksztaltowanie postawy rozwoju organizacji dokonywac si¢ moze
miedzy innymi dzigki wptywom przywodztwa, rozwojowi gospodarczemu oraz
paradoksalnie, dzieki sytuacjom kryzysowym, czego przyktadem jest przywoty-
wana juz wielokrotnie pandemia Covid-19, ktéra wymusita prace i nauke zdalnag,
a tym samym transformacyjng ewolucje cyfrowa. Wiele z dziatan w wigkszosci
organizacji nabralo wowczas charakteru spotecznej odpowiedzialnosci, bowiem
czas ten przyniost nowe wyzwanie dla catego spoteczenstwa i wszystkich orga-
nizacji. Doswiadczenia z tym zwigzane na pewno stanowiag cenng inspiracje¢ do
wykorzystania.

1.2.3. Normy moralne i postawy strzegace sprawiedliwosci
oraz ich wplyw na funkcjonowanie organizacji

Wartosci i normy moralne, zwigzane z odpowiedzialno$cia spoteczna, naleza do
podstawowych kategorii etycznych. Z kolei kategorie etyczne (z gr. kategoria itac.
categorie — sad, orzeczenie) sg podstawowymi pojeciami w etyce. Waznym sktad-
nikiem funkcjonowania organizacji s3 normy moralne, usuwajgce wrogosc tam,
gdzie jest ona bezpodstawna i tagodzqce jq tam, gdzie konflikt jest obiektywny, ze
wspotdziatajq w selekcji konfliktow na takie, ktore mozna dopuszczac i takie ktore
nalezy wykluczy¢, ze wglgdajg w to, w jaki sposob si¢ walczy, formutujgc pewne
Srodki dla osiggniecia stawianych przez ludzi celow. Postgpowanie moralne — pisat
W. Witwicki [1957, s. 20] — to tyle co oliwa w maszynie spolecznej. Z oczywistych
wzgledow kwestia wartosci jest fundamentalna w postrzeganiu odpowiedzialnosci
spotecznej. Moralno$¢, jak podaje Stownik wyrazow obcych PWN, jest ogolnym
zbiorem norm oraz zasad odpowiedniego zachowania sig, ktore obowiqzujg w da-
nej epoce i w danej zbiorowosci spotecznej. Okreslony porzadek spoteczny tworzy
si¢ zgodnie z socjalizacja, stajac si¢ z kolei koniecznym elementem postrzeganego
przez ludzi porzadku rzeczy. Inna teoria mowi o tym, ze istotng cechg ludzkiej
natury jest formowanie pozytywnego obrazu samego siebie, a w zwigzku z tym
dazenie do osiagnigcia akceptacji innych [Los, 1985, s. 123; Wrong, 1961]. Aby
akceptacje te otrzymac, nalezy jednak respektowaé okreslone normy zachowan,
sa one bowiem podstawa porzadku spotecznego, istotnego nie tylko w pytaniach
zadawanych przez socjologéw, ale pojawiajacych si¢ rowniez jako problemy or-
ganizacji i zarzadzania.

Kwestia moralnosci jest obiektem rozwazan myslicieli od czaséw starozytnych,
jednakze obecnie ze wzgledu na poglebiajacy sie kryzys wielu wartosci w ogole
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nalezy zwréci¢ uwage na swego rodzaju renesans zainteresowania tym tematem.
Jest on potrzebny do rozwazan w zakresie spotecznych uwarunkowan organizacji.
Rozwaza si¢ go w dwoch aspektach: egoistycznym oraz odwrotnym, tj. odpowie-
dzialnym. Aby to zrobi¢, konieczne jest przypomnienie zasadniczych poje¢ z tym
zwigzanych. Nie tylko funkcjonowanie organizacji, ale tez codzienne aktywnosci
zycia prywatnego pokazuja, ze postawa oceniajgca jest u cztowieka znacznie bar-
dziej powszechna niz si¢ zazwyczaj przypuszcza. Jak podaje M. Ossowska [1985,
s. 14]: postawa wartosciujgca na skali miedzy tym, co dodatnie i tym co ujemne,
Jjest postawq tak naturalng — wedtug niektorych — jak postrzeganie dwuoczne, tak
naturalng, ze szokiem bywa dla studenta rozpoczynajgcego studia na uniwersy-
tecie stwierdzenie, ze mozna zajmowac postawe obserwatora w stosunku do zja-
wisk, ktorych beznamietna obserwacja nie wydawata mu sie dotgd mozliwa. Jedna
z wielu zasad obecnych w zyciu spoleczenstwa jest zasada wzajemnosci, chociaz
jak podaje ta sama autorka — juz Arystoteles [2008, ks. IX] twierdzil, ze ludzie,
ktorzy swiadczq dobrodziejstwa kochajg wprawdzie obdarowanych, ale nie na od-
wrot. Celowo przywotuje rozwazania autorki podejmujacej tematy spotecznej od-
powiedzialnosci i oceny moralnos$ci sprzed pot wieku, poniewaz podejscie do tych
warto$ci zmienito si¢ bardzo na przestrzeni czasu. Pozostawiajac ocen¢ zmian,
w tym zmian kulturowym, socjologom, warto zauwazy¢, ze jednakze istniejg nor-
my, ktore powinny pozosta¢ trwate i warto do nich wraca¢. Nie tylko dlatego, ze
jak twierdzit Wiadystaw Bartoszewski: Warto by¢ uczciwym, cho¢ nie zawsze sie
to oplaca. Optaca si¢ by¢ nieuczciwym, ale nie warto.

W rozumieniu spolecznej odpowiedzialnosci pomocna okazuje si¢ teoria umowy
spotecznej, stanowigca racjonalne uzasadnienie historycznie waznego pogladu, ze
legalna wtadza panstwowa musi wywodzi¢ si¢ od zgody spoleczenstwa. Jak pisze
L. Kotakowski [2008, s. 154]: wolnos¢, wlasnos¢, rownos¢ obywatelska, toleran-
¢ja religijna poddane osqdowi ludu wladzy wykonawczej — wszystkie te sktadniki
umowy spolecznej sq wzajem powigzane. Ostatecznie to wlasnie ta teoria stata si¢
podwaling demokracji.

Jak podaja J. Fazlagic i 1. Grzegorz [2017], jednym z przyktadow renesansu za-
interesowania moralno$cig sa wieloaspektowe badania J. Haidta [2014]. Autorzy
ci kompleksowo przedstawiajg fundamenty tworzace moralno$¢ i wplywajgce na
powstawanie réznic w postrzeganiu tego pojecia oraz tworzeniu ocen moralnych.
Zgodnie z ich wnioskami s3 to odpowiednio:

» troska/krzywda—cecha, ktérg wyr6zni¢ mozna niemal we wszystkich kulturach,
» sprawiedliwo$¢/oszustwo oraz lojalnosé¢/zdrada — jako fundament grupy
1 wspotpracy wewnatrz niej,

* autorytet/bunt — zwigzany z wyodrebnieniem przywodcy.
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W odniesieniu do organizacji nieodtgcznie fundamenty te zwigzane sg z zarza-
dzaniem. Wiele istniejacych definicji zarzadzania wskazuje na zestaw dziatan
obejmujqcych planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
(kierowanie ludzmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji i wy-
konywanych z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposob sprawny i sku-
teczny [Kisielnicki, 2008, s. 14]. Wszystkie z wymienionych dziatan nie miatyby
zadnej mocy sprawczej, gdyby nie opieraty si¢ na wymienionych fundamentach
moralnych, ktore stoja na strazy rzetelno$ci i sprawiedliwos$ci. Ich harmonizujacy
wplyw w pewnym sensie nigdy nie traci na znaczeniu, bowiem moralnos¢ to sy-
stem, ktory wskazuje kierunek tego co stuszne w dziataniu. Jednakze zdarza sie,
ze osoby pochodzace z roznych srodowisk maja odmienne poglady na temat mo-
ralno$ci w kontekscie zarzadzania [Fazlagi¢, Grzegorz, 2017, s. 76].

Dodatkowo warto pamieta¢ o cnocie wzajemnosci jako swoistej podstawie struk-
tury spotecznej. Jest to przeciez cnota szczegdlnie pomocna w organizacji zycia
zbiorowego i odpowiedzialnosci. Cho¢ zasada wzajemno$ci nie powinna opieraé
si¢ na egoistycznej regule ,,0ko za oko, zab za zab”, poniewaz nie tego doktad-
nie ma dotyczy¢ solidarnos¢ we wzajemnosci, to niestety coraz czesciej obserwu-
je sie takie wlasnie zachowania spoteczne. Wzajemno$¢ w sensie pozytywnym
oznacza poczucie solidarnosci, wymiany obopodlnej. Nakaz solidarnos$ci jest taka
cnota, ktora nalezy do dwoch subdyscyplin filozofii, po pierwsze do prakseologii,
po drugie do etyki. Pisze o tym M. Ossowska [1985, s. 205], ttumaczac, ze kiedy
patrzymy na solidarno$¢ jako na dyspozycje¢ prowadzaca do realizacji celow, to
rozwazamy ja na gruncie prakseologii, kiedy jednak cenimy jg jako site jednocza-
ca ludzi, to jest to pespektywa etyki. Wiasnie w sensie etycznym solidarno$¢ jest
istotg spotecznej odpowiedzialnosci. Ujmowana jest ona jako strategiczne i syste-
mowe podejscie do zarzadzania organizacja oraz budowanie wspoélpracy i dialogu
z interesariuszami, ktore przyczyniaja si¢ do zrownowazonego rozwoju, ksztatto-
wania warto$ci i postaw spoteczenstwa obywatelskiego, wspierania wartosci hu-
manistycznych i tworzenia nowych idei, podtrzymania oraz rozwoju kompetencji
zawodowych i osobistych, majacych wptyw na efektywnos$¢ dziatalnosci i inno-
wacyjnosc. Podejscie to, zgodne zreszta z normg ISO 26000, jest istotne dla pozio-
mu informatyzacji organizacji i uwzglednia oczekiwania interesariuszy (osob lub
grup, ktore sa zainteresowane decyzjami lub dziataniami organizacji). Oczywiscie
chodzi tutaj o taki jej rozw¢j, ktéry nie tylko przyczynia si¢ do zréwnowazone-
go rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu spoteczenstwa, ale jest rowniez zgodny
z obowigzujacym prawem i spojny z mi¢dzynarodowymi normami postgpowania
[Jastrzebska, Przybysz, Wrobel, 2019, s. 9].

Spoteczna odpowiedzialno$¢ zwigzana z wieloma normami i cnotami jest tg ka-
tegoria etyczna, ktora pozwala cztowiekowi w ramach jego zadan w organizacji
doskonali¢ jego zycie, majac na wzgledzie dobro innych Iudzi, dobro uwzglednia-
jace srodowisko w szerokim tego stowa znaczeniu. Wytyczne dla informatyzacji
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budowane sg wigc wrecz przez spoteczenstwo i jego wymagania. Sg one rozne, tak
jak rézne bywaja same organizacje.

Warto teraz poswieci¢ kilka stow kolejnej z warto$ci moralnych, jaka jest godnos¢.
M. Ossowska [1985] stawia ja zaraz obok mestwa, roztropnosci i umiarkowania.
Godnos¢ w ramach odpowiedzialnosci spotecznej oznacza prawo do korzystania
z uprawnien oraz obowigzek szanowania cudzego wyboru, rowniez w kontekscie
good governance. Powolujac si¢ na Hobbesa, autorka rozréznia cnoty ludzi jako
obywateli i cnoty ludzi jako takich. Pierwsze uzdalniaty cztowieka do pokojowe-
g0 wspotzycia — wymienié tu nalezy np. odpowiedzialnos¢ za stowo, umiejetnosé
puszczania w niepamig¢ krzywd doznanych, niedopuszczanie do tego, by ktos, kto
nam zrobit co$ dobrego, miat za to pokutowaé. Cnoty te sprowadzaty si¢ ostatecznie
do dwoéch podstawowych: do sprawiedliwosci 1 zyczliwosci powszechnej. Cnoty
przystugujace ludziom sg pozyteczne nie tyle dla panstwa, ile dla tych, ktorzy je
posiadali [Hobbes, 1956]. Ciekawe, ze cnoty spoteczne i osobiste bywaja nazywane
zdobigcymi [Ossowska, 1985, s. 66]. Wyr6znia si¢ cnoty prowadzace do dobrych
uczynkoéw i cnoty honoru, a przekraczanie ich norm to réwniez zagadnienie zwigza-
ne z pojeciem organizacji i dotykajace bezposrednio odpowiedzialno$ci spoteczne;.
Jak podaje Ossowska [1985, s. 67]: w zakresie norm dotyczqgcych cnot obywatel-
skich rozumie si¢ czasem przez moral insanity zupetng obojetnos¢ na cudze cier-
pienie, to w zakresie norm strzeggcych naszej godnosci moral insanity polegatby
raczej na braku wszelkiej wrazliwosci na ludzkq opinie. Z punktu widzenia spotecz-
nej odpowiedzialno$ci czynniki warunkujgce rozwoj godnosci ludzkiej majg coraz
wieksze znaczenie w rozwoju organizacji, jej mozliwosci i konkurencyjnosci.

K. Ajdukiewicz sformutowat zasade rownej miary, przy ktorej rowniez warto si¢
zatrzymac. Oto6z nikomu nie nalezy sie nic z tego tytutu, ze to wilasnie on, a nie
kto inny. Jak podaje dalej: Tres¢ tej zasady jest skromna, stanowi ona jednak jak
si¢ zdaje, rdzen poczucia sprawiedliwosci, ten jego skiadnik, ktory chyba zawsze
w poczuciu sprawiedliwosci wszystkich ludow i wszystkich czasow sie znajdowal,
a ktorego brak swiadczy o zupelnym zaniku wszelkiego poczucia sprawiedliwo-
sci moralnej [Ajdukiewicz, 1960, s. 366—376]. Zasada ta skierowana jest przeciw
przywilejom. Spoteczna odpowiedzialno$¢ ma spetniac role¢ wyréwnywania szans,
rozszerzaC zasigg uprawnien, przeciwstawia¢ si¢ naruszaniu tych uprawnien oraz
nieréwnosci, posiada réwniez harmonizujacy charakter. W zwigzku z tym etyka
stanowi wlasnie ten czasami zapominany, a niezbedny element dziatan organiza-
cji zwigzanych z wlasciwymi dla niej relacjami spotecznymi, odpowiedzialno$cig
tego rodzaju. Nie chodzi o epatowanie regutami etycznymi, lecz o pelne rozumie-
nie wlasnych potrzeb, wybierajgc bowiem siebie — wybieramy czlowieka w ogole
[Sartre, 1946]. Chociaz, jak przekonuje Olga Tokarczuk, czutos¢ pojawia sie tam,
gdzie z uwaggq i skupieniem zaglgdamy w drugi byt, w to, co nie jest ,,ja”".

30 https://www.rp.pl/Kultura/19120947 1 -Czuly-narrator-Pelny-tekst-noblowskiego-wykladu-Olgi-
-Tokarczuk.html (data dostepu: 09.11.2020).
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1.2.4. Determinanty spolecznej odpowiedzialnosci organizacji
i wytyczne dla informatyzacji

Dla sukcesu organizacji wazne jest mys$lenie strategiczne, aby ,,widzie¢ las, a nie
pojedyncze drzewa”. I chociaz, jak pisze Q. Outram [2020], myslenie o strategii
organizacji staje si¢ fuzjg zar6wno samej strategii, jak i taktyki z nig zwiazanej, co
autor nazwat w skrocie ,,straktyka”, to jednak pewne warto$ci pozostajac trwaty-
mi, powinny by¢ w owej ,,straktyce” respektowane. Nawigzujac do tej najnowszej
koncepcji, ten podrozdziat konczacy rozwazania dotyczace CSR pozostaje poswig-
ci¢ wytycznym polityki spotecznej odpowiedzialnosci dla informatyzacji organi-
zacji. Stanowi¢ one powinny element sktadowy strategii organizacji. Rozumiejac
informacj¢ jako miar¢ uporzadkowania budowy systemow lub procesow (dziatan)
obstugiwanych przez te systemy oraz wskaznik tego, o ile r6znig si¢ od chaosu,
w jakim stopniu sa zorganizowane lub celowe, nalezy wykorzysta¢ ja w dziata-
niach zwigzanych ze spoleczng odpowiedzialno$cig. Polityka informacyjna jako
uporzadkowany zbior metod przetwarzania i przekazywania informacji petni nie-
bagatelng role w organizacji. Zasadne jest zbudowanie na tym potencjalnej uzy-
tecznosci dla interesariuszy. W wytycznych oprze¢ si¢ nalezy rowniez na definicji
z normy ISO 26000, zgodnie z ktéora CSR oznacza takze odpowiedzialnosé¢ or-
ganizacji za wplhyw podejmowanych przez nig decyzji i dziatan na spoteczenstwo
i srodowisko poprzez przejrzyste i etyczne postegpowanie, ktore: przyczynia sie do
zrownowazonego rozwoju, w tym zdrowia i dobrobytu spoteczenstwa, uwzglednia
oczekiwania interesariuszy (0sob lub grup, ktore sq zainteresowane decyzjami lub
dziataniami organizacji); jest zgodne z obowigzujgcym prawem i spojne z migdzy-
narodowymi normami postepowania, jest zintegrowane z dziataniami organizacji
i praktykowane w jej dziataniach podejmowanych w obrebie jej sfery oddziatywa-
nia [PN-ISO 26000:2012, s. 18].

Nowoczesne technologie oparte sa na systemach informatycznych, zas sama in-
formatyzacja jest, zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego PWN: wykorzystywa-
niem nowoczesnych metod przetwarzania informacji w gospodarce, technice itp.>!
Narzedzia informatyczne stosuje si¢ do oceny i optymalizacji proceséw, minima-
lizacji kosztow, prognozowania, planowania wydajno$ci, wyszukiwania, automa-
tycznej obstugi klientow, zarzadzania wiedza i wielu, wielu innych. Jak podaja E.
Stroinska i J. Trippner-Hrabi [2017], system informatyczny mozna potraktowac
jako cze$¢ skomputeryzowanego systemu informacyjnego, bedacego uporzadko-
wang sieciag powigzan informacyjnych pomiedzy takimi elementami, jak: dane,
cztowiek, urzadzenia czy metody do zbierania i przetwarzania danych, systemu
stuzacego do zaspokojenia potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwa. W kontek-

31 https://sjp.pwn.pl/sjp/informatyzacja;2466206.html (data dostgpu: 06.11.2020).
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$cie zainteresowan dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci istotnym jest okresle-
nie wymagan wobec tych z systemow, ktore moglyby mie¢ wptyw na funkcjono-
wanie zlozonego zaplecza odpowiedzialnosci w postaci analizy samej informacji,
funkcji, jaka pelni, jej uzytecznos$ci co do harmonizowania z potrzebami interesa-
riuszy i otoczenia spoteczno-gospodarczego organizacji.

Obecnie empiryczny proces uczenia si¢ poprzez dziatanie zastgpuje tradycyjny
model procesu tworzenia strategii. Jednym z jego elementéw jest podobne infor-
matycznym systemom reagowanie na zmiany. Oczywiscie, ze moze si¢ to udaé
jedynie wtedy, kiedy organizacja bedzie posiada¢ odpowiednio zawarty w jej kul-
turze organizacyjnej kregostup moralny, jakim sa normy, warto$ci, zasady. [ oczy-
wiscie, jesli bedzie ich przestrzegac.

W ponizszej tabeli pokazano przyktadowe wytyczne dla informatyzacji, zwiagza-
ne ze spoteczng odpowiedzialnoscia, w uktadzie obszarow wskazanych w normie
ISO 26000. Sg one przydatne w modelowaniu zadan organizacji w odniesieniu do
jej zadan i budowy nowej kultury, w tym tej dotyczacej dziatan zrownowazonych.
Warto przy okazji zwrdci¢ uwage na fakt, ze obecnie coraz wigkszego znaczenia
nabiera tzw. raportowanie niefinansowe odnoszace si¢ do spotecznej odpowie-
dzialno$ci. Posiada ono duze znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej.
Prezentowane i zebrane za pomoca narzgdzi informatycznych, umozliwia rozwoj
strategii, ale tez pomaga interesariuszom w zrozumieniu czynnikéw majacych
wplyw na tworzenie wartosci przedsiebiorstwa. Wsérod przyktadowych interpre-
tacji raportowania niefinansowego, mogacego mie¢ wplyw na rozwoj strategii
przedsicbiorstwa, mozemy wymieni¢ raportowanie srodowiskowe, raportowanie
spoleczne pomiarow dokonan (wynikow) spotecznych zawierajacych oczekiwania
inwestorow i spoleczenstwa, raportowanie TBL (Triple Bottom Line Reporting)
— przekazujace interesariuszom informacji na temat podejs$cia do zarzadzania eko-
nomicznymi, rodowiskowymi i spotecznymi wymiarami dziatalno$ci. Zaliczamy
tu rowniez raportowanie spolecznej odpowiedzialnosci wykraczajace poza dane
finansowe intersujace inwestordéw, a skupiajace sie na powigzaniach z interesa-
riuszami. Osobny rodzaj spotecznego raportowania niefinansowego stanowi ra-
portowanie zrownowazonego rozwoju (Global Reporting Initiative) — polegajace
na pomiarze, ujawnianiu i ponoszeniu odpowiedzialno$ci wobec wewngtrznych
i zewngtrznych interesariuszy za wyniki i wydajno$¢ w zakresie uwzgledniania
kwestii zrownowazonego rozwoju [Sniezek, 2018, s. 67-70]. W zwigzku z powyz-
szym przed strategig informatyzacji stajg rowniez coraz bardziej pozadane wymo-
gi zintegrowanego raportowania ze wszystkimi tego dziatania konsekwencjami.
Zaktada si¢, ze powinno ono mie¢ charakter wyczerpujacy, uwzgledniajacy wiele
réznych aspektéw przy podejmowaniu decyzji o kierunku dziatania i dokladnie
analizujacy wszystkie dostrzezone potencjalne szanse 1 zagrozenia.
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Tabela 1.1. Wazniejsze wytyczne dla informatyzacji zwiazane ze spoteczna odpowiedzialnoscia

organizacji
Obszar dzialalno$ci
w zakresie spolecznej Przykladowe wytyczne dla informatyzacji
odpowiedzialnosci na przykladzie organizacji
organizacji i obszar o charakterze publicznym
normy ISO 26000

Wymogi funkcjonalne:

e  Organizacja dostgpnej strony internetowej, zgodnie z ustawa
o dostgpnosci cyfrowej stron internetowych i aplikacji mobil-
nych [USTAWA z dnia 4 kwietnia 2019 r. o dostgpnosci cy-
frowej].

e  Dodatkowa mozliwo$¢ udostgpnienia na stronie internetowej
informacji za pomoca alternatywnego sposobu dostgpu, na
przyktad przez odczytanie niedostgpnego cyfrowo dokumentu,

Ead organizacyjny opisanie zawartosci filmu bez audiodeskrypcji.

e  Niniejsze wytyczne powinny zosta¢ zawarte w formularzach
informatycznych.

Wymogi prawne:

Uwzglednienie automatyczne w formularzach zwigzanych z za-
trudnieniem spotecznych klauzuli, zwigzanych z zatrudnieniem,
w szczeg6lnosci dotyczace zatrudnienia 0osob bezrobotnych, mto-
docianych, niepelnosprawnych oraz innych, bez dyskryminacji ze
wzgledu na pteé¢ i pochodzenie.

Wymogi prawne:

e  Jednoznaczne, klarowne i dostgpne w systemie informatycz-
nym regulaminy funkcjonowania organizacji, tj. organizacyjny
1 wszystkie pozostate.

Prawa czlowieka e Intuicyjny i prosty w obshudze serwis powitalny dla pracow-
nikow zawierajacy baz¢ wiedzy o organizacji oraz sposobie
sprawowania kultury kontroli pracy w systemach.

e  Budowanie kultury etycznej organizacji za pomoca udostep-
niania dokumentdéw promujacych przestrzeganie prawa, w tym
tych z nich, ktore funkcjonujg w formie elektroniczne;.

Wymogi prawne:

e  Przeciwdziatanie naduzyciom w relacjach z interesariuszami
za pomoca cyfrowych narzgdzi oceniajacych, formularzy ocen,
weryfikacja i prezentacja.

e  Budowanie sprawnego systemu zarzadzania komunikacja.

e  Wdrazanie ankiety Farwell, zawartej w dokumentach zwigza-
nych z opuszczaniem organizacji przez pracownika.

e Doskonalenie procesu zgtaszania nieprawidtowosci/naduzy¢
w postaci systemu informatycznego usytuowanego w HR.

Praktyki z zakresu pracy
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Srodowisko

Wymogi prawne:

e  Stosowanie klauzul przetwarzania informacji w formularzach
w celu bezpiecznego przetwarzania danych osobowych,

e  Stosowanie klauzul zwigzanych z oszczgdzaniem $rodowiska
— umiejscowienie ich na wszystkich no$nikach danych.

e Informatyczne monitorowanie zuzycia energii.

e Wiaczenie filozofii zero waste do procesow organizacji — recy-
kling papieru — informacje na ten temat powinny by¢ zawarte
w procesach informatycznych.

e  Tworzenie kont informatycznych do rozliczen pomiedzy do-
stawcami i klientami organizacji.

e  7Zmniejszanie zuzycia energii w budynkach za posrednictwem
monitoringu cyfrowego.

e  Zintegrowane zarzadzanie procesami organizacji, mi¢dzy in-
nymi za posrednictwem elektronicznych systeméw obstugi
dokumentow i spraw.

e  Budowa paneli interesariuszy taczacych funkcje panelu eks-
perckiego i dialogu z interesariuszami. W jego sktad moga
wchodzi¢ reprezentanci kluczowych dla organizacji intere-
sariuszy oraz eksperci, ktorzy umozliwiaja organizacji oceng
decyzji i umieszczenie dziatan w kontekscie spotecznie odpo-
wiedzialnym.

e  Opracowanie procesOw zycia gospodarczego organizacji
0 obiegu zamkni¢tym.

e Wdrozenie kultury edukacji rozwigzan energooszczednych do
procesOw organizacji.

e  Zwickszenie odpowiedzialno$ci w zakresie przesylania i gro-
madzenia Big Data (i ograniczanie dark data i dirty data)
dzigki ujednolicaniu proceséw biznesowych i przetwarzaniu
danych.

Uczciwe praktyki
operacyjne

Wymogi wynikajqce ze strategii odpowiedzialnosci:

e  Prezentacja dobrych praktyk i do§wiadczen w postaci serwisu
spotecznosciowego organizacji, udoskonalanego na biezaco.

e  Praktykowanie transparentnej rachunkowos$ci zarzadczej oraz
polityki zatrudniania.

Zagadnienia
konsumenckie

Wymogi wynikajqce ze strategii odpowiedzialnosci:

*  Prezentowanie zbioru do$wiadczen w postaci elektronicznego
przekazu wiedzy.

*  Mozliwos¢ korzystania z ekologicznych programéw aplikacji
mobilnych organizacji promujacych proekologiczne zachowania.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Kaminska, Kopton-Ryniec, Korkosz-Gebska,

Deblessem, 2020].

Aby organizacja mogta zrealizowa¢ w pelni idee spotecznej odpowiedzialnosci,
niezbedne jest umiejscowienie wiedzy z tym zwiazanej w: aktach prawnych (np.
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regulaminach), systemie wiedzy organizacji, analizach potrzeb interesariuszy or-
ganizacji w powigzaniu z rozwijanym stopniem informatyzacji. Konieczna staje
si¢ publikacja transparentnych rejestrow — ich uporzadkowanie, zbudowanie do-
brych warunkow do wspotpracy oraz wymiany danych i udostgpnienia zawartych
tam informacji. Tym bardziej, ze informacja jako impuls ograniczania niepewno-
$ci jest waznym czynnikiem sukcesu organizacji. Co wiecej, informatyzacja po-
winna uwzgledni¢ procedury organizacyjne powigzane z prawami rOwnos$ciowy-
mi, zorientowane na uzytkownika. Sama infrastruktura informatyczna powinna
uwzglednia¢ zapewnianie optymalnych §rodkow przetwarzania danych (np. syste-
moéw przetwarzania danych czy systemow wspierania zarzadzania) i dostepnosci
informacji. W swoich dazeniach strategia informatyzacji powinna uwzgledniaé
integralnos$¢ kazdej aktywnosci informacyjnej.

Oddzielng kwestig zwigzang posrednio ze spoteczng odpowiedzialnoscia uczelni
jest uwzglednianie w strategii informatyzacji idei Open Access oraz powigzanego
zagadnienia udostgpniania danych badawczych. Nie sposdéb pomingé sprawy ot-
warcia nauki przy jej projektowaniu. I chociaz dotyczy ona badan naukowych, to
warto zauwazy¢, ze ze wzgledu na kumulatywny charakter wiedzy ma ona takze
wplyw na organizacje wszelkiego rodzaju. Poczynajac od deklaracji berlinskiej
(2003), nawotujacej do promowania i rozpowszechniania wiedzy naukowej, na-
stepnie poprzez otwarty dostep w ramach World Wide Web, otwarcie danych ba-
dawczych za sprawg dokumentu OECD Principles and Guidelines for Access to
Research Data from Public Funding (2007), a potem The Royal Society (2012),
ktora w raporcie Science as an open enterprise zalecita, aby w celu skorzysta-
nia z potencjatu naukowego danych badawczych, naukowcy i instytucje nauko-
we zwiekszyli dostep do danych nie tylko naukowcom, ale tez spoteczenstwu??
[Bandura-Morgan, 2021].

W zwiazku z tym przy projektowaniu strategii informatyzacji dla organizacji pub-
licznych nalezaloby zwrdci¢ rowniez uwagge na dane o wysokiej wartosci — infor-
macje sektora publicznego, ktorych ponowne wykorzystywanie wiqgze sig z istot-
nymi korzysciami dla spoteczenstwa, srodowiska i gospodarki, w szczegolnosci ze
wzgledu na ich przydatnosé¢ do tworzenia produktow, ustug i zastosowan opartych
na wykorzystywaniu tych danych®.

32 W oryginale — shift away from a research culture where data is viewed as a private preserve.

Por. Ustawa z dnia 11 sierpnia 2021 r. o otwartych danych i ponownym wykorzystywaniu infor-
macji sektora publicznego, http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20210001641/T/
D20211641L.pdf (data dostgpu:19.09.2021).
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2. Formulowanie strategii informatyzacji

Logika rekomendowanego procesu formutowania strategii informatyzacji jest ana-
logiczna do ciggu proceséw formutowania strategii ogolnej, co ilustruje tabela 2.1.
Podkresli¢ jednak nalezy, ze w przypadku strategii informatyzacji koncentruje si¢
ona na ustugach informatycznych dwoch kategorii. Sg to: ustugi klasy mission
— critical, tj. kierowane do interesariuszy zewnetrznych organizacji, oraz ustugi
klasy business-critical, tj. kierowane do interesariuszy wewnetrznych organizacji,
a takze oczywi$cie obszary aktywnos$ci z nimi zwigzane.

Tabela 2.1. Analogie i zwiazki procesu formutowania strategii informatyzacji z procesami
formutowania strategii organizacji

Procesy formulowania strategii organizacji Etapy procesu formulowania

(opisane w rozdziale 1)

strategii informatyzacji

1. Diagnoza stanu obecnego (as-is)
organizacji oraz jej otoczenia

. Inicjowanie przedsi¢gwzigcia opracowania

strategii informatyzacji organizacji

2. Projektowanie stanu docelowego
organizacji (fo-be)

3. Ustalanie celéw organizacji

. Mapowanie strategii ogélnej organizacji

dla zadan informatyzacji

4. Okreslenie dziatan wymaganych
do osiggnigcia stanu docelowego

. Wnioskowanie z mapowania strategii

organizacji

5. Okreslenie struktury organizacyjnej
i modelu zarzadzania

6. Okreslenie kluczowych wskaznikow
efektywnosci strategii

7. Dekompozycja i dystrybucja celow

8. Alokacja zasobow

. Projektowanie strategii informatyzacji

organizacji w aspektach:

e ustalania celow informatyzacji

e oszacowania niezbednych zasobow

e adaptacji struktury organizacyjnej
shuzb informatycznych do nowych
potrzeb/zadan

9. Realizacja strategii

. Rekomendacje realizacji strategii

informatyzacji organizacji

10. Zarzadzanie zmiang strategiczng

. Zarzadzanie zmiang strategiczng

11. Monitorowanie realizacji strategii

. Monitorowanie realizacji strategii

informatyzacji

12. Weryfikowanie i aktualizowanie strategii

. Biezace lub okresowe modyfikowanie

strategii informatyzacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.




62 A. Kaminska, M. Kotarba, J. Stanczak, A. Zajkowski, J. Zawita-Niedzwiecki

W rozdziale oméwiono poszczeg6lne etapy formutowania strategii informatyzacji
organizacji. Ich zestawienie zbiorcze ujmuje tabela 2.2.

Tabela 2.2. Zestawienie struktury (etapy i kroki) procesu formutowania strategii informatyzacji

organizacji
Etap procesu Kroki procesu Strona
1. Decyzja najwyzszego kierownictwa co do 64
potrzeby opracowania strategii informatyzacji
2. Organizowanie zespotu ds. opracowania strategii 64
informatyzacji
1. Inicjowanie 3. Dobér i weryfikacja kompetencji cztonkéw 67
przedsigwzigcia zespolu ds. opracowania strategii informatyzacji
opracowania
strategii 4. Formalne powotanie zespotu ds. opracowania 70
informatyzacji strategii informatyzacji
organizacji
5. Organizacja pracy zespotu ds. opracowania
strategii informatyzacji w formule zespotu 70
projektowego
6. Wymagania co do redagowania tresci dokumentu 71
strategii informatyzacji
7. Okreslenie zakresu zadania mapowania 76
2. Mapowanie 8. Dobor sktadu wykonawcow mapowania 76
strategii ogolnej
organizacji 9. Ustalenie kluczy mapowania 76
dla zadan .
informatyzacji 10. Mapowanie 77
11. Analiza ustalen z mapowania 78
12. Whnioskowanie z mapowania strategii ogolnej 37
organizaciji
13. Ustalenie struktury strategii informatyzacji 88
3. Projektowanic 14. Wytyczne projektowania strategii informatyzacji 90
§trategn . 15. Projektowanie strategii informatyzacji 95
informatyzacji
16. Wytyczne monitorowania realizacji strategii 108
informatyzacji
17. Wytyczne modyfikowania strategii informatyzacji 109
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2.1. Etap 1 — Inicjowanie przedsi¢wziecia opracowania
strategii informatyzacji organizacji

Etap ma charakter organizatorski. Jego struktura jest przedstawiona w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Struktura etapu inicjowania przedsigwzi¢cia formulowania strategii informatyzacji

organizacji
Kroki etapu Dzialania lub produkty
Wskazanie z grona najwyzszego kierownictwa
Decyzja najwyzszego tzw. Sponsora przedsigwzigcia opracowania

kierownictwa co do potrzeby
opracowania strategii
informatyzacji

strategii informatyzacji oraz okreslenie zasad
nadzoru nad przedsigwzigciem

Okreslenie ramowych oczekiwan merytorycznych
Okreslenie ramowych oczekiwan organizacyjnych
Zapewnienie zasobow realizacyjnych

Organizowanie zespotu
ds. opracowania strategii
informatyzacji

Wyznaczenie Kierownika przedsiewzigcia
opracowania strategii informatyzacji i okreslenie
jego kompetencji

Wskazanie potrzebnych kompetencji cztonkow
Zespotu realizacyjnego przedsigwzigcia
opracowania strategii informatyzacji oraz
struktury wewnetrznej tego zespotu

Wskazanie, czy jest dopuszczalne i w jakim
zakresie korzystanie z kompetencji spoza
organizacji

Dobor i weryfikacja kompetencji
cztonkéw zespotu ds. opracowania
strategii informatyzacji

Zestawienie listy kandydatow na cztonkow
Zespotu

Sprecyzowanie metody analizy kompetencji
indywidualnych

Rekomendacje personalne dla Sponsora

Formalne powotanie zespotu
strategii informatyzacji

Formalna decyzja (struktura, sktad, zadania,
termin, zasoby, zasady dziatania)

Organizacja pracy zespolu
w formule projektu

Plan projektu

Zasady prowadzenia projektu (plan spotkan,
scenariusz spotkan, dokumentowanie pracy
zespotu)

Komunikacja w zespole

Wymagania redagowania tresci
strategii informatyzacji

Szablon redagowania uzgodniony przez Redaktora
Zespotu ze Sponsorem

Wymagania redakcyjne

Przyj¢te narzgdzia redagowania

Repozytorium materiatow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Krok 1 — Decyzja najwyzszego kierownictwa co do potrzeby
opracowania strategii informatyzacji

Krok ma charakter organizatorski. Krok taki jest pozornie oczywisty, tym niemniej
zdecydowana wigkszo$¢ wspotczesnych organizacji nie opracowata nigdy takich
strategii, a ich nieunikniona przeciez informatyzacja przebiega spontanicznie, co
powoduje, ze z jednej strony przebiega ona raczej chaotycznie, a po drugie jest
nieefektywna funkcjonalnie i ekonomicznie. Trzeba mocno podkresli¢, ze zapla-
nowana informatyzacja, w taki sposob, jak to przedstawiono w niniejszej pracy,
przynosi konkretne i niemate korzysci biznesowe, usprawnia oraz standaryzuje
ustugi i procesy, a w konsekwencji racjonalizuje ich koszty.

Elementem decyzji o rozpoczeciu przedsigwzigcia opracowania strategii informa-
tyzacji organizacji jest mozliwie precyzyjne okreslenie oczekiwan merytorycz-
nych oraz organizacyjnych. Chodzi zwlaszcza o to, ze organizacja korzysta juz
z okres$lonych rozwigzan informatycznych, a wobec tego potrzebna jest swoista
ocena przez najwyzsze kierownictwo, w jakim stopniu lub zakresie rozwigzania te
uwazane sg za satysfakcjonujace oraz jakie z nich wskazywane s3 do zachowania
w przysztosci. Przyktadowo, jesli organizacja niedawno wyposazyla si¢ w system
klasy ERP albo system klasy CRM, to racjonalng wytyczng jest, aby opracowy-
wana strategia informatyzacji nie zakladata mozliwo$ci ich wymiany na inne.
Podobnie moze by¢ z pewnymi technologiami, ktére moga zosta¢ wskazane jako
ustalone juz standardy organizacji.

Sprawne przeprowadzenie przedsigwzigcia opracowania strategii informatyzacji
wymaga tez zapewnienia zasobow realizacyjnych ($rodki materialne, finansowe,
zasoby osobowe). Poczatkowo zakres takich potrzeb niekoniecznie jest doktadnie
znany, ale ich zapewnienie, stosownie do ustalanych w toku przedsigwzigcia po-
trzeb, powinno by¢ od razu zadeklarowane.

Specyficzny charakter przedsigwziecia i jego potrzeby zasobowe (w szczegdlnosci
chodzi o kompetencje uczestnikow) uzasadniajg postulat, aby wyznaczy¢ sposrod
najwyzszego kierownictwa osobg¢ Sponsora nadzorujacego i wspierajacego calosé
dziatan.

Krok 2 — Organizowanie zespolu ds. opracowania strategii
informatyzacji

Krok ma charakter organizatorski. Rola informatyki we wprowadzaniu koncepcyj-
nych i technologicznych zmian w organizacji jest trudna do przecenienia. Nowe
wyzwania niesie ze sobg rozwoj informatyki zarzadczej, obszaru postepujacej
konwergencji pomystow, metodologii i technik, w ktérym nowoczesne technolo-
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gie przenikajg si¢ z biznesem [Lotko, 2005, s. 5]. Glownym wyzwaniem jest za-
projektowanie zasad oraz klasyfikacja informacji wymienianej na poszczeg6élnych
szczeblach decydenckich majacych wptyw na jako$¢ $wiadczonych ustug oraz,
w tym aspekcie, przyjecie modelu nadzoru nad uslugami, a w ich tle — nad stuzba-
mi informatycznymi, w tym tez okres$lenie celéw i ich wskaznikow realizacji, na
podstawie ktorych podejmowane begda krétko- i dlugoterminowe decyzje o kierun-
kach rozwoju rozwigzan technicznych wspierajacych dziatalnos¢ organizacji. Jak
to jest podkreslane w dobrych praktykach zarzadzania projektami i w zarzadzaniu
procesami [Bitkowska, 2019; Nowosielski, 2018], tego typu bardzo odpowiedzial-
ne przedsiewzigcie wymaga zaangazowanego Sponsora (wtasciciel procesu/przed-
sigwzigcia) oraz bardzo kompetentnego Kierownika projektu. Sponsor powinien
naleze¢ do wysokiego kierownictwa organizacji i zapewni¢ uczestnikom projektu
warunki oraz komfort niezaleznego dzialania. Wsparcie najwyzszego kierowni-
ctwa organizacji jest podstawa sukcesu kazdego projektu. Szczegoélnie dotyczy to
opracowania strategii, gdyz projekt ten przenika przez calg organizacje, zajmujac
W sposoéb istotny czas kazdego pracownika, zaangazowanego w projekt. Rola naj-
wyzszego kierownictwa jest wigc motywowanie zaangazowanych pracownikow
poprzez przedstawianie istoty projektu, ktoérego pierwszy rezultat — dokument stra-
tegii — powstanie w skonczonym czasie, ale jego utrzymywanie w stanie adekwat-
nym do biezacej sytuacji w otoczeniu i w samej organizacji wymusi permanentne
dzialania i systematyczng prace zespotu projektowego. Sposrod najwyzszego kie-
rownictwa nalezy wigc wskazaé osobe cieszacg si¢ zarbwno pozycja formalna,
jak 1 autorytetem dotyczacym zakresu tego przedsiewzigcia. Sponsor bedzie m.in.
decydowac o $rodkach przeznaczonych na realizacj¢ projektu. Zaleznie od ksztal-
tu decyzji o uruchomieniu tego przedsigwzigcia Sponsor moze dziata¢ jednooso-
bowo lub przewodniczy¢ koordynujacej grupie specjalistow z roznych obszaréw
objetych strategia, czyli tzw. komitetem sterujacym, rozstrzygajacym zasadnicze
kwestie projektowe jak: podejmowanie decyzji o wyborze sposrod wariantdw roz-
wigzan, zmiany w planie projektu, przydzielanie zasobéw osobowych, material-
nych i finansowych.

Kierownik projektu za§ powinien odznaczaé si¢ cechami charyzmatycznego li-
dera [Benton, 2004; Tskhay, 2018], ktorego pozycja w organizacji i w projekcie
bazuje po czgsci na autorytecie formalnym, ale przede wszystkim na autorytecie
osobistym.

Znaczenie autorytetu w zarzadzaniu jest kwestia podnoszong jeszcze od czaséw
Fayola (moéwi o tym druga z jego czternastu zasad zarzadzania) [Kurnal, 1972;
Zakrzewska-Bielawska, 2017]. Wspolczesnie rola liderow i autorytetow w zarza-
dzaniu jest uznawana za szczeg6lnie wazng dla potencjatu rozwojowego organi-
zacji 1 jej pozycji konkurencyjnej w otoczeniu. Podkresla si¢ r6znicg migdzy me-
nedzerem a przywodca oraz zwraca si¢ uwage na to, ze autorytet osobisty bywa
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przymiotem osob, ktore nie zajmuja formalnie znaczacych stanowisk, niemniej
petia znaczace role z uwagi na opinie wspotpracownikow [Milgram, 2008].
Menedzer koordynuje biezaca dziatalnos¢, planuje i rozlicza, porzadkuje, przygo-
towuje procedury dziatania, dobiera wykonawcow i sposoby dziatania, rozstrzy-
ga trudniejsze kwestie. Jego postepowanie mozna upraszczajaco okresli¢ jako od
szczegotu do ogdtu. Natomiast prowadzenie organizacji do znaczacych dokonan,
w tym konstruktywnych zmian, zaczyna si¢ od ustalenia kierunku dalekosi¢znego
dziatania o ambitnym celu, jego wizji. Tym wiasnie zajmuje si¢ przywddca (lider),
ktory oprocz formutowania wizji musi by¢ zdolny do przekonania do niej innych,
aby wspolnie dazyli do jej urzeczywistnienia i tworzyli koalicje zdolng zwycie-
sko konfrontowa¢ si¢ z trudnosciami. Przywddcy sg wrecz konieczni w kazdej
ambitnej organizacji, aby wydobywac z niej elementy tworcze i ambicje rozwoju.
Poréwnanie kompetencji menedzera i przywodcy prezentuje tabela 2.4.

Tabela 2.4. Porownanie umiejg¢tnosci i typowych zadan menedzera i przywodcy

Umiejetno$ci menedzera Umiejetnosci przywodcy
Planuje Posiada wizj¢
Dziata od szczegotu do ogétu Dziata od ogétu do szczegdtu
Eliminuje ryzyko Podejmuje ryzyko

Koncentruje si¢ na zadaniach, systemach . .
Je sie - SY ’ Koncentruje si¢ na ludziach

strukturach

Motywuje i kontroluje wyniki Inspiruje do dziatania

Podporzadkowuje Zobowiazuje

Uzywa formalnych struktur i tworzy porzadek | Uzywa nieformalnych struktur i wprowadza
W organizacji innowacje

Organizuje Ustala kierunki

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Grzesik, Piwowar-Sulej, 2013].

Na tym tle nalezy postrzega¢ decyzje personalne dotyczace kierowania projek-
tem opracowania strategii informatyzacji, zintegrowanej ze strategia ogdlna.
Kierownik tego projektu powinien by¢ przywodca (liderem) z wizja [Dzwigot-
-Barosz, 2014], ktéra polega takze na podzielaniu wizji wyzszego rzedu, tj. tej,
ktora jest przestaniem strategii ogdlnej. Sponsor projektu zas, jako osoba umoco-
wana w najwyzszym kierownictwie, powinien zapewnic projektowi parasol kom-
fortu niezaleznosci, a ponadto uzgadnia¢ z najwyzszym kierownictwem wytyczne
kierunkowe, np. czy fundamentem strategii informatyzacji ma by¢ samowystar-
czalnos$¢ organizacji lub odwrotnie — dazenie do outsourcingu.

Nalezy tez podkresli¢ potrzebe powolania osoby, ktora bedzie redaktorem tresci
dokumentu strategii, ktory powinien by¢ napisany w sposob jednolity, przejrzysty,
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maksymalnie logiczny i czytelny z perspektywy odbiorcow, ktorymi zwtaszcza
beda wszyscy pracownicy organizacji, stylem i jezykiem zrozumiatym dla kazde-
go pracownika organizacji. Dodatkowo waznymi elementami, oprocz przejrzysto-
Sci, jest szata graficzna opracowania.

Krok 3 — Dobor i weryfikacja kompetencji czlonkow zespotu
ds. opracowania strategii informatyzacji

Krok ma charakter organizatorski. Chodzi w nim o skomponowanie i przygotowa-
nie do pracy specjalnie dobranych pracownikow lub ekspertow ze szczegodlnym
uwzglednieniem metod wykorzystywanych w tworzeniu zespotu oraz w trakcie
jego pracy. Ze wzgledu na to, ze skuteczno$¢ dziatania zespotu ma wptyw na ja-
ko$¢ dziatan podejmowanych w ramach mapowania strategii ogolnej i projekto-
wania strategii informatyzacji, wazne jest sprecyzowanie przestanek powolania
takiego zespotu, a s3 to:

* Mapowanie strategii ogolnej oraz projektowanie strategii informatyzacji maja
charakter procesowy, bo sg zadaniami cyklicznie powtarzalnymi, dlatego ze-
spot powinien by¢ powotany na dtuzszy okres (a nawet bezterminowo).

* Powotanie zespotu o mozliwie stabilnym i zréoznicowanym kompetencyjnie
sktadzie, a nie incydentalnej grupy przypadkowo dobranych osob. Niezaleznie
od swoich wysokich kompetencji, na podstawie ktorych zostaja dobrani, czton-
kowie zespotu musza mie¢ mozliwos$¢ i zdolnos¢ uczenia si¢ na podstawie
wlasnych do$wiadczen i posiadanej intuicji, wykorzystujagc tym samym efekt
synergii wynikajacy z obecnosci w zespole przedstawicieli roznych zawodoéw
i srodowisk.

* Specyfika pracy zespotu narzucajaca potrzebeg elastycznego doboru cztonkow
do specyficznej sytuacji biezacej przedsigwzigcia. W zaleznos$ci od tej specyfi-
ki beda niezbedni specjalisci z r6znych obszarow dziatalno$ci organizacji lub
r6znych zawodow.

*  Wilaczanie, w miarg potrzeby, juz w trakcie przedsigwzigcia, kolejnych specja-
listow. Problem identyfikacji potrzeb jest bowiem tzw. problemem z otwartym
zakonczeniem (open ended), co polega na tym, ze oczekiwania mogg si¢ zmie-
nia¢ zaréwno jako impulsy zewnetrzne, jak i moga by¢ konsekwencja bieza-
cych wynikow pracy zespotu.

W doborze cztonkdéw zespotu bierze si¢ pod uwage trzy podstawowe postulaty:
wysokich indywidualnych kompetencji cztonkéw zespotu, ich indywidualnych
zdolnosci wkomponowania si¢ w prace zespolowg oraz zapetienia spektrum ko-
niecznych kompetencji. Dorobek teorii zarzgdzania zasobami ludzkimi oferuje
wiele metod tworzenia efektywnych zespolow i przypisywania rol cztonkom ze-
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spotu. Rola pelniona w zespole to zbiér oczekiwanych zachowan, indywidualnego
wktadu w prace grupy oraz sposobu budowania relacji w grupie [Belbin, 2016].
Podziat r6l w zespole ma duze znaczenie, poniewaz [Brown, 2006]:

* umozliwia podzial pracy pomigdzy osobami tworzacymi zespot, co z kolei jest
kluczowe dla realizacji celu;

» wprowadza tad w zespole, okreslajac, kto jest za co odpowiedzialny, do kogo
nalezy si¢ zwracac z konkretng sprawa;

» stanowi dla kazdej osoby punkt odniesienia, okreslajacy tozsamos¢ i miejsce
w zespole.

Bardzo wazne jest, aby byly one okreslane przed rozpoczgciem przedsiewzigcia,
co zapobiega rozbieznosci oczekiwan cztonkow grupy i tym samym ostabianiu
wspoltdziatania w grupie.

Ze wzgledu na specyfike organizacyjng przedsigwzigcia (zespot ztozony ze spe-
cjalistow, ktorzy na co dzien pracujg w réznych komoérkach organizacyjnych) jako
odpowiednig metod¢ tworzenia zespotu wskazuje si¢ koncepcj¢ Action Learning
(uczenie w dzialaniu) [Lawlor, 1985; Weinstein-Fitzgerald, 1999], ktorej podsta-
wowg zasada jest to, ze ,teoria ma nastepowac po praktyce”. Action Learning
jest szczegolnie wykorzystywana do rozwigzywania tzw. problemow z otwartym
zakonczeniem. Ponadto metoda wykorzystuje efekt synergii wynikajacy ze wspot-
pracy cztonkow zespotu, z ktérych kazdy posiada wiedze i do§wiadczenie w in-
nej dziedzinie, a przez wspolng prace, wymiang mysli, uzupetnianie i rozwijanie
pogladow i pomystéw mozliwe jest potaczenie tych kompetencji i do§wiadczen
w celu dokonania kompleksowej pracy [Mastyk-Musiat, 2014].

Pozostaje kwestia weryfikacji kompletno$ci kompetencji w zespole. Pod pojeciem
kompetencji rozumie si¢ ogot wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia, postaw i go-
towo$¢ do dziatania w danych warunkach, a wiec takze zdolnos$¢ przystosowania
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow [Egeman, 1994]. Weryfikacje kompetencji
posiadanych przez zesp6t mozna przeprowadzié, stosujac matryce kompetenciji,
ktéra pozwala wskazaé, czy wszystkim niezbednym kompetencjom odpowiadaja
kompetencje poszczegolnych cztonkow zespotu. Kompetencje mozna podzieli¢ na
trzy grupy: czysto merytoryczne, spoleczne i kreatywne. Kazdy cztonek zespotu
moze wypetnia¢ oczekiwania wielu kompetencji, wazne jednak jest w jakim stop-
niu. Typowa skala ocen to:

* 1 —znajomo$¢ danej kompetencji,
* 2 —umiejetnos¢ zastosowania danej kompetencji w praktyce,

* 3 —umiejetnos¢ szkolenia innych cztonkdéw zespotu w zakresie tej kompetencji.
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Typowy zakres kompetencji spolecznych to: samodzielno$¢ i inicjatywa, zdolno-
$ci przywddcze, myslenie strategiczne, zorientowanie na klienta, zorientowanie
na wynik, kierowanie zespolem, zarzadzanie konfliktami, otwarto$¢ na zmiany,
komunikatywnos¢, nastawienie na wspotprace, dzielenie si¢ wiedzg i doswiadcze-
niem, umiejetnos¢ zespotowego rozwigzywania problemow, zdolno$ci analitycz-
ne, umiejetnos¢ poszukiwania danych.

Kreatywno$¢ zespotu mozna wzmoc, stosujac techniki pobudzania kreatywnosci
W organizacji i zarzadzaniu, ktére ktadg nacisk na umiejetnos¢ wykrywania no-
wych faktéw 1 zwigzkow miedzy faktami, dzieki ktorym dochodzi si¢ do poznania
nowych prawd [Kosieradzka, 2013]. Wielu autorow podkresla, ze na zwigkszenie
efektywnos$ci procesu poszukiwania rozwigzan wplywa zaangazowanie interdy-
scyplinarnego zespotu, w ktorym kazdy z cztonkow reprezentuje odmienny punkt
widzenia wynikajacy z przynaleznosci do réznych organizacji lub ich komdrek
[Mikotajczyk, 2001; Proctor, 2002]. Metody pobudzania kreatywnos$ci maja rozny
stopien zlozonosci. Sg wsérdd nich metody proste, ktorych zadaniem jest stworze-
nie okolicznos$ci sprzyjajacych wygenerowaniu pomystu i poza krétkim instrukta-
zem nie wymagaja one specjalnego przygotowania uczestnikow. Z kolei metody
ztozone charakteryzuja si¢ konieczno$cig specjalnego wyselekcjonowania i przy-
gotowania (przeszkolenia) grupy tworczej [Bieniok i in., 2013; De Bono, 2008;
Harvard Business Essentials, 2005; Kosieradzka, 2013; West, 2000].

Wynik weryfikacji kompletnosci kompetencji w zespole moze oczywiscie takze
wskaza¢ na deficyty. To jednoznaczny sygnal, ze nalezy siggna¢ po kompetencje
ekspertow zewnetrznych (doradztwo).

Kompetencje cztonkdéw zespolu powinny odpowiada¢ stopniowo zmieniajgcemu
si¢ charakterowi przedsiewzigcia. Zadanie opracowania strategii informatyzacji
mozna podzieli¢ na 3 fazy. Pierwszg fazg jest mapowanie strategii ogoélnej, co
ma zapewni¢ spojnos¢ opracowywane;j strategii informatyzacji z nadrzedng wobec
niej strategia ogolng. Drugg faza jest wtasciwe projektowanie strategii informaty-
zacji. Trzecia faza, jako utrzymaniowa, dotyczy raczej hybrydowych dziatan zwia-
zanych z monitorowaniem realizacji strategii, z jej modyfikowaniem oraz z zarza-
dzaniem zmiang strategiczng. Kazda z tych faz, z uwagi na odmienny charakter,
wymaga innych kompetencji uczestnikéw, co oznacza, ze w toku przedsigwzigcia
sktad zespotu projektujacego strategi¢ informatyzacji moze si¢ zmieniac.

Mapowanie og6lnej strategii organizacji dla zadan informatyzacji wymaga zbioru
kompetencji, ktore dzieli si¢ na dwa obszary, ktére umownie nazwac¢ mozna: kom-
petencjami w zakresie podstawowej 1 pomocniczej dziatalnosci organizacji oraz
kompetencjami informatycznymi, ktore majg zapewnic efektywne dziatania mery-
toryczne w organizacji. Na tym etapie jest to istotne w tym zakresie, ze potrzebne
jest wskazanie kierownikoéw w obu tych obszarach (jako kierownikoéw podzespo-
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tow), ktorzy wespra menedzersko kierownika projektu. Ich rola jest wazna, bo
beda kierowac zespotami specjalistow wysokiej klasy, co zawsze stawia wyzwania
odnosnie do kooperacji ludzi ambitnych [Belbin, 2016].

Projektowanie strategii wymaga podobnego poziomu kompetencji, natomiast ich
profil znaczaco zmienia si¢ w kierunku znajomosci trendow rozwojowych infor-
matyki, klas systemdw, zakresu funkcjonalnosci i modeli §wiadczenia ustug in-
formatycznych, technologii informatycznych i telekomunikacyjnych oraz oferty
sprzetowej, systemowej i narzedziowej z zakresu informatyki. Szereg wytycznych
w tym wzgledzie podano w podrozdziale 1.1.

Utrzymywanie strategii wymaga kompetencji zblizonych do mapowania w przy-
padku monitorowania realizacji, ale w przypadku decyzji o modyfikacji strategii
kompetencji analogicznych do projektowania strategii.

Krok 4 — Formalne powolanie zespolu ds. opracowania strategii
informatyzacji

Kroki 4-6 etapu s3 typowe dla zarzadzania projektami i obszernie opisane
w literaturze tej problematyki [Grucza, 2019; Trocki, 2012, 2014, 2017; Trocki,
Wyrozebski, 2015; Wyrozgbski, 2009, 2014].

Krok ma charakter organizatorski. Finatem powyzszych krokow jest formalne po-
wolanie zespolu ds. opracowania strategii informatyzacji zarzadzeniem/decyzja
najwyzszego kierownictwa organizacji. Kluczowymi elementem takiego doku-
mentu jest wskazanie zadania, uczestnikow i ich rol (uprawnien i odpowiedzialno-
$ci) oraz organizacji. Wskazanymi dokumentami wejsciowymi prac nad strategia
informatyzacji powinny by¢: dokument uprzedniej strategii informatyzacji, obo-
wigzujaca w organizacji strategia og6lna i strategie dziedzinowe, a w miar¢ mozli-
wosci takze dokumenty inwentaryzujace stan obecny informatyzacji (np. coroczne
raporty stuzb informatycznych).

Krok 5 — Organizacja pracy zespolu ds. opracowania strategii
informatyzacji w formule projektu

Krok ma charakter organizatorski. Nalezy w nim m.in. ostatecznie zdecydowac,
czy przedsigwziecie bedzie prowadzone wedlug konkretnej metodyki zarzadzania
projektami. To bardzo trudna decyzja, gdyz z uwagi na kaliber projektu wyda-
wac si¢ moze, ze wlasciwa bylaby jedna z tradycyjnych metodyk klasy waterfall.
Jednak inne wzgledy przemawiajg za podejsciem klasy agile, chodzi zwlaszcza
o0: postulat prymatu jako$ci rezultatu nad terminowoscia jego osiaggnigcia, niedo-
okreslono$¢ przedmiotu projektowania oraz udzial 0sob o bardzo wysokich kom-
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petencjach i znaczacej pozycji formalnej Iub autorytecie. Czynniki te sprawiaja,
ze sposob prowadzenia projektu powinien by¢ blizszy koncepcji design thinking
[Michalska-Dominiak, Grocholinski, 2019] niz twardym metodykom. Im bar-
dziej podejscie bedzie elastyczne, tym efektywniej mozna bedzie zrealizowac cate
przedsiewzigcie opracowania strategii informatyzacji.

Nalezy tez ustali¢ szczegdly wspolpracy uczestnikow przedsiewziecia przez przy-
jecie mniej lub bardziej sformalizowanego regulaminu prac, okreslenie w nim za-
sad prowadzenia prac, planow spotkan/narad (przy czym postulowane jest uzgod-
nienie modelowego scenariusza spotkan, aby zoptymalizowa¢ ich efektywnos¢),
trybu obiegu dokumentéw, harmonogramu ramowego i zasad jego stopniowego
uszczegodtawiania. Powinno si¢ zorganizowac biuro projektu lub co najmniej wy-
znaczy¢ osoby/osobe, ktore beda odpowiedzialne za prowadzenie notatek i doku-
mentacji projektu oraz koordynowac obieg korespondencji. Podobnie rozstrzygnaé
nalezy szczegdlowe kwestie organizacji pracy grupowej dla catego zespotu, jego
podzespotoéw i poszczegdlnych uczestnikow zgodnie z ich rolami w projekcie.

Krok 6 — Wymagania co do redagowania tresci dokumentu strategii
informatyzacji

Krok ten ma charakter projektowy. Nad jego przebiegiem powinien czuwaé spe-
cjalnie wyznaczony redaktor, przyjmujacy dokumenty wsadowe od zespotéw me-
rytorycznych i nadajacy im ksztatt przyjety dla dokumentu gtownego. Implikuje to
znalezienie rozwigzania dla takich kwestii jak tryb przesytania materiatéw wsado-
wych, ich przechowywania i utrzymywania, wersjonowania, konsultowania i we-
ryfikowania. Nade wszystko jednak chodzi o efekt prostoty i komunikatywnos$ci
przekazu, ktérego nosnikiem ma by¢ strategia informatyzacji. Warto zwroci¢ uwa-
ge na rekomendacje Pracowni Prostej Polszczyzny Uniwersytetu Wroctawskiego
[Piekot, Zarzeczny, Moron 2019], zgodne z sentencja Nie wystarczy pisac do rze-
czy, trzeba jeszcze pisac do ludzi! (S.J. Lec)*.

2.2. Etap 2 — Mapowanie strategii ogolnej organizacji
dla zadan informatyzacji

Na poczatku podkresli¢ nalezy specyficzne w tej pracy korzystanie z pojecia ,,ma-
powanie strategii ogolnej organizacji”. Warto tez zwroci¢ uwage na doprecyzowu-
jace je okreslenie ,,dla zadan informatyzacji”. Chodzi o to, Ze pojgcie mapowania
strategii ma swoja utrwalong interpretacj¢ i znaczenie. Tradycyjnie bywa uzywane
w odniesieniu do ogdlnej lub dziedzinowej strategii organizacji w przypadku jej

3 http://ppp.uni.wroc.pl (data dostgpu: 29.08.2021).
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opracowywania (projektowania) lub monitorowania jej realizacji [Dyduch, 2013,
Gierszewska, 2014]. W niniejszym opracowaniu chodzi o inny cel i zakres mapo-
wania, cho¢ sama technika mapowania jest ideowo taka sama.

2.2.1. Mapowanie jako technika analityczna w zarzadzaniu

Zacza¢ wypada od wyjasnienia interpretacji klasycznej, stosowanej powszech-
nie. Mapowanie jest technika analityczna, ktorej duza zaleta jest wizualizacyjno—
opisowy sposob przedstawiania wynikoéw (ustalen) na réznych etapach procesu
analizy oraz na jego koniec [Morgan, 2020]. Dzieki formie ilustracyjnej — mapie
— synteza ustalen jest bardzo sugestywna, to zas jest bardzo wazne w przypadku
opracowywania strategii, ktéra powinna by¢ rzeczowa i zrozumiata, a co wiecej,
powinna by¢ podzielana przez ogot jej adresatow (interesariuszy, wykonawcow
czy wrecz klientow i pracownikéw organizacji). Dlatego o mapowaniu mowi si¢
w przypadku wszystkich metod projektowania strategii.

Stowo ,,mapowanie” ma oczywiscie charakter zargonowy, ale stato si¢ elementem
stownictwa fachowego z zakresu zarzgdzania. Oznacza opracowywanie mapy za-
gadnienia i nawigzuje do techniki sporzadzania map geograficznych. Mapa (z tac.
mappa — obrus) jest takim odwzorowaniem rzeczywistosci, ktore daje poglad na
wybrane jej aspekty, uwypuklajac elementy wazne i ich zwiazki, upraszczajac lub
eliminujac elementy uznane za mniej wazne lub niewazne.

Mapa jest specyficznym rodzajem modelu. Model zas to w nauce [Szarucki, 2011]:

* system zalozen, poje¢ 1 zaleznosci miedzy nimi pozwalajacy opisa¢ (modelo-
wac) w przyblizony sposob jakis aspekt rzeczywistosci;

» przedmiot badan, podobizna oryginatu, ktérej badanie pozwala otrzymywac
informacje na temat rzeczywistosci;

» subiektywna reprezentacja otaczajacego $wiata w umysle cztowieka (moze by¢
nawet niezgodna z rzeczywisto$cia);

* odwzorowanie w pewnej skali wickszego obiektu, np. model samolotu, samo-
chodu, budynku.

Przyktadowe rodzaje modeli to:

* uzycie jezyka matematyki do opisania zachowania jakiego$ uktadu;

* uproszczona lub zmniejszona wersja rzeczywistego uktadu uzywana z powo-
dow ekonomicznych lub zasadniczych w celu badania zachowania si¢ takiego
uktadu;

» abstrakcyjny twor odzwierciedlajacy w uproszczeniu uktad rzeczywisty, ktory
jednoczesnie zachowuje najbardziej istotne cechy takiego uktadu;
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* uproszczony obraz rzeczywistosci ekonomicznej, przedstawiany za pomoca
stow, wykresow czy uktadow rownan matematycznych;

» model graficzny (wizualizacja), bedacy zbiorem symboli graficznych;

» zbiodr zasad (specyfikacji), opisujacych strukture danych w bazie danych.
Pojecie modelowania uzywane jest w szerokim lub waskim znaczeniu. W szer-
szym znaczeniu jest to koncepcja metodologiczna rozwigzywania problemow za
pomoca modeli. W wezszym znaczeniu jest to catoksztalt czynno$ci zwigzanych
z budowg modelu. Upowszechnienie modelowania nastapitlo wraz z rozwojem
teorii systemow i cybernetyki, dla ktorych modele stanowia podstawowe narze-
dzia badawcze w odkrywaniu wlasnos$ci uktadéw i systemow o roéznej naturze.

Modelowanie w zarzadzaniu organizacjg pelni nastepujace funkcje (alternatywnie,
tzn. niekoniecznie wszystkie razem) [Gospodarek, 2009]:

* ramujgca — zapanowanie nad wielowymiarowoscig zagadnienia, np. analizo-
wanej organizacji, jej zakresu dziatania lub obszarow dziedzinowych dzialania;

* integracyjng — scalanie rozmaitych koncepcji i1 zagadnien zwigzanych
Z organizacja;

* prezentacyjng — tworzenie przejrzystego obrazu organizacji lub wybranego za-
gadnienia z zakresu jej dziatania;

* promocyjna i emotywng — wzbudzanie zainteresowania organizacjg lub wybra-
nym zagadnieniem z zakresu jej dzialania;

» ulatwiajacg poznanie (kognitywna) i zrozumienie przez osoby zwigzane z ana-
lizowanym zagadnieniem z zakresu dziatania organizacji,

* komunikacyjna, edukacyjna, perswazyjna — przedstawianie i przekonywanie
do propozycji rozwigzan;

* syntetyzujacg — symboliczne odwzorowanie istoty uktadu rzeczywistego.

Mapowanie jest specyficznym modelowaniem, ktore stuzy do:
* opisywania organizacji lub wybranych zagadnien z zakresu jej dziatania;
* rozumienia organizacji lub wybranych zagadnien z zakresu jej dzialania;

* inspirowania do myslenia obrazami, a tym samym do postrzegania organizacji
jako takze sposobu myslenia o dziatalno$ci, interesariuszach itp.

Mapowanie zmierza wigc do opracowania (alternatywnie) modelu lub wytycznych
modelu [Dyduch, 2013; Gospodarek, 2009; Zakrzewska-Bielawska, 2018]:

» obiektu istniejacego;

» obiektu zamierzonego (projektowanego);

e teoretycznego,

* nierzeczywistego (idealnego, wzorcowego).
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Jako technika organizatorska mapowanie polega na zaproponowaniu pewnej kon-
wencji analizowania i projektowania, pozornie przede wszystkim ilustracyjnej, ale
faktycznie merytorycznie porzadkujacej strukture, zakres, szczegétowosé i relacje
migdzy elementami opracowania nazywanego mapa w luzniejszym rozumieniu
tego stowa. Konwencja taka jest konieczna dla jednoznacznego rozumienia prze-
kazu przez wszystkich jego uczestnikow na takiej samej zasadzie jak klasyczna
mapa geograficzna, na ktdrej w sposob abstrakcyjny w relacji do rzeczywistosci
wykreslono lub zaznaczono drogi, rzeki, lasy, miasta itp., ktore tak nazywa sig¢ tyl-
ko na zasadzie podzielania przez uzytkownikow konwencji intepretowania mapy.

Mapowanie jest bardzo chetnie wykorzystywane w projektowaniu nowej czy ana-
lizowaniu starej strategii, bo w takim przypadku potrzebne jest oderwanie si¢ od
szczegblowego obrazu organizacji na rzecz jego uogoélnienia oraz uchwycenia tyl-
ko elementoéw uznanych za wazne, ale z zachowaniem odpowiednich proporcji
W znaczeniu wagi spraw oraz ich relacji (a tak wiasnie funkcjonuje mapa geogra-
ficzna). Nieprzypadkowo najpopularniejsze metody opracowywania lub analizo-
wania strategii, takie jak Balanced ScoreCard czy Business Model Canvas, postu-
guja sie tg technika [Kaplan, Norton, 2020; Osterwalder, Pigneur, 2010]. Liczne
tez sg narzedzia automatyzujgce takie mapowanie, znane jako klasa systemow
mind mapping [Buzan, 2014].

Przechodzac do specyficznej interpretacji mapowania w niniejszej pracy, zadaniem
tu przedstawianym jest wykrycie w strategii ogoélnej lub dziedzinowej wskazowek,
jakimi powinno si¢ kierowa¢, formutujac strategie informatyzacji. Wskazowki ta-
kie czasami sg zapisane wprost, ale to rzadkie przypadki. Przewaznie konieczna
jest specjalistyczna interpretacja, ktéra wymaga odpowiedniej mieszanki kompe-
tencji dotyczacych z jednej strony merytorycznego charakteru dzialalnosci, jaka
prowadzi organizacja, oraz zarzadzania tg dziatalnoscia, a z drugiej strony rozle-
glych kompetencji ramowo okres§lanych jako informatyczne [Zawita-Niedzwiecki,
Rostek, Gasiorkiewicz, 2010]. Jedne i drugie obejmuja wiele specjalizacji zawo-
dowych oraz informatycznych, co oznacza, ze opracowanie strategii ogoélnej oraz
strategii dziedzinowych, w tym strategii informatyzacji, to zadania do wykona-
nia przez interdyscyplinarne zespoly specjalistow wysokiej klasy. Podstawowym
przestaniem, jakim muszg si¢ kierowac¢, jest hierarchiczna spojnos¢ strategii in-
formatyzacji ze strategia ogolng oraz kooperacyjna sp6jno$¢ z innymi strategiami
dziedzinowymi. Jednym ze §rodkow, ktore stuza zapewnieniu takiej spojnosci, jest
wlasnie mapowanie strategii, przede wszystkim ogolnej pod katem zadan informa-
tyzacji [Jelonek, 2010].

Mapowanie strategii jest z jednej strony przedsiewzigciem projektowym, jako ze
polega na wykonaniu unikatowego zadania o duzym znaczeniu i skomplikowaniu
[Trocki, 2012]. Z drugiej zas$ strony jest takze procesem, jesli wzig¢ pod uwagg to,
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ze opracowana strategia powinna by¢ sukcesywnie adaptowana do zmieniajacych
si¢ uwarunkowan, a jej realizacja powinna podlega¢ monitorowaniu i w zwigzku
z tym mapowanie jest powtarzane w kazdym cyklu rozwazania potrzeby aktuali-
zacji strategii [Bitkowska, 2019]. Od strony organizacyjnej konieczne jest wiec
integrowanie podejscia projektowego z procesowym [Nowosielski, 2018].

2.2.2. Proces mapowania strategii ogolnej organizacji

Wywadd w tym podrozdziale przedstawia tok dziatania syntetycznie pokazany w ta-
beli 2.5 (numeracja krokow etapu jest kontynuacja numeracji etapu poprzedniego).

Tabela 2.5. Struktura etapu 2 — Mapowanie strategii organizacji

Kroki etapu Dzialania lub produkty
e Wskazanie strategii dziedzinowych, ktére maja by¢ objete ma-
7.  Okreslenie zakresu powaniem wraz ze strategia ogolng
zadania mapowania | e Okreslenie zakresu informatyzacji do objecia strategig informa-
tyzacji

e Podzespot ds. podstawowej i pomocniczej dziatalnosci organiza-

2 Dobér skladu cji oraz podzespot informatyczny

. e Przestanki formowania sktadu
wykonawcow . , .
. e Spelnienie postulatéw formowania sktadu

mapowania L,
e Podziat rol w zespole
e Weryfikacja kompletnosci oczekiwanych kompetencji w zespole

9. Ustalenie kluczy e Stowa kluczowe i sformutowania kluczowe
mapowania e Interpretacja znaczeniowa stow i sformutowan kluczowych

e Odnajdywanie stow i sformutowan kluczowych w analizowa-
nych tekstach

e Interpretacja kontekstu ich uzycia

e Dyskusja interpretacji

10. Mapowanie

e Selekcja ustalen
11. Analiza ustalen e Specyfikacja oczekiwan wobec informatyzacji

Z mapowania e Redagowanie w ujeciu zgodnym z zalozong strukturg dokumen-
tu strategii informatyzacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W takim zintegrowanym podejsciu metodyczne mapowanie strategii ogdlnej pod
katem zadan informatyzacji odbywa sie w toku krokéw o charakterze organizator-
skim lub projektowym, ktore z reszta dziatan na rzecz opracowania strategii infor-
matyzacji uktadaja si¢ w proces. Nalezy przy tym pamigtac, ze na koniec kazdego
kroku kierownictwo przedsigwziecia powinno zada¢ sobie krytyczne pytanie, czy
nie nalezy cofna¢ si¢ do kroku poprzedniego.
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Krok 7 — OKkreslenie zakresu zadania mapowania

Krok ma charakter projektowy. Ustalenia, ktore sa w nim podejmowane przez
osoby szykujace si¢ do przedsiewzigcia mapowania, powinny by¢ uzgodnione
z najwyzszym kierownictwem i osobami odpowiedzialnymi za strategie ogo6lna
i ewentualnie strategie dziedzinowe, ktore takze maja by¢ objete mapowaniem.
Przez zakres zadania rozumie si¢ zakres informatyzacji, jaki powinien by¢ objety
strategia informatyzacji. Wyodrebnienie tego etapu ma na celu uwzglednienie do-
datkowych okoliczno$ci zwigzanych ze strategia ogolng i strategiami dziedzino-
wymi. Takimi okoliczno$ciami moze by¢ np. zatozenie o dalszym respektowaniu
konwencji outsourcingu (cloud computing) w prowadzeniu ustug informatycznych
albo zatozenie o kontynuowaniu korzystania z dotychczasowego systemu klasy
ERP (Enterprise Resource Planning) itp.

W zwiazku z tym potrzebne jest szerokie spojrzenie na struktur¢ zagadnien cyfry-
zacji, informatyzacji 1 informatyki, aby ustali¢, ktore beda uwzgledniane, a ktore
pomijane, z takich kwestii jak np.: sprzet informatyczny i jego wtasnos¢, sieci
teleinformatyczne, oprogramowanie systemowe, oprogramowanie dziedzinowe,
oprogramowanie standardowe, oprogramowanie dedykowane, prowadzenie osrod-
ka komputerowego, korzystanie z ustug zewngtrznych, opieka nad uzytkownika-
mi, bezpieczenstwo informatyczne [Zawita-Niedzwiecki, Rostek, Gasiorkiewicz,
2010]. Systematyka struktury tych zagadnien nie jest jednoznaczna, co zwigksza
znaczenie decyzji, ktore wyznaczaja zakres prac, a wigc moga tez oszczedzié
zbednego wysitku.

Krok 8 — Dobér skladu wykonawcéw mapowania

Krok ma charakter organizatorski. Nie jest konieczne, aby w zadaniu tym uczest-
niczyt peten sktad zespotu ds. opracowania strategii informatyzacji organizacji, ale
konieczny jest udzial przedstawicieli obu podzespotow: ds. podstawowej i pomoc-
niczej dziatalnosci organizacji oraz informatycznego.

Krok 9 — Ustalenie kluczy mapowania

Krok ma charakter projektowy. Ideowo jest prosty — zespoty, na swoich wewngtrz-
nych spotkaniach oraz na posiedzeniu plenarnym ogoétu specjalistow uczestnicza-
cych w przedsigwzigciu, sporzadzajg katalog stow i1 sformutowan kluczowych dla
strategii informatyzacji, ktore bedg poszukiwane w znaczeniu bezposrednim i po-
srednim w teks$cie strategii ogolnej lub w strategiach dziedzinowych. Przyktady
stow kluczowych to przede wszystkim terminy informatyczne, np.: dane, informa-
cja, przetwarzanie, cyfryzacja, platforma itp. Wskazuja one bezposrednio na po-
trzeby zastosowania informatyki. Sformutowania kluczowe to przede wszystkim
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wskazania potrzeb rozwojowych w réznych obszarach dziatalnosci organizacji,
ktore bezposrednio nie odwotuja si¢ do informatyki, ale wspotczesnie powinny
by¢ interpretowane jako bazujace na rozwigzaniach informatycznych: sprzeto-
wych, sieciowych, transmisyjnych, oprogramowaniu oraz organizacji $wiadcze-
nia ustug informatycznych. Przyktadowo: analiza efektywnosci kosztowej, spra-
wozdawczo$¢ dla statystyki panstwowej, sktadanie wnioskéw o dofinansowanie,
przyjmowanie wnioskow o udzielenie informacji publicznej itp.

Krok 10 — Mapowanie

Krok ma charakter projektowy. Ideowo jest takze prosty — zespoty, na swoich
wewnetrznych spotkaniach oraz na posiedzeniach plenarnych ogétu specjalistow
uczestniczacych w przedsiewzieciu, dokonuja analizy tresci strategii ogdlnej,
strategii dziedzinowych oraz dokumentow towarzyszacych, ktore uznano za waz-
ne lub pomocne. Poczatkowo polega to na odnajdywaniu stéw kluczowych oraz
sformutowan kluczowych, wskazanych w Kroku 9. Nastepnie za$ intepretowany
jest kontekst uzycia stow i sformutowan kluczowych. Kontekst taki jest pochodna
z jednej strony zawodowej wiedzy cztonkoéw zespotow, a z drugiej ich znajomo-
$ci istoty dzialalno$ci organizacji. Szczegodlnie istotne jest, aby interpretacja byta
wynikiem zderzenia pogladoéw réznych cztonkdéw zespotow, dlatego bardzo wazne
jest organizowanie spotkan plenarnych, aby uzgodni¢ stanowisko ujmujace zarow-
no perspektywe merytoryczng (pozainformatyczng), jak i informatyczng.

Celem ilustracji przedstawiony jest ponizej fragment publicznie dostepnej strate-
gii biznesowej jednego z podmiotéw gospodarczych. W tekscie pisanym kursywa
zaznaczono stabszym szarym ttem przyktadowe stowa kluczowe, a mocniejszym
szarym tlem sformutowania kluczowe.

W ostatnich latach Bank zbudowat znaczgcq pozycje na rynku, wcigz jednak ma
potencjal do rozwoju w glownych obszarach dziatalnosci. W segmencie detalicz-
nym Bank planuje wdrozy¢ pakiet inicjatyw wspierajgcych dalszy rozwdj poprzez
przeprojektowanie procesu obstugi klienta z koncentracjqg na kompleksowej ob-
studze w kanatach cyfrowych, optymalizacje produktywnosci sieci, modelu sprze-
dazy i obstugi zdalnej oraz wykorzystanie zaawansowanej analityki big data do
lepszego odpowiadania na potrzeby klientow. W segmencie mikroprzedsigbiorstw
Bank aspiruje do bycia jednym z bankow pierwszego wyboru, stawiajqc na stwo-
rzenie nowej sciezki obstugi klienta oraz nowej propozycji wartosci dla klientow
e-commerce i startupow. W segmencie przedsigbiorstw Bank zamierza wzmocnic¢
ugruntowanq pozycje, koncentrujgc sie na wdrozeniu nowych propozycji wartosci
w zakresie systemu bankowosci elektronicznej, |bankowosci inwestycyjnej oraz
rozwiqzan wspierajqcych ekspansje miedzynarodowq krajowych firm. Przejecia
pozwolg na wzmocnienie obecnosci Banku w duzych miastach oraz rozwdj bazy
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klientow zamoznych, a takze osiggniecie pozycji jednego z liderow w segmencie
bankowosci prywatnej. W obszarze MSP, przejmowana dziatalnos¢ z silng siecig
dystrybucji, innowacyjng platformq produktowq oraz nowoczesnym zcentrali-
zowanym centrum obstugi klientow, zapewnita wejscie do czolowki znaczgcych
graczy w szybko rozwijajgcym sig i wysoko rentownym segmencie. Jednoczesnie
wzmocnita pozycje Banku wsrod najwigkszych bankow w Polsce.

Nie wszystkie zaznaczone w przykladzie stowa i sformutowania odpowiadaja
planom informatyzacji (np. stowo ,,pakiet” jest czescia sformutowania ,,pakiet
inicjatyw”, co jest wyrazeniem dotyczacym innowacyjno$ci biznesowej, na razie
bez implikacji informatycznych), ale kazde jest swoistym sygnatem, ktory nalezy
przeanalizowa¢ z réznych perspektyw. Na przyktad stowo ,,sie¢” moze co inne-
go oznacza¢ dla informatyka, co innego dla sprzedawcy, co innego dla finansisty
i co najmniej jeden z nich zwroci uwage pozostalym na ewentualne skojarzenia
z zadaniami informatyzacji. Z kolei ich uzgodniona opinia moze zainspirowa¢ do
jeszcze szerszej refleks;ji (interpretacji) na spotkaniu plenarnym wszystkich czton-
kow zespotow.

Krok 11 — Analiza ustalen z mapowania

Krok ma charakter projektowy. Jest pierwszym z finatéw prac z zakresu mapo-
wania strategii ogdlnej pod katem zadan informatyzacji. Powinien skonczy¢ si¢
opracowaniem specyfikacji oczekiwan zidentyfikowanych w strategii ogoélnej lub
strategiach dziedzinowych jako wytycznych do dalszych prac nad strategig infor-
matyzacji. Bardzo wazne jest, aby specyfikacja taka miata strukture zadang wczes-
niej wedlug przewidywanej struktury strategii informatyzacji. Zaktadajac, ze nie
wszyscy cztonkowie podzespotdéw mapujacych wezma udzial w opracowywaniu
strategii informatyzacji, nalezy wytyczne opatrzy¢ dostatecznie komunikatywny-
mi komentarzami, nie wystrzegajac si¢ nawet kompletnych opiséw nadajgcych sie
do umieszczenia in extenso w dokumencie strategii informatyzacji.

2.3. Etap 3 — Projektowanie strategii informatyzacji

W tym momencie warto jeszcze raz przypomnie¢ elementy typowej strategii, a sa to:

* wizja, czyli odlegly obraz doskonalej organizacji lub zbior wartosci, jaki w od-
leglej perspektywie zostanie zrealizowany przez organizacje;

* misja, czyli deklaracja tego, co organizacja chce osiggnaé, powody jej istnienia
oraz co jg wyroznia sposrod innych;

* istota strategii jako rownoczes$nie:

— program definiowania i realizacji celow organizacji,



2. Formutowanie strategii informatyzacji 79

— nastawienie organizacji na zjawiska zachodzace w jej otoczeniu,

— okreslenie roli organizacji i jej miejsca w okreslonej spoteczno$ci oraz
w spoleczenstwie,

— sformutowanie zadan, jakie nalezy wykonaé, aby zrealizowaé cele
organizacji.

Dodatkowo nalezy uwzgledniac:

* w ramach planowania strategicznego — planowanie dziatan modernizacyjnych,
innowacyjnych oraz utrzymaniowych w obszarze ushug informatycznych;

» w trakcie wdrazania strategii — ksztattowanie budzetu na potrzeby ww. dziatan,
konstruowanie odpowiedniej struktury organizacyjnej i systemu zarzadzania,
w tym opracowanie dokumentu wytycznych realizacji strategii informatyza-
cji, ktory nakresla zarowno wymagania jakosciowe dla §wiadczonych ustug,
jak 1 organizacyjne, w szczegdlnosci tzw. nadzor nad stuzbami informatyczny-
mi, ale takze ingerencja stuzb informatycznych w autonomie innych jednostek
w zakresie korzystania z ustug informatycznych oraz ksztalttowanie budzetow;

* w ramach nadzoru strategicznego — organizacj¢ komorki odpowiedzialnej za
analiz¢ jakosci procesow oraz wykorzystywanie miernikdw procesow w celu
dostarczania kierownictwu organizacji informacji do podejmowania decyzji
zarzadczych w tym zakresie.

Zgodnie z rekomendacja zawarta w niniejszej pracy strategia informatyzacji jest
formutowana jako wyodrebniony dokument, co powoduje, ze moze by¢ interpre-
towana jako dokument strategiczny sam w sobie, ale takie podejscie jest biedne.
Strategia informatyzacji jest strategia dziedzinowa podporzadkowang strategii
ogo6lnej i nie chodzi tylko o podporzadkowanie formalne, ale o zasadniczg spoj-
no$¢ merytoryczng obu dokumentéw, a zeby to zabrzmiato dobitniej — spdjnosé
merytoryczng obu strategii. Strategia informatyzacji wyraza oczekiwania w odnie-
sieniu do planéw realizacyjnych (planéw diugo- i1 krotkoterminowych) organizacji
w zakresie przede wszystkim ustug informatycznych, ktére sg swoistym wierz-
chotkiem gory lodowej uporzadkowanych i spdjnych rozwigzan informatycznych,
warunkujacych sprawng realizacj¢ tych ustug i bazujacych na nich ustug informa-
cyjnych. Ilustruje to rysunek 2.1.

Metafora gory lodowej pokazuje, ze dla przecietnego pracownika organizacji obraz
tych rozwigzan i ich relacji jest nieznany, jako ze co do zasady nie potrzebuje by¢
znany. Natomiast odwrotnie, dla specjalizujacych si¢ w informatyce pracownikow
organizacji, ksztattujacych rozwigzania informatyczne, konieczne jest rozumienie
funkcjonalnej i organizacyjnej istoty ustug informatycznych, jakie trzeba dostar-
cza¢ w roznych obszarach dzialalno$ci organizacji oraz poszczegdlnym komor-
kom organizacyjnym, stanowiskom pracy i pracownikom.
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Rysunek 2.1. ,,Gora lodowa” ustug informatycznych w organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Oznacza to, ze specjalizujacy si¢ w informatyce pracownicy organizacji muszg
zidentyfikowa¢ oczekiwania co do ksztattu i charakteru ustug informatycznych
oraz uwarunkowania organizacyjne i techniczne ich dostarczania. Pierwszym
za$ krokiem ku temu jest zidentyfikowanie wytycznych zapisanych w strategii
ogoblnej organizacji. Nalezy podkresli¢, ze dalsza konfrontacja tych ustalen z ak-
tualnie obowigzujacymi czy praktykowanymi rozwigzaniami organizacyjnymi,
czesto zapisanymi w dokumentach formalnych (np. regulaminy) i operacyjnych
(np. procedury dziatania, mapy i opisy procesow), moze prowadzi¢ do wnioskoéw
o rozbieznosci tych rozwigzan ze strategia ogolng, a wigc dowodzi¢ koniecznosci
modyfikacji rozwigzan, zakladajac, ze problem nie tkwi w niewlasciwie sformu-
towanej strategii, bo w takim przypadku nalezy zmodyfikowac¢ strategi¢ ogolna,
a postgpowanie sformutowania strategii informatyzacji zacza¢ od poczatku.

Z perspektywy szeroko rozumianych uzytkownikow $wiadczenie ushug informa-
tycznych jest zadaniem, do ktorego powotana jest niewielka grupa specjalistow
stanowigcych stuzbe informatyczng w organizacji. Gdy mysli si¢ o tym w kate-
goriach powszechnej cyfryzacji oraz strategicznej informatyzacji organizacji, jest
to poglad btedny. Stuzby informatyczne to tylko administratorzy okreslonych
rozwigzan objetych pojemnymi okre$leniami: informatyka, komputeryzacja, ustu-
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gi informatyczne. Rozwigzania te, w swej formie faktycznie informatyczne, sg
jednak ustugami realizujacymi funkcje wtasciwe dla charakteru pracy kazdej ko-
morki organizacyjnej i kazdego pracownika, a w kazdym razie chciatoby sie¢, aby
tak byto. I wtasnie, aby tak sie stato, konieczne jest powszechne, konstruktywne,
partnerskie zaangazowanie catej organizacji, od jej kierownictwa do szeregowych
pracownikow, w formutowanie potrzeb informatyzacji, nadawanie oczekiwanego
ksztattu funkcjonalnego rozwigzaniom informatycznym, systematyczne ich oce-
nianie, korygowanie i rozwijanie, czyli stale doskonalenie. Podziat kompetencji
w kwestiach informatycznych, funkcjonalnych, organizacyjnych oraz finansowych
jest w tym przypadku bardzo skomplikowany, a wobec tego zarzadzanie ustugami
informatycznymi oraz stuzbami informatycznymi oraz nadzor nad nimi odbiegaja
od zarzadzania innymi komoérkami organizacyjnymi czy stuzbami $wiadczacymi
ustugi w organizacji. Gtownym powodem jest to, ze przedmiotem ustug i obiektem
przetwarzania informatycznego sg dane, na ktorych bazujg informacje, ktorych
przeplywy stanowig rodzaj krwioobiegu organizacji. Bez sprawnego krwioobiegu
kazdy organizm umiera.

Dlatego w tym miejscu pokazano dwa modelowe rozwigzania, do jakich po-
winno doprowadzi¢ zaprojektowanie oraz wdrozenie strategii informatyzacji.
Pierwszym jest modelowa organizacja pracy stuzb informatycznych i operacyj-
nego $wiadczenia ustug informatycznych, drugim modelowe doskonalenie ustug
i ich $wiadczenia.

Rysunek 2.2 przedstawia przyktad organizacji dzialania shuzb informatycznych
w polaczeniu z nadzorem nad nimi oraz wymiang informacji w ramach systemu
organizacyjnego klasy total quality management w calej organizacji. Podejscie ma
charakter holistyczny i tylko takie, angazujace wszystkich w organizacji, zapewnia
utrzymanie $wiadczonych ustug informatycznych na zadanym poziomie, a takze
stopniowe ich doskonalenie. Kluczem do wlasciwego funkcjonowania ustug jest
precyzyjne nadanie zespotom rdl, odpowiedzialnosci oraz ustalenie miar jakosci
dla konkretnych ustug.

Przygotowujac si¢ do opracowania strategii informatyzacji nalezy przede wszyst-
kim zweryfikowac, czy aktualny stan stuzb informacyjnych odpowiada potrzebom
organizacji, wyzwaniom strategii oraz aktualnemu stanowi wiedzy z zakresu za-
rzadzania, a moéwigc wprost, czy stuzby informatyczne i zasoby sa dostateczne
1 nowoczesne w kazdym sensie. Chodzi o potencjat kadrowy, kompetencyjny,
zasobowy i organizacyjny. Deficyty w tym wzgledzie (nieliczna kadra, niepetne
pokrycie zadan kompetencjami, niedostateczne lub wystuzone zasoby, brak spoj-
no$ci operacyjnej miedzy nimi, nieodpowiednia struktura odpowiedzialnosci lub
decyzyjnosci, rozproszenie sit i zasobow) z reguty powoduja:

» zbyt wysokie koszy utrzymania i rozwoju systemow teleinformatycznych oraz
ograniczong mozliwo$¢ kontroli srodkows;
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* ograniczenia w wymianie danych i w dostepie do aktualnych danych;

* niekontrolowang z poziomu stuzb informatycznych redundancj¢ danych;
* niedostateczng jakos$¢ §wiadczenia ustug informatycznych;

» brak dojrzatej i nowoczesnej organizacji wsparcia tych ustug;

* brak jednoznacznego wyznaczenia i spojnego stosowania standardow, typu
zdefiniowania architektury korporacyjnej zasobow i ustug i jej zintegrowania
wewnetrznego,

» powielanie funkcjonalnosci w réznych systemach;

* zréznicowany, a wigc niewystarczajacy, poziom bezpieczenstwa systemow;

* ograniczong mozliwos¢ realizacji inicjatyw w zakresie uslug teleinfor-
matycznych;

* ograniczong mozliwos¢ planowania rozwoju systemow oraz ustug teleinforma-
tycznych z poziomu organizacji.

Strategia informatyzacji powinna precyzyjnie okresla¢ nie tylko zadania, ale
i podlegtos¢, strukture oraz zasady dziatania stuzb informatycznych w organiza-
cji, w tym niezaleznie od bezposredniej podlegtosci rozbudowany nadzér nad ich
dziataniami. Z uwagi na strategiczny charakter ustug informatycznych w organiza-
cji uzasadnione jest powotanie np. rady ds. informatyzacji o statym sktadzie, ktora
cyklicznie ocenialaby postep realizacji strategii i skuteczno$¢ oraz efektywnosé
dziatania stuzb informatycznych.

Z kolei rysunek 2.3. przedstawia model zintegrowanego i projakosciowego utrzy-
mywania ustug informatycznych w organizacji. Efekt doskonalenia projakoscio-
wego uzyskuje si¢ dzigki systematycznie zapewnianemu sprze¢zeniu zwrotnemu,
ktorego elementy wynikajg z wykorzystania koncepcji architektury korporacyjne;j
(sa to procesy biznesowe, dane, aplikacje oraz infrastruktura techniczna). Model
integruje wspotczesne koncepcje, metodyki oraz standardy dobrych praktyk w je-
den mechanizm $wiadczenia ustug informatycznych oparty na wiedzy. Podkresli¢
nalezy, ze taki mechanizm, wbrew pozorom, nie jest utrzymywany tylko przez
shuzby informatyczne organizacji, ale wprost przeciwnie, wowczas jest skuteczny,
gdy jego aktywnymi i tworczymi uczestnikami sg wszystkie komorki organizacyj-
ne. Oznacza to, ze w proces doskonalenia jakosci ushug informatycznych wiaczona
jest cata organizacja, a uwzglegdnia si¢ w nim:

* wplyw otoczenia zewngtrznego (uwarunkowania prawne, w tym finanse pub-
liczne, wptyw konkurencji, trendy rozwojowe, etc.), misje¢, wizje, strategie roz-
woju, a takze organizacj¢ wewnetrzng;

* wynikajaca ze strategii rozwoju strategi¢ informatyzacji, wskazujaca kierunki
dzialan oraz wytyczne organizacyjne dotyczace nadzoru nad stuzbami infor-
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matycznymi, wigcznie z zatwierdzonymi wskaznikami jakos$ci ushug — glowny
dokument odniesienia w procesie doskonalenia ustug;

* wyznaczone na podstawie strategii rozwoju cele informatyzacji i $wiadcze-
nia ustug teleinformatycznych, stanowigce wytyczne dla planéw i projektow
informatycznych;

» szczegotowe plany informatyzacji krotko- i dlugookresowe;

* ogolne cele i zobowiagzania stanowiace polityke jakosci, z ktorej powinny wy-
nika¢ z kolei biezace cele dotyczace jakosci;

* realizowane projekty i ich spodziewany wptyw na $§wiadczone ustugi oraz ich
jakos¢;

 analizy rezultatow §wiadczonych ustug, ktdrych szczegolnym wynikiem jest
ocena rzeczywistej ich jakosci;

* informacje o niezbg¢dnych zmianach (kierunkow rozwoju, organizacyjnych czy
zwigzanych z potrzeba optymalizacji procesow, etc.), jako wynik poréwnania
zapisow w dokumentach strategicznych z wynikami analiz.

Jak pokazuje rysunek 2.3, dla wlasciwego sformutowania dokumentu strategii in-
formatyzacji kluczowa wartoscig dodang, zwigzang z informatyzacjg organizacji,
jest proces zapewniajacy okreslong jako$¢ ustug informatycznych. Odpowiedni
poziom jakosci ustug informatycznych jest wypadkowa szerokiego wspotdziata-
nia w organizacji w celu optymalizacji wszystkich procesow prowadzacych do
uzyskania tej jakosci. Organizacja stuzb informatycznych powinna by¢ wbudo-
wana w strukture ramowg procesOw informatycznych, co zapewnia przejrzystosé
1 kontrole, a takze zaangazowanie wyzszej kadry zarzadzajacej i najwyzszego kie-
rownictwa organizacji. Dla wszystkich funkcji, ze szczegbélnym uwzglednieniem
kontroli, zapewnienia jako$ci, zarzadzania ryzykiem, bezpieczenstwa informacji,
wlasnos$ci danych i systemdw oraz rozdziatu obowigzkow, powinny by¢ sformu-
lowane odpowiednie procesy, polityka administracyjna i procedury. Stuzby infor-
matyczne powinny by¢ zaangazowane w odpowiednie procesy decyzyjne w taki
sposob, aby na czas zapewni¢ wsparcie dla wymagan biznesowych.

Okreslenie w dokumentach strategicznych roli i miejsca zarowno uzytkownikow
kluczowych, ktorzy sa wtascicielami procesow i odpowiadajg za wymagania funk-
cjonalne, jak i pracownikow stuzb informatycznych, ktoérzy odpowiadajg za wy-
magania niefunkcjonalne, ma kluczowe znaczenie dla powodzenia projektow in-
formatycznych. Natomiast brak dokumentow szczegdtowych, dotyczacych m.in.
odpowiedzialnosci i uprawnien decyzyjnych w obszarze technologii informatycz-
nych, powoduje budowanie rozwigzan wyspowych, ze wszystkimi tego konse-
kwencjami, a zwlaszcza niskg jakoscig ustug informatycznych, brakiem standar-
dow, spojnych danych sprawozdawczych oraz powielaniem funkcjonalnosci.
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W sumie oba wyzej przedstawione modele prowadza do konkluzji, ze strategia
informatyzacji ma by¢ podstawa budowania $§wiadomosci calej organizacji (na
wszystkich jej szczeblach, we wszystkich komoérkach, u wszystkich pracowni-
kow), dzigki podnoszeniu zagadnien strategicznych nie tylko na poziomie misji,
wizji i celow strategicznych, ale takze przez formutowanie wytycznych o cha-
rakterze organizacyjnym, planistycznym, projektowym, jakosciowym jako wynik
decyzji opartych na wiedzy zgromadzonej w organizacji, czgsto wiedzy ukrytej,
posiadanej przez nielicznych pracownikéw [Kiettyka, Jedrzejezyk, 2015; Kiettyka
Wrzalik, 2018]. Pokazane na rysunku 2.3 sprzezenie zwrotne powoduje, ze zmiany
(rozumiejac przez to zwlaszcza inicjatywy rozwojowe), jako impulsy pochodne
wobec ich determinant strategicznych, majac czesto charakter ujawniania wiedzy
ukrytej, powinny by¢ oceniane w relacji do wzorca, jakim powinna by¢ strategia
informatyzacji zgodna ze strategia ogolna organizacji. Wskazuje to takze na nie-
zbedny stopien szczegdtowosci strategii informatyzacji, aby mogta ona petnic taka
role wzorcujaca. Przyjecie takiego podejscia, w dtuzszym horyzoncie czasowym,
doprowadza do istotnych zmian funkcjonowania organizacji.

Wywod w tym podrozdziale przedstawia tok dziatania syntetycznie pokazany w ta-
beli 2.6 (numeracja krokow etapu jest kontynuacjg numeracji etapu poprzedniego).

Tabela 2.6. Struktura etapu 3 — Projektowanie strategii organizacji

Kroki etapu Dzialania lub produkty
e Wnioski z analizy wynikdéw mapowania strategii ogdlne;j
. . organizacji
12. Wnloskowgnle e Ustalenie grup zagadnien b¢dacych wyzwaniami strategii
Z apowania informatyzacji

strategii ogolnej

DF e Krytyczna analiza i ocena dotychczasowej strategii
organizacji Y Y J &

informatyzacji (jesli istnieje) w kontek$cie ustalonych grup
zagadnien

13. Ustalenie o Struktura strategii informatyzacji jako swoisty spis tresci

gruktury strategil dokumentu tej strategii
informatyzacji
o Kontekst spoleczny strategii informatyzacji (aktualne trendy
spoteczne, ekonomiczne i technologiczne, np. sustainability,
spoteczenstwo cyfrowe, cyfrowa administracja, przemyst 4.0,
rzeczywisto$¢ smart)

14. Wytyczne o Kontekst wewnetrzny strategii informatyzacji
projektowania e Rola ustug informacyjnych i informatycznych oraz ich
strategii jakosci (w tym zapewniania bezpieczenstwa) w strategii
informatyzacji informatyzacji
(czyli zatozenia) e Zaakceptowane wzory lub przyktady budowy strategii

informatyzacji

e Wykaz zadan projektowania strategii informatyzacji jako
pochodna ustalonych wyzwan tej strategii i kontekstu tej
strategii
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e Obszary strategiczne informatyzacji

e Kategorie interesariuszy ushug informacyjnych
i informatycznych

o Cele strategiczne informatyzacji

e Nadzor nad przyszla realizacja i ewentualnym
modyfikowaniem strategii informatyzacji

e Nadzor nad bezpieczenstwem informatycznym

e Zakres kompetencji stuzb informatycznych

15. Projektowanie e Wykaz kategorii ustug informatycznych wewnetrznych
strategii ($wiadczonych przez stuzby informatyczne organizacji)
informatyzacji e Ustugi informatyczne powierzane do wykonywania na

zewnatrz

e Dotychczasowe i przyszte systemy informatyczne organizacji
w relacji do ustug

Zarzadzanie jakoscig i ryzykiem

Inne kwestie

Redagowanie dokumentu strategii informatyzacji
Weryfikowanie dokumentu strategii informatyzacji
Zatwierdzenie strategii informatyzacji

16. Wytyczne e Zasady utrzymania realizacji strategii informatyzacji
monitorowania e Model procesu zapewniania jakosci ustug informatycznych
realizacji strategii i jej doskonalenia
informatyzacji e Wskazniki i miary realizacji strategii

e Biezace lub okresowe modyfikowanie strategii informatyzacji
w przypadku, gdy strategia ogdlna nie ulega zmianie (jesli
strategia ogdlna ulega zmianie, to trzeba zrealizowac caty

17. Wytyczne proces formutowania strategii informatyzacji)
modyfikowania e Zakres ewentualnych modyfikacji:
strategii

: . — modelowa struktura organizacyjna stuzb informatycznych
informatyzacji o S
— rekomendowane podejscia zapewniania jakosci ustug

informatycznych

— zasady utrzymania realizacji strategii informatyzacji

Krok 12 — Wnioskowanie z mapowania strategii ogolnej organizacji

Krok ma charakter projektowy. Jest pozornie powtdrzeniem kroku poprzedniego,
jednak réznica polega na tym, ze wnioski z mapowania s omawiane juz na fo-
rum calego zespotu ds. opracowania strategii, a wigc okazje do wypowiedzenia
si¢ maja nie tylko uczestnicy mapowania. W efekcie nastepuje weryfikacja spe-
cyfikacji oczekiwan jako wytycznych do dalszych prac nad strategig informatyza-
cji. W szczegolnosci jest to okazja do dyskusji nad przypisaniem wytycznych do
elementdéw przewidywanej struktury strategii informatyzacji, zwtaszcza obszardéw
strategicznych dziatalnosci.

Po wtore jest to tez okazja do analizy w jakim stopniu dotychczasowa strategia
informatyzacji spetniata te oczekiwania/wytyczne. Jesli wnioski z tej analizy sg
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krytyczne, to potrzebne jest tez ustalenie, co z dotychczasowych rozwigzan stato
temu na przeszkodzie, a czego brakowalo w tych rozwigzaniach. Potrzebna jest
daleko idaca wnikliwos¢ takiej oceny oraz odpowiednie jej formutowanie, nie ma
ona bowiem mie¢ charakteru personalnych zarzutow, lecz w mysl zasady, ze nikt
nie jest doskonaly, ma poshuzy¢ wskazaniu deficytow i sposobow ich zaspokoje-
nia. Warto przy tym zwrdci¢ uwage na granice potencjatu rozwojowego organi-
zacji, aby formutowane wnioski nie prowadzity do ich zbytniego przekraczania.
Granicami takimi czesto sg koszty rozwigzan lub poziom kompetencji potrzeb-
nych do ich wdrozenia, ale takze ,.efekt domina”, gdy nowe rozwigzania beda
naruszac przyjete standardy organizacji, zwlaszcza techniczne, lub dodawac nowe
technologie do juz stosowanych.

Krok 13 — Ustalenie struktury strategii informatyzacji

Krok ma charakter projektowy. Przedstawiana tu autorska koncepcja jest pochod-
ng praktycznych do$wiadczen z kilku projektow, co dla rzetelnosci niniejszego
opracowania wymaga podkreslenia, ze koncepcja ta nie jest wynikiem szerszych
badan (do jakich autorzy namawiajg innych naukowcow) oraz ze charakter pod-
miotow, dla ktorych prowadzono projekty, byt bardzo zréznicowany, a to nie po-
zwala na stanowczg rekomendacje. Przy takim zastrzezeniu autorska propozycja
dwuczeséciowej struktury strategii informatyzacji jest nastepujaca.

Czes¢ 1 — Synteza strategii informatyzacji bazujaca na opisie zawartym w drugiej
czesci strategii. Cze$¢ ta jest przeznaczona dla ogotu odbiorcow, stad zalecana jest
szczegolna starannos$¢ o bezposrednig komunikatywnos¢ przekazu. Wskazuje sig
W niej strategiczne obszary dziatalnos$ci organizacji obje¢te informatyzacja, kie-
runkowe cele do osiagniecia w danym obszarze oraz ramowy model wykorzysty-
wania rozwigzan informatycznych w organizacji. Zidentyfikowanie ich prowadzi
w projektowaniu strategii do ustalenia koniecznych programéw informatyzacji
(a nawet wazniejszych projektow), wskaznikow sukcesu i ich miar (w tym zwia-
zanych z jako$cig ushug), generalnych planéw rozwojowych i priorytetow realiza-
cji uwzgledniajacych ograniczenia. To zas prowadzi do definiowania oczekiwa-
nych ustug informatycznych wspierajacych procesy prowadzone w organizacji.
Na czgs¢ 1 sktadaja sie:
* Synteza roli strategii informatyzacji w realizacji strategii ogolnej (rozwoju)

1 strategii dziedzinowych:

— wskazanie strategicznych obszaréw dziatalnosci organizacji i charakteru

wspierania przez ustugi informatyczne;
— ramy organizacyjne usytuowania stuzb informatycznych i nadzoru nad nimi;

— idea mechanizméw zapewniania jako$ci i bezpieczenstwa ustug infor-
matycznych.
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* Synteza strategii informatyzacji:
— w podziale na strategiczne obszary dziatalno$ci organizacji;

— cele strategiczne informatyzacji odniesione do obszaréw strategicznych
w podziale na:

= realizujgce misje organizacji;
= wspierajace zarzadzanie organizacja;
= wspierajace dziatalno$¢ operacyjna organizacji;
= bedace podstawg ustug informacyjnych organizacji;
— ustugi 1 klasy rozwigzan informatycznych (standardy oprogramowania,
sprzetu, dobre praktyki) odniesione do celow strategicznych informatyzacji;
— najbardziej podstawowe zasady wprowadzane w ramach strategii informa-
tyzacji, np.:
= interoperacyjnos$¢ informatyczna wewngtrzna i zewnetrzna;
= neutralno$¢ technologiczna;

= konsekwentne respektowanie wewngtrznych standardow organizacyj-
nych, technologicznych czy z zakresu relacji spotecznych.

* Specyfikacja celow szczegdtowych pogrupowanych wedtug celow strategicz-
nych ze wskazaniem charakteru oczekiwanego osiagniecia celu (pogladowe
rezultaty 1 ich miary).

Czes¢ 1l — Strategiczna deklaracja programowa (mozna powiedzie¢, ze jest to
wlasciwa strategia informatyzacji), ktéra cho¢ adresowana przede wszystkim do
kadry kierowniczej, to jednak do 0s6b czg¢sto z ograniczong wiedzg o informatyce,
stad 1 ta cze$¢ powinna by¢ jak najbardziej przystepnym wyjasnieniem, jakie sa
dlugofalowe zamiary organizacji w zakresie informatyzacji, jakie wymierne ko-
rzy$ci osiggnie organizacja oraz jak to wplynie na charakter i warunki pracy pra-
cownikoéw. Moze ona obejmowac:

* Przewodnik po dalszej tresci dokumentu strategii informatyzacji,
*  Wprowadzenie wskazujace na:

— dokumenty/regulacje wewngtrzne organizacji, ktore wyznaczyty ramy stra-
tegii informatyzacji, w tym zwtlaszcza dokument strategii ogolnej;

— regulacje zewnetrzne (takze prawa ogolnie obowigzujacego) istotnie
wplywajace na strategi¢ informatyzacji (np. regulacje sektorowe lub
srodowiskowe);

— sposob, w jaki strategia informatyzacji wplynie na funkcjonowanie organi-
zacji, np. zapowiedz corocznych plandéw i sprawozdan realizacyjnych;

» Syntez¢ oceny aktualnego stanu informatyzacji organizacji (albo realizacji do-
tychczasowej strategii informatyzacji) bedaca tez obrazem potrzeb;
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Prezentacje¢ celéw strategicznych informatyzacji z czgéci I — charakterystyka
i uzasadnienie;

Wizje zintegrowanych ustug informatycznych organizacji:
— oferowanych na zewnatrz w ramach dziatalno$ci podstawowej organizacji;

— zapewnianych wewngtrznie komoérkom organizacyjnym i pracownikom
w ramach dziatalno$¢ operacyjne;j;

Wskazanie informatycznych i organizacyjnych standardow dobrych praktyk,
ktore beda konsekwentnie stosowane w ramach powstajacych rozwigzan (np.
interoperacyjno$¢, TOGAF*, COBIT*, ITIL*’, wybrane normy ISO itd.);

Glowne wartosci strategii informatyzacji o charakterze opisu:

— docelowe ustugi informatyczne po wdrozeniu kazdego z celow strategii
informatyzacji;

— ustalenie, jak ma wyglada¢ realizacja kazdego z celow strategicznych
informatyzacji;

— integracja uslug informatycznych, a zwtaszcza rozwigzan informatycznych,
bedacych podstawa tych ustug (obraz realizacji zasad interoperacyjnosci
1 zintegrowanej architektury korporacyjne;j);

Uwarunkowania i gwarancje realizowalnosci strategii informatyzacji:

— uwarunkowania zewnetrzne (np. zgodnos$¢ z przepisami prawa, z planami
rozwojowymi kraju/regionu czy mozliwos¢ skorzystania z dofinansowania);

— potrzeby finansowania na tle znanych planéw budzetowych organizacji;

— organizacja stuzb informatycznych i ich ulokowanie w strukturze
organizacyjnej;

— zasady formutowania zadan dla stuzb informatycznych oraz nadzoru nad
nimi.

Krok 14 — Wytyczne projektowania strategii informatyzacji

Krok ma charakter projektowy. Wytyczne maja postuzy¢ w dalszym projektowa-
niu strategii informatyzacji do zapewnienia nalezytego rezimu projektowego oraz
zabezpieczy¢ przed pominieciem jakich§ z determinant strategii albo zagadnien,
ktore powinny by¢ w niej uwzglednione. W szczegdlnos$ci strategia powinna defi-
niowac¢ skorelowane z celami pozostatych dokumentow strategicznych organizacji
cele informatyczne, takie jak:

https://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/ (data dostgpu: 31.08.2021).
https://www.isaca.org/resources/cobit (data dostgpu: 31.08.2021).
https://www.axelos.com/best-practice-solutions/itil (data dostepu: 31.08.2021).


https://pubs.opengroup.org/architecture/togaf9-doc/arch/
https://www.isaca.org/resources/cobit
https://www.axelos.com/best-practice-solutions/itil
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wsparcie procesOw, w tym wspotdziatanie organizacji z otoczeniem, organiza-
cja i zarzadzanie;

przejrzysto$¢ organizacyjng;

gwarancje dostepnosci ustug;

elastyczno$¢ infrastruktury (w tym centralizacja), ograniczone i scentralizowa-
ne koszty informatyczne.

Wytyczne powinny, wobec tego, odnosi¢ si¢ do kwestii:

uwarunkowan spotecznych dotyczacych organizacji takich jak: powszechna
cyfryzacja (spoleczenstwo cyfrowe, cyfrowa administracja, ekonomia 4.0,
rzeczywistos¢ smart), odpowiedzialno$¢ spoteczna organizacji, uczestnictwo
w spotecznym dazeniu do zrownowazonego rozwoju w zakresie np. korzysta-
nia z zielonej energii);

interpretacji (indywidualnej dla organizacji lub sektorowej) obowigzkow na-
lozonych przepisami prawa ogdlnego takich jak: prowadzenie biuletynu infor-
macji publicznej, ochrona danych osobowych, rygory zamowien publicznych,
obowigzki udostgpniania informacji publicznych, obowiazki planistyczne
i sprawozdawcze, obowiazki z zakresu statystyki panstwowej, bezpieczenstwa
informacji;

rekomendacji dobrych praktyk zawodowych formutowanych przez organi-
zacje zawodowe typu: Polskie Towarzystwo Informatyczne, International
Security Audit and Control Association (chapter Warsaw), Instytut Audytoréw
Wewnetrznych (IIA Polska), Stowarzyszenie Inspektorow Ochrony Danych
(SABI), International Project Management Association (IPMA Polska);

uwarunkowan wewnetrznych organizacji, w tym zasad wspolpracy stuzb infor-
matycznych z uzytkownikami (np. z jednej strony cyfryzacja to podejscie wy-
magajace zaangazowania wszystkich pracownikoéw organizacji, zas z drugiej
strony wszyscy pracownicy stuzb informatycznych powinni pracowaé w duchu
ustug help-desk);

uwarunkowan metodycznych, poczawszy od takich jak np. COBIT, TOGAF
oraz rekomendacji ze specjalistycznych norm i wzorcow dobrych praktyk;

kultury organizacyjnej stuzb informatycznych w duchu Aelp-desk od kwestii or-
ganizacyjnych i narzedziowych po zasady reagowania na niesprawnosci ustug
w duchu 5P (przepros, przygotuj sig, przeciwdzialaj, popraw sig, powetuj);

Inaczej moéwigc nalezy wskaza¢ wymagania i ograniczenia dotyczace ramowej
struktury proceséw objetych ustugami informatycznymi istniejgcymi lub oczeki-
wanymi, oczekiwan dotyczacych stopnia, skali i form zaangazowania kierowni-
ctwa roznych szczebli (tak w ujeciu zadan planowania, rozliczania, jak i nadzoru),
komorek organizacyjnych i pracownikow, zwlaszcza uzytkownikow kluczowych
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(wlascicieli proceséw), organizacji i postawy shuzb informatycznych. Dalej za$
oczekiwania wobec architektury korporacyjnej zintegrowanego systemu ustug
informatycznych w organizacji, stuzacego do elektronicznej wymiany informacji
wewnatrz oraz z otoczeniem zewnetrznym. Powinna ona opiera¢ si¢ na warstwach,
ktorych budowa, modernizacja, rozwdj oraz utrzymanie moze by¢ w miar¢ nieza-
lezna, ale ktére w finale sktada¢ si¢ beda na funkcjonujacy system, zapewniaja-
cy $wiadczenie zaplanowanych ustug na okres§lonym poziomie. Architektura taka
uwzglednia¢ powinna tez wymagania wynikajace z rozwoju technologii informa-
tycznych, polityki bezpieczenstwa (w tym zapewnianie cigglosci dziatania) czy
ochrony danych osobowych. Jesli okreslono jasne zasady budowy tej architektury,
to w nawigzaniu do jej klasycznej struktury wskazanej w TOGAF?® (warstwy: bi-
znesowa, danych, aplikacji i infrastruktury) mozliwe jest poszerzanie listy warstw.
Przydatnos$¢ koncepcji architektury korporacyjnej jest zwigzana z tym, ze prowa-
dzi do uporzadkowania procesow biznesowych i infrastruktury informatycznej
wedhug logiki, ktora odzwierciedla wymogi dotyczgce integracji i standaryzacji,
zawarte w modelu operacyjnym dziatania organizacji, ktéry powinien by¢ wyni-
kiem wdrazania strategii ogélnej (rozwoju) organizacji [Ross, Weill, Robertson,
2010]. Korzysciami sa:

* dopasowanie technologii informatycznych do celow strategicznych organizacji;

e usunigcie albo reinzynieria nadmiarowych 1 nieefektywnych procesow
biznesowych;

» zintegrowane podej$cie do tworzenia procesOw i systemow informatycznych;

» zarzadzanie zmiang (w tym zmianami strategicznymi, transformacjg organiza-
cji) i rozwojem organizacji.

Nalezy tez pamictac, ze w przypadku duzych zmian formulowanych w strategii
informatyzacji w zakresie ksztaltowania ustug informatycznych warunkiem ich
efektywnego wdrozenia jest uprzednie przeprowadzenie zmian (inwestycji) infra-
strukturalnych i ich ustabilizowanie. Nalezy bezwzglednie unika¢ taczenia urucha-
miania ustug informatycznych z przygotowywaniem dla nich infrastruktury.

Osobnego podkreslenia wymagaja wytyczne zwigzane z jakos$cig ustug informa-
cyjnych i informatycznych. Wskazuje si¢ oba rodzaje ustug, bowiem w aspekcie
jakosci stopien jej uzyskania automatycznie przenosi si¢ z informatyki na informa-
cje. W tym zakresie oczekiwania ujete w wytycznych powinny dotyczy¢ gtéwnych
kierunkéw rozwoju informatycznego:

* kompleksowosci informatyzacji;

» zastosowania nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych oraz technicznych;
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* wprowadzenia efektywnej i racjonalnej obstugi przez budowg oraz wdrozenie
ustug informatycznych integrujacych dziatanie rozwigzan juz istniejacych oraz
przysztych;

» wskaznikow oceny jakos¢, ambitnych, ale i odpowiednich do wiedzy i zdolno-
$ci uczestnikow tych procesow.

Podejscie do utrzymywania jakosci ustug obejmuje takze kwestie takie jak: za-
pewnianie bezpieczenstwa i zapewnianie ciggtosci dziatania. Z uwagi na ich bar-
dzo specyficzny wplyw na dziatalno$¢ przewaznie sg podnoszone odrebnie, tym
niemniej istota systematycznej dbatosci o podnoszenie odporno$ci na zagrozenia
jest taka sama.

Znaczenie wytycznych co do jako$ci ustug informacyjnych i informatycznych po-
lega na tym, co pokazano juz na rysunku 2.2, ze dalsze decyzje rozwojowe, zgodne
ze strategia informatyzacji, ale skoncentrowane na doskonaleniu rozwigzan (np.
modyfikacje tej strategii, rozwdj procesow biznesowych, modernizacje infrastruk-
tury, podnoszenie kompetencji zespotow, zwigckszanie kompetencji) powinny za-
chodzi¢ na podstawie wiedzy i faktow pochodzacych z informacji o jakosci ustug.

Nalezy tez mie¢ swiadomos$¢ trudnos$ci 1 dylematow zwigzanych z formutowa-
niem wytycznych strategii, tzn. utomnosci proby wyprzedzania rzeczywistosci,
ktora podlega ewolucji, a czasami radykalniejszym zmianom. Oznacza to, ze
realizujac strategi¢ informatyzacji trzeba begdzie rozwigzywaé wielokryterialnie
hierarchiczne i wielowatkowe problemy decyzyjne w celu ksztaltowania takiego
programu informatyzacji, aby gwarantowaé¢ zréwnowazony rozwoj organizacji,
w tym osiagniecie celow krotko- i dlugoterminowych, ktorych realizacje oceniaé
si¢ bedzie przyjetymi strategicznymi wskaznikami informatyzacji. Decyzje sg tak
ztozone, gdyz trzeba uwzgledniac:

* priorytety i ograniczenia, a wiec zarzadzac, np. finansami (odpowiedz na py-
tanie: czy sta¢ organizacje, zeby samodzielnie utrzymywac ustugi i systemy?
albo czy sta¢ organizacje, aby je samodzielnie rozwijac?);

» zasoby (decyzje dotyczace m.in. kompetencji zespotdw stuzb informatycznych,
ich szkolen, poziomu zatrudnienia, nowoczesnosci i liczby urzadzen, osrodkow
przetwarzania, uzywanych pakietow i systemow, zmian w wykorzystywanych
technologiach);

» dostepnosc i cigglos$¢ ustug, ksztattujace oceng ich jakosci;

* wymuszane zmiany organizacyjne, w wyniku chociazby optymalizacji
procesow.

Biorac pod uwage wytyczne juz sformutowane oraz determinanty omoéwione
w poprzednich rozdziatach, ktérych kwintesencja jest wniosek o szybko rosngce;j
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zmienno$ci otoczenia politycznego, spotecznego, gospodarczego i technicznego,
do ktdrej to zmienno$ci tre$¢ strategii informatyzacji i sposob jej realizacji po-
winny by¢ dostosowane, rekomenduje si¢ rozwazenie i stosowne adaptowanie do
sytuacji konkretnej organizacji nast¢pujacych zatozen:

opracowywanie strategii informatyzacji powinno by¢ kroczace, tzn. cyklicznie

(np. co 2-3 lata, ale nawet i co roku) ponawiane (i to niezaleznie, czy strategia

ogolna tez jest poddana takiemu rygorowi), a dodatkowo strategia informaty-

zacji powinna by¢ weryfikowana i aktualizowana po kazdej znaczacej zmianie

w realiach dziatania (np. zmianie przepisow, zmianach w sytuacji gospodarczej

lub zmianach strategii ogdlnej), co podkresla znaczenie umiejetnosci zarzadza-

nia zmiang strategiczng;

w ramach podejscia kroczacego strategia informatyzacji powinna podlegac sy-

stematycznej ocenie i doskonaleniu, a mianowicie:

— zmierza¢ do tego, aby misja organizacji uwzgledniata kwestie jakosci poj-
mowane stosownie do specyfiki branzy i samej organizacji;

— by¢ niezalezng od wplywow (w tym politycznych i pozamerytorycznych);

— by¢ przejrzysta i zrozumialg dla ogétu interesariuszy;

— odwotywac¢ sie do realnych i wlasciwych zasobow, pozwalajacych na pro-
wadzenie zamierzonej dzialalno$ci w wiarygodny sposob;

— wilaczaé si¢ na zasadzie odpowiedzialnosci spolecznej w dziatalnos¢ na
rzecz spoleczenstwa lub lokalnej spotecznosci;

— poddawa¢ si¢ okresowej samoocenie.

od strony redagowania dokumentu strategia informatyzacji powinna mie¢ kla-

syczny uktad: Wizja, Misja, Cele ogdlne (opatrzone komentarzami) oraz osob-

no Cele szczegdtowe w formule planu zadan (cel, jego miara, termin, odpowie-

dzialny), aby na zewnatrz przedstawiac strategi¢ bez planu zadan;

Strategia informatyzacji jak kazda inna strategia polega przede wszystkim na wy-
znaczaniu celéw. Te zas w dziatalnos$ci organizacji spetniajg cztery podstawowe
funkcje (podejscie klasyczne, np. [Griffin, 1996, s. 200-201]):

stanowia wskazowke dla interesariuszy i nadaja ich pracy jednolity kierunek;
utatwiajg dobre planowanie dziatan w przysztosci, w tym poprawe jakosci,
motywujg interesariuszy do bardziej wytezonych staran;

pozwalaja na ustalenie skutecznego mechanizmu monitorowania, oceny
i kontroli.

Wyznaczanie celow powinno spetnia¢ kilka podstawowych warunkow, ktore
nazwano zasada SMART(ER). Cele musza by¢ [Walczak, 2014, Kozina, 2013;
Doran, 1981]:
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*  Specific (konkretne) — nalezy je okresla¢ mozliwie precyzyjnie;

*  Measurable (mierzalne) — kazdy cel musi mie¢ swoj wskaznik, na podstawie
ktorego bedzie oceniana jego realizacja,

» Attainable, Achivable, Acceptable (osiagalne, akceptowalne) — pracowni-
cy, ktorzy beda realizowaé cel, muszg go akceptowac, inaczej nie zechca go
realizowac;

* Relevant, Realistic (istotne, realne) — posiadane zasoby muszg by¢ wystarcza-
jace dla realizacji celu;

» Time-bound, Trackable, Timely defined (okreslone w czasie lub terminowe) —
cele powinny by¢ tak okreslone, aby znany byt czas potrzebny na ich wykona-
nie lub wprost termin wykonania;

» Exciting (pociagajace, motywujace) — pracownicy powinni by¢ w naturalny
sposob emocjonalnie zaangazowani w realizacje celow;

* Recorded (zapisane i rejestrowane) — cele i wszelkie zasady ich realizacji po-
winny by¢ spisane.

Stosowanie zasady SMART(ER) zapewnia realnos¢, konkretno$¢ i rozliczalnosé
celow; stad dla kazdego celu wskazac nalezy:

* przejawy lub mierniki osiggania celow;

* osoby lub komorki organizacyjne albo podmioty odpowiedzialne za ich
realizacje;

* terminy (ewentualnie etapy) realizacji;

» uwarunkowania (formalne, zasobowe, kompetencyjne) realizacji.

Krok 15 — Projektowanie strategii informatyzacji

Modelowy proces projektowania strategii informatyzacji zostal syntetycznie
przedstawiony w tabeli 2.7.

Stopniowe formutowanie strategii informatyzacji najlepiej jest prowadzi¢ w kon-
wencji porzadkowania rozwazanych propozycji w uktadzie ustrukturyzowanym,
jak przyktad z tabeli 2.8. Taki sposob projektowania zapewnia stopniowe zaglebia-
nie si¢ w zagadnienie z przekonaniem, ze w trakcie prac nic waznego nie umyka
uwadze zespotu powotanego do opracowania strategii, a kazdy element strategii
zostat dostatecznie scharakteryzowany.

Taka tabela robocza, zwana tabelg celow, jest technika zbierania i porzgdkowania
opisu zgtaszanych propozycji. Na koniec procesu formutowania strategii informa-
tyzacji robocza tabela celow przybiera ksztalt syntezy strategii (patrz tabela 2.9),
ale rozwija¢ ja powinien dokument opisowy, a faktycznie to ten dokument powi-
nien stanowi¢ formalng strategi¢ informatyzacji, a tabela 2.9 jej zatacznik.
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Tabela 2.7. Projektowanie strategii informatyzacji jako proces

Lp. Specyfikacja dzialan Opis/metody/techniki
Pokaz role poszczegdlnych grup uzytkownikow
Wskaz megaobszar informatyzacji zwany business —
critical (ustugi informatyczne kierowane do interesariuszy
wewngtrznych organizacji) oraz obszary, ktdre na niego si¢
] Opracuj cele strategiczne | sktadaja
informatyzacji } -
Wskaz megaobszar informatyzacji zwany mission —
critical (ustugi informatyczne kierowane do interesariuszy
zewnetrznych organizacji) oraz obszary, ktore na niego si¢
sktadaja
Opracuj etapy . o, S
. . Wskaz alternatywy rozwigzan w zalezno$ci
2 informatyzacji np. od planéw budzetowych
W Ww. obszarach p-0¢p Y
Opracuj wizj¢
rozwoju ustug
3 teleinformatycznych Uwzglednij architekture procesoéw, danych, aplikacji oraz
stanowiacych bazg dla technologii
obszarow mission — oraz
business — critical
Okresl uwarunkowania
4 zewnetrzne strategii Uwzglednij fundamenty wymiany informacji
informatyzacji
Uwzglednij potencjat zasobow organizacyjnych
(kompetencje, podziat na role, dopasowanie pracownikow,
zarzadzanie talentem, praca zespotowa)
Okresl uwarunkowania Przyjmij cele strategiczne (w zakresie wsparcia procesow
5 wewnetrzne strategii w organizacji, w zakresie kosztow informatyzacji,
informatyzacji w zakresie zasad organizacyjnych, w zakresie infrastruktury
informatycznej, w zakresie utrzymania i administracji
systemow)
Zdefiniuj organizacje dziatu IT
Okres]l wymagania
6 ?;?gﬁgi;ﬁ;;ﬁow} Przygotuj opracowanie analityczne
W organizacji
Okresl wybrane cele,
wskazniki celow
7 i miary rezultatow Opracuyj liste celow i miar

rozwigzan opartych
na technologiach
informacyjnych
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Lp.

Specyfikacja dzialan

Opis/metody/techniki

Przeanalizuj ustugi oraz
procesy towarzyszace
tym ustugom

Opracuj matryce krzyzowych powigzan ushug
i procesOw

Okresl architekture
zintegrowanego systemu
informatycznego

W organizacji

Zdefiniuj platforme, zasady bezpieczenstwa, zarzadzanie
wiedza, ustugi informacyjne wykorzystujac ew. zasady
COBIT oraz ITIL

10

Monitoruj realizacjg
strategii informatyzacji

Uwzglednij jako$¢ ushug oraz ich doskonalenie, korzystajac
z wypadkowej, biezacej jakosci ustug, przyjmij modele
procesow dla monitorowania ustug

11

Modyfikuj okresowo
strategi¢ informatyzacji
(patrz rysunek 2.3)

Uwzgledniaj zmiany otoczenia zewnetrznego
(uwarunkowania prawne, w tym finanse publiczne, wpltyw
konkurencji, trendy rozwojowe, etc.), misje, wizje, strategie
rozwoju, a takze organizacj¢ wewnetrzna

Uwzgledniaj zmiany w strategii rozwoju i jej wpltyw

na strategie informatyzacji (kierunki dziatan oraz

wytyczne organizacyjne dotyczace nadzoru nad stuzbami
informatycznymi, wiacznie z zatwierdzonymi wskaznikami
jakosci ustug)

Uwzgledniaj zmiany celéw informatyzacji i $wiadczenia
ustug teleinformatycznych, stanowiace wytyczne dla planow
i projektow informatycznych

Uwzgledniaj szczegdétowe plany informatyzacji krotko-
i dlugookresowe

Uwzgledniaj ogdlne cele i zobowigzania stanowigce
polityke jakosci, z ktorej powinny wynikac¢ z kolei biezace
cele dotyczace jakosci

Uwzgledniaj realizowane projekty i ich spodziewany wptyw
na $§wiadczone ushugi oraz ich jakosé

Bierz pod uwagg analizy rezultatow $wiadczonych ustug,
ktoérych szczegdlnym wynikiem jest ocena rzeczywistej ich
jakosci

Bierz pod uwage informacje o niezbednych zmianach
(kierunkow rozwoju, organizacyjnych czy zwiazanych
z potrzebg optymalizacji procesow, etc.), jako wynik
porownania zapisow w dokumentach strategicznych

z wynikami analiz

Zwracaj uwage na potrzeby interesariuszy w zakresie
spotecznej odpowiedzialno$ci i informatyzacji zadan z tym
zwigzanych

Zrddto: opracowanie wiasne.




98

A. Kaminska, M. Kotarba, J. Stanczak, A. Zajkowski, J. Zawita-Niedzwiecki

Tabela 2.8. Przyktad strukturyzowania roboczej tabeli celow strategii informatyzacji i ich realizacji
(brak wypetnienia czgéci pdl jest zamierzony, sygnalizuje zadania do wykonania)

Zadania Termin
Obszar Cele Sposoby realizacji (ich etapy, realizacji/
problemowy celow uwarunkowa- Odpowie-
nia, mierniki) dzialny
<=
Q
g & :
. 8 S =
g = T g <
3 == -
8= 2 .8
$ z £ g 48
N ] = N o
3} a g >
e} o = = O g
o N g S
. E ) N¥ E
A. Klienci ustug g ° 2 z £ 8
. £ %2 4 o= &
informatycznych T 2 g2 aox =
Q9 73S 5 S e
v = AN} = E
. D < o Mm Q5
=S o -3
< = < g < 8 N
o
<
B. Ustugi dla
interesariuszy
zewngtrznych
C. Wsparcie
proceséw admini-
stracyjnych
D. Wsparcie
zarzadzania

E. Wsparcie pro-
dukeji

F. Wsparcie
sprzedazy

itd.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 2.9. Przyktad syntezy strategii informatyzacji (brak wypetnienia czgsci p6l jest zamierzony,

sygnalizuje zadania do wykonania

Przestanki misji

Organizacja kieruje si¢ ponizej wskazanymi warto§ciami i w tym
kontekscie definiuje Misje oraz Cele strategiczne:

Wartosci stanowiace
o wizji i wyznaczajace
cele obszarowe

Stuzebnosé

Wysokie kompe-
tencje

Sprawnos$¢
i efektywnos¢

itd.

Zapewnianie wysokiej jakosci ushug informacyjnych i informatycz-

Misja nych
Dyspozycyj-

Cele ogoélne i gléwne nos$¢ shuzb

sposoby ich realizacji informatycz-
nych

Obszary problemowe D. Wsparc.le E. W.s.parme pro- F. Wspa'rme itd.
zarzadzania dukcji sprzedazy

Cele obszarowe

Sposoby realizacji ce-
16w (metody, techniki,
drogi osiggania)

Dzialania niezbedne
do realizacji celow

Propozycje dziatlan dodatkowych

Obszarowych

Ogolnych

Zrddto: opracowanie wlasne.

W tabeli 2.10 przedstawiono przyktadowe cele, wskazniki tych celow oraz miary
rezultatow rozwigzan opartych na technologiach informacyjnych. Ich dobér dla
konkretnej strategii informatyzacji powinien by¢ bardzo staranny i przemyslany,
nalezy bowiem pamigtac, ze przyjecie okreslonych miar i skali rezultatow wplywa
na poézniejsze postgpowanie zmierzajace do osiggania jak najlepszych wynikow,
co z kolei skutkuje zmianami poziomu kosztow (powinno sktania¢ do ich obnizki,
ale zty dobor moze skutkowac odwrotnie, tj. je zwigkszac).
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Przedmiotem projektowania w ramach strategii informatyzacji powinno by¢ wska-
zanie, na czym ma polega¢ wlasciwe budowanie oraz utrzymanie ustug teleinfor-
matycznych, co oznacza, ze strategia powinna wskazywac [Sasak, 2013]:

* jak uwzgledniaé specyfike (odrgbnosci) poszczegdlnych jednostek organiza-
cyjnych, a nawet poszczegdlnych stanowisk w ksztattowaniu zintegrowanych
ushug informatycznych;

» koncepcje takiego nadzoru nad ustugami informatycznymi, z ustalonymi zasa-
dami wspotpracy oraz integracji w ramach calej organizacji, z wykorzystaniem
metod cigglego doskonalenia $§wiadczonych ustug, aby zapewni¢ systematycz-
ny wzrost jakosci ustug;

* jak rozwija¢ te rozwigzania przez cykliczne analizy praktyk biezacych
wynikajacych ze stosowania zasady stalego doskonalenia jakosci ustug
informatycznych;

* obowiazek wpisania powyzszego w operacyjne dokumenty organizacji.

Strategia informatyzacji powinna tez podkresla¢ pewne specyficzne kompetencje

stuzb informatycznych do narzucania okre$lonych rozwigzan i sposobdéw korzysta-

nia z ushug informatycznych w zakresie stuzacym utrzymaniu odpowiedniego po-
ziomu bezpieczenstwa oraz utrzymywania integralnosci i standaryzacji rozwigzan
informatycznych oraz systemu ustug informatycznych. Odpowiada to specyficznym
uprawnieniom innych shuzb w organizacji, np. kadrowych, ksiegowych, strazni-
czych, ktore ustalajg okreslone reguly, a cata organizacja musi si¢ do nich stosowac

(bardzo czgsto te reguty sg ustanowione lub wskazane w regulacjach prawnych, ale

potrzebna jest specjalistyczna pozaprawna ich interpretacja w kontekscie specyfiki

dziatania konkretnej organizacji. Te specjalne kompetencje maja chroni¢ podstawo-
we wartosci ustug informatycznych (co przedstawiono w tabeli 2.11), zapewniajac
odpowiednig ich jakosc¢.

Strategia informatyzacji powinna wprost wskaza¢ na konieczno$¢ zapewniania
jakosci ustug informatycznych oraz wprowadzenia w organizacji kultury dosko-
nalenia tej jakoS$ci. Pryncypia i praktyka zarzgdzania jakoscig sg bardzo obszernie
i pragmatycznie opisane w literaturze tej problematyki (np. [Szczepanska, 2011])
oraz w serii norm ISO9000. W odniesieniu do ushug informatycznych towarzyszy
temu jeszcze zbidr rekomendowanych dobrych praktyk §wiadczenia ushug ITILY.
Wyzwania zapewniania jakosci, jak juz wspominano, warto taczy¢ z kwestiami
zapewniania bezpieczenstwa informacji oraz informatycznego (tzw. cyberbezpie-
czenstwo), co wspiera kolejna seria norm [SO27000. Zwigzane z tym sa kolejne
zagadnienia: zapewnianie ciaglosci dziatania oraz zarzadzanie ryzykiem, takze

¥ https://www.axelos.com/best-practice-solutions/itil (data dostepu: 31.08.2021).
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Tabela 2.11. Wartosci chronione ustug informatycznych

Kryteria oceny
systemu

Opis

Dostepnosé

Dostep dla kazdego uzytkownika do zasobow informacyjnych niezbednych
do wykonywania powierzonych mu zadan. System powinien by¢ tak zapro-
jektowany, aby dane potrzebne uzytkownikowi byty dla niego dostgpne bez
koniecznosci zwracania si¢ o0 pomoc do pracownika wyzszego szczebla.

Aktualno$¢

Dostarczanie do uzytkownika zawsze aktualnych informacji, przy czym
w zaleznosci od rodzaju jednostki organizacyjnej jest rozny czas oczekiwa-
nia na biezace dane, np. w kwesturze pozadane jest otrzymywanie danych
w czasie rzeczywistym, a w dziekanacie wystarczy, aby informacje byy ak-
tualizowane przynajmniej raz w ciggu doby, np. na koniec dnia.

Kompletnos¢

Otrzymywane przez uzytkownika informacje powinny by¢ jak najbardziej
kompleksowe i pelne oraz nie powinny wymaga¢ dokonywania dodatko-
wych skomplikowanych dziatan.

Wiarygodno$¢

Zgodnos¢ informacji nadanej i otrzymanej, ale rowniez okreslenie Zrodet
pochodzenia informacji.

Poréwnywalnosé

Istotne jest, aby informacje wprowadzane do systemu sprowadzano do
wielkosci umozliwiajacych zapewnienie ich porownywalnosci z danymi
z innych placéwek organizacji czy danych z innego okresu czasowego, tj.
stosowanie tych samych jednostek (np. tony, a nie kilogramy, tygodnie, a nie
miesigce, uwzglednienie inflacji itp.).

Niezawodno$¢

Najistotniejsza jest niezawodnos¢ techniczna sprzetu komputerowego, ktora
jest warunkiem funkcjonowania. System musi by¢ odporny na awarie. Wy-
soka niezawodnos¢ techniczng osigga si¢ migedzy innymi przez tzw. architek-
ture tolerujaca bledy i umozliwiajaca prace mimo uszkodzenia komponen-
tu. Nastepuje to dzigki nadmiarowosci podzespotéow (lub catych urzadzen)
oraz wymiennosci ich podczas pracy. Daje to mozliwos¢ drobnych napraw
i wymiany podzespotéw lub catych urzadzen w trakcie pracy systemu in-
formatycznego. Poza komputerami najwazniejszym ogniwem technicznym
systemu jest tacznos$¢. Niezawodnos¢ linii telekomunikacyjnych nie moze
by¢ absolutnie stuprocentowa, ale system powinien zapewnia¢ automatycz-
ng aktualizacje centralnej bazy danych oraz lokalnych plikow.

Elastyczno$¢

Zdolnos¢ systemu do reagowania na zmiany w wewnetrznym i zewngtrznym
otoczeniu, jak rowniez dostosowania systemu do stale zmieniajacych si¢ po-
trzeb uzytkownika. Elastyczno$¢ zwigzana jest z ewentualnymi kosztami
doskonalenia systemu, jakie trzeba bedzie ponosié¢, dostosowujac system do
nowych wymagan uzytkownikow.
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Wydajnosé

Zdolno$¢ systemu do przesytania i przetworzenia okre$lonej ilosci informa-
¢ji w jednostce czasu. Okresla si¢ wydajno$¢ mozliwa do osiagnigcia przy
maksymalnym obciazeniu systemu w szczytowych godzinach i w szczyto-
wych dniach. Wiadomym jest, ze informacja otrzymana w krétkim czasie
jest bardziej wartosciowa z punktu widzenia mozliwos$ci podjecia szybkiej
decyzji 1 odwrotnie — w niektorych przypadkach informacja otrzymana po
zbyt dtugim czasie jest po prostu bezwarto$ciowa.

Ekonomicznos¢

Poréwnanie kosztow projektowania i eksploatacji systemu z efektami. Nale-
zy pamigtac, ze koszty pozyskania informacji z systemu nie moga przekro-
czy¢ spodziewanych przychodow uzyskanych dzigki pozyskanej informacji.
W przypadku wielooddzialowych instytucji bardzo istotne jest kryterium
z uwagi na duza rozpigtos¢ terytorialng placowek i w zwigzku z tym pono-
szenie duzych kosztow telekomunikacyjnych.

Czas reakcji
systemu

Czas, jaki uzytkownik musi czeka¢ na zadane pytanie. Jesli system ma za-
pewni¢ sprawng obstuge interesariuszy, wymagany jest bardzo krotki czas
odpowiedzi, rzadu kilku sekund dla typowych transakcji bez wzgledu na to,
jak rozlegta jest siec.

Stabilnos¢ sy-
stemu

Rozumiana jako odpornos$¢ systemu na zaklocenia wewngtrzne i zewngtrz-
ne.

Zdolno$¢ systemu do zaspokojenia potrzeb decydentéw wyzszego szczebla

Priorytetowos¢ zarzadzania przed potrzebami innych uzytkownikow.
Zapewnienie informacjom specjalnej ochrony w celu uniknigcia ich sze-
rokiego rozpowszechniania, istotne jest rowniez ograniczenie dostgpu do

Poufnos¢ pewnego zakresu informacji uzytkownikom wewnetrznym. Nalezy bra¢ pod
uwage fakt, ze cze$¢ naduzy¢ odbywa si¢ przy udziale nieuczciwych pra-
cownikow, ktorzy udostepniaja poufne informacje osobom trzecim.
Ochrona systemu obejmuje obszary ochrony przed:
e utrata informacji, gdzie przyczyna sa zwykle ludzie obstugujacy system,

ale rowniez wypadki losowe,
Bezpieczenstwo e nieuprawnionym dostgpem osob nieupowaznionych,

e przerwaniem przetwarzania,
e naduzyciami spowodowanymi wejsciem do systemu osdb nieuprawnio-
nych.

Latwos¢ uzytko-
wania

Systemy powinny umozliwia¢ tatwa obstuge zaréwno interesariuszom we-
wnetrznym, jak i zewngtrznym.

Zdolno$¢ do taczenia si¢ z innymi systemami, przenoszenia na inne platfor-

Otwarto$¢ my sprz¢towe (co daje mozliwo$¢ uniezaleznienia si¢ od dostawcy), akcep-
towania réznorodnych protokolow sieciowych.

Scentralizowany | Koncentracja kluczowych informacji w jednym o$rodku i maksymalne

charakter prze- zblizenie koncowych urzadzen obstugi interesariuszy (wewnetrznego i ze-

twarzania wnetrznego).

Zrodto: opracowanie na podstawie: [Kisielnicki, 2014; Kisielnicki, Sroka, 2004; Nowicki, Unold,

2002, za: Wojciechowska-Filipek, 2015, s. 119].
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wspierane normami, odpowiednio 1SO22301 oraz seria ISO31000. Wszystkie
one w generalnym podejsciu czerpiag wzor z modelu doskonalenia jakosci, a sko-
rzysta¢ tez mozna z modeli oceniania dojrzato$ci zarzadzania w tych aspektach
[Kosieradzka, Smagowicz 2016]. Sama strategia informatyzacji nie ma rozstrzy-
gac tych kwestii, zwlaszcza ze sg szybkozmienne, ale jako ze sg one kluczowe dla
efektywnosci ustug informatycznych, to powinna sygnalizowa¢ znaczenie podjecia
ich w dziatalno$ci operacyjnej w ujeciu systematycznego doskonalenia rozwigzan.

Opracowany dokument strategii informatyzacji powinien zosta¢ poddany weryfi-
kacji i ewentualnie opiniowaniu. Weryfikacja moze zosta¢ przeprowadzona techni-
ka mapowania. Tym razem mapowanie ma charakter odwrotny od wcze$niejszego,
tj. mapowana jest strategia informatyzacji, aby sprawdzi¢, czy zostaty zrealizowa-
ne wytyczne z poprzedniego mapowania. Dziatania te takze powinny by¢ udoku-
mentowane, w szczegolnosci szczegdtowy opis powinien dotyczy¢ stwierdzonych
deficytéw strategii informatyzacji. To tak zwana ,,luka dopasowania” [Luftman,
2003; Orzechowski, 2008]. W odniesieniu do deficytow najwyzsze kierownictwo
organizacji bedzie musiato podja¢ decyzje, czy nalezy je niezwtocznie uzupetnic/
skorygowac, czy tez odtozy¢ to do najblizszego lub kolejnego przegladu i aktu-
alizacji strategii. Pom6c w tym moze skorzystanie z wzorcowego modelu oce-
ny dojrzatosci dopasowania strategicznego (Strategic Alignment Maturity Model
— SAMM) rozwigzan informatycznych do potrzeb organizacji, zaproponowane-
go juz na poczatku lat 90. XX wieku [Henderson, Venkatramana, 1992; 1999;
Luftman, 2003]. Model ten pozwala poprawia¢ adekwatnos¢ i dojrzatos¢ proce-
sow odpowiedzialnych za dopasowanie strategiczne rozwigzan informatycznych.
Analiza modelowa odnosi si¢ do dwodch gtownych wspdlzaleznosci: dopasowania
strategicznego oraz integracji funkcjonalnej (operacyjnej). Dopasowanie strategii
informatyzacji do strategii biznesowej bada si¢ zazwyczaj w tzw. obszarach strate-
gicznego dopasowania rozwigzan oraz stuzb informatycznych do oczekiwan (po-
trzeb) organizacji. Obszary te to:

* nadzor nad rozwigzaniami i stuzbami informatycznymi,
* pomiar wartos$ci ustug informatycznych,

* partnerstwo shuzb,

* komunikacja ze shuzbami,

* umiejetnosci/kompetencje korzystania z rozwigzan informatycznych przez
uzytkownikow i przyjazno$¢ (dostepnosc) tych rozwigzan,

» zakres ustug informatycznych oraz architektura rozwigzan informatycznych.
W ich ocenie chodzi zwlaszcza o kwestie:

* spojnosci: celow, regulacji, podejscia do ryzyka/bezpieczenstwa/ciagtosci czy
systemOéw motywowania;
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» efektywno$ci wymiany informacji, rozumienia potrzeb uzytkownikéw przez
stuzby informatyczne oraz rozumienia ograniczen informatycznych przez uzyt-
kownikow, zasad 1 mechanizmow: komunikacji, uczenia si¢ organizacji i dzie-
lenia si¢ wiedza;

* rozwijania umiejetnosci/kompetencji informatycznych (cyfrowych), systemu
szkolen, programow utrzymania kluczowych pracownikow oraz szans na ka-
rier¢ w organizacji;

* nowoczesno$ci: infrastruktury teleinformatycznej, gldownych systemow, obo-
wigzujacych standardow;

* stopnia zintegrowania rozwigzan,

* nadgazania za trendami rozwojowymi, otwarto$ci na interakcje z otoczeniem,
gotowosci na zmiany, zdolnosci do reagowania z wyprzedzeniem na zmiany
W otoczeniu.

Ostateczny dokument strategii informatyzacji, zaakceptowany przez kierownika
projektu i komitet sterujgcy projektu, poprzez sponsora przedsigwzigcia powinien
trafi¢ do kierownictwa organizacji w celu oficjalnego zatwierdzenia do wdrozenia.
Moze tez zosta¢ zadysponowane opracowanie planu wdrazania strategii, co juz
rekomendowano w tej pracy.

Krok 16 — Wytyczne monitorowania realizacji strategii informatyzacji

Monitorowanie realizacji strategii informatyzacji polega na ciaglym kontrolowaniu
jakosci $wiadczonych ustug informatycznych, zgodnie z jej zapisami, w tym szcze-
gotowymi wskaznikami (por. tabela 2.10). Kazda organizacja (przedsiebiorstwo,
urzad, szkota itd.) dazaca do sukcesu powinna w planach strategicznych zaktada¢
osigganie celu nadrzednego dziatalno$ci, jakim jest ciagle doskonalenie jakosci
swoich produktow. Doskonalenie, a zwlaszcza ciagle doskonalenie, jest szczegdlng
funkcja spelniang w ramach zarzadzania jakoscig [Zymonik, Hamrol, Grudowski,
2013, s. 225]. Mechanizm tego, w uj¢ciu procesowym, dedykowany realizacji stra-
tegii informatyzacji zostat juz omowiony i przedstawiony na rysunku 2.2.

Dodatkowym wsparciem w wypracowaniu wlasciwego postgpowania monitoro-
wania sg zbiory dobrych praktyk ITIL* oraz COBIT*'.

40 https://www.axelos.com/best-practice-solutions/itil (data dostepu: 31.08.2021).
4 https://www.isaca.org/resources/cobit (data dostepu: 31.08.2021).
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Krok 17 — Wytyczne modyfikowania strategii informatyzacji

Nikt i nic nie jest doskonate, jak méwi stare powiedzenie. Takze strategia nie-
koniecznie bedzie aktualna tak dtugo, jak zaktadano. Zwlaszcza strategia infor-
matyzacji, ktora jest zalezna od strategii ogolnej i szeregu rozwojowych czyn-
nikow zewngtrznych, co juz oméwiono jako determinanty strategii. Mozliwe sa
wiec dwie generalne sytuacje: zmianie ulega strategia ogolna albo zachodzg inne
przestanki potrzeby zweryfikowania i ewentualnie modyfikowania strategii infor-
matyzacji. W przypadku gdy strategia ogolna ulega istotnej zmianie, nalezy raczej
podja¢ opracowanie strategii informatyzacji od nowa, przeprowadzajac mapowa-
nie strategii ogdlnej. Zazwyczaj jednak impulsem modyfikacji sg czynniki zwig-
zane z technologiami informatycznymi, samymi ustugami informatycznymi lub
kwestie organizacji shuzb informatycznych. Przestanki zmian muszg by¢ znaczace,
bo przeciez strategia nigdy nie odnosi si¢ do kwestii szczegdtowych, tylko raczej
generalnych i modelowych dla danej organizacji. Zakres rozwazanych modyfika-
cji moze dotyczy¢:

* modelowej struktury organizacyjnej stuzb informatycznych lub generalnych
zasad ich dziatania;

* rekomendowanego podejscia do zapewniania jakosci ustug informatycznych;

» zasad utrzymania realizacji strategii informatyzacji w relacji do strategii
ogolnej;

* nowych obowigzkow natozonych na organizacj¢, np. w wyniku nowelizacji
prawa;

» nowych mozliwos$ci finansowania, np. pozyskanych grantow.

Same za$ zmiany mogg polegac na istotnym uwzglednieniu:

* nowego obowigzku prawnego nalozonego na organizacje, bazujacego na
nowych rozwiazaniach lub polegajacego na $wiadczeniu nowych ustug
informatycznych;

* decyzji o wdrozeniu nowych, znaczacych rozwigzan informatycznych w zwiaz-
ku z np. pozyskaniem nieoczekiwanego zrodta finansowania;

* naukowego lub bardziej profesjonalnego podejscia do doskonalenia ushug, np.:
zarzadzania zmiang w ujeciu metodyk ,.twardych” typu PMI, Prince2 albo typu
zwinnego; lub w ujeciu COBIT, IT Governance czy TOGAF;

* rekomendowanego podej$cia zapewniania jakosci ustug informatycznych
zgodnie z [TIL;

 architektury korporacyjnej w ksztalttowaniu procesow biznesowych z silniej-
szym wykorzystaniem zasobow i srodkéw informatycznych;

» zarzadzania korporacyjnego, np. monitoringu kierowniczego z wykorzysta-
niem narze¢dzi kokpitow menedzerskich.
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Podkresli¢ nalezy, ze tryb dokonywania modyfikacji strategii informatyzacji od
strony organizacyjnej oraz metodycznej powinien przypominaé proces projekto-
wania strategii, a uczestnikami procesu modyfikowania najlepiej aby byli uczest-
nicy wczesniejszego jej projektowania, w tym sponsor i kierownik projektu.
Ewentualne ograniczanie pewnych krokoéw lub rezygnacja z niektorych, a podob-
nie co do sktadu zespotu autorskiego, powinny by¢ przedmiotem rozwaznych de-
cyzji uzgadnianych ze sponsorem, wrgcz rekomendowane jest, aby proces przygo-
towania zmodyfikowanej strategii zostat zaplanowany na poczatku rozwazanego
jej modyfikowania.
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W niniejszym rozdziale zarysowano najistotniejsze zagadnienia z zakresu reali-
zacji strategii, wskazujac ich znaczenie i powigzania. Problematyka ta jest bardzo
obszerna, mozna nawet uznaé, ze jej dokladne omdwienie musiatoby polegaé na
przytoczeniu catej wspotczesnej teorii zarzadzania duzymi projektami. To za§ wy-
kracza poza konwencj¢ tej pracy. Poprzestano wobec tego na zwroceniu uwagi na
kwestie szczegdlnie wazne, ktore zbyt czesto s niedoceniane. Uprzedzajac dalsza
tre$¢, podkresli¢ nalezy generalng mys$l tych rozwazan, ze realizacja strategii in-
formatyzacji wymaga uprzedniego i starannego przygotowania si¢ organizacji do
takiego dlugofalowego przedsigwzigcia. W sensie mentalnym, organizacyjnym,
zasobowym oraz wiedzy i kompetencji. Co tez oznacza potrzebe krytycznej oceny
wewnetrznego potencjatu, faktycznych deficytow oraz sposobow ich neutralizacji.

3.1. Ksztaltowanie kultury zintegrowanej informatyki
w organizacji

Warunkiem koniecznym sukcesu organizacji jest posiadanie oraz wdrozenie pla-
nu realizacji wszystkich strategii (i okresowa jego aktualizacja) dostosowanego
do potrzeb i mozliwosci organizacji. Kanwa wspotczesnych realizacji strategii
informatyzacji jest inteligentna cyfryzacja prowadzaca do budowy ustug informa-
tycznych jako tzw. e-ustug [Sasak, 2013] na co najmniej 4 poziomie dojrzalosci
(skala 5-stopniowa) w ujeciu koncepcji e-government [Kubiszewska, Makowska,
Wieczorkowski, 2018], ktéra w sensie ideowym moze by¢ adaptowana do organi-
zacji dowolnego rodzaju. W takim programie projektow wynikajgcych ze strategii
cyfryzacji powinna uczestniczy¢ cata organizacja, bowiem tylko takie zaangazo-
wanie gwarantuje budowe e-ustug na wysokim poziomie. W tym celu organizacja
powinna holistycznie zintegrowac:

* zarzadzanie strategiczne;

* podejscie procesowe;

» zarzadzanie jakoscig i bezpieczenstwem oraz ich doskonalenie;

» zarzadzanie zasobami ludzkimi prowadzace do optymalnego wykorzystania
potencjatu ludzi, wiedzy indywidualnej i organizacyjnej oraz ich rozwijania;

» S$wiadczenie oraz utrzymywanie i doskonalenie ustug informatycznych, wspie-
rane dobrymi praktykami.

Pominigcie ich, zwlaszcza odnosnie do zarzadzania wiedzg i talentami, korzysta-
nia ze zbiorow dobrych praktyk, systematycznego doskonalenia rozwigzan, skut-
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kowac¢ bedzie w dtuzszym horyzoncie czasowym problemami z utrzymaniem ja-
kosci ustug informatycznych czy jej podnoszeniem. To za$ nieuchronnie wplywa
na pogarszanie pozycji rynkowej lub prestizu organizacji.

Typowym btedem okresu przechodzenia od opracowania strategii do jej realizacji
jest korzystanie z chwilowej mobilizacji bazujgcej na entuzjazmie i zaangazowaniu
(na granicy poswigcenia) uczestnikow oraz chwilowej determinacji najwyzszego
kierownictwa. Tymczasem strategia wskazuje ambitne cele i1 kierunki dziatania,
ktorych osigganie jest dlugotrwate, mozolne i wymaga systematycznej, Swiadomie
profesjonalnej i uporzadkowanej organizacyjnie pracy calej organizacji i wszyst-
kich pracownikow, ktorzy powinni zna¢ swoje miejsce i udzial w takim procesie
realizacyjnym oraz obj¢tych nim projektach. Historia gospodarcza zna przyklady
pozytywne i negatywne, takim wybitnym jest wieloaspektowa transformacja i roz-
woj Toyoty wielokrotnie analizowane i opisywane w literaturze zarzadzania (np.
[Liker, 2018; Ohno, 2008; Womack, Jones, Ross, 2008]).

Utrzymanie systemow 1 ich eksploatacja, w gtownej mierze decydujace o obrazie
ustug informatycznych w organizacji, rzadzi si¢ innymi prawami — efekty utrzy-
mania zalezg silnie od regul rzadzacych stuzbami informatycznymi w organizacji
oraz wlasciwych decyzji o priorytetach zwigzanych z finansowaniem niezbgdnych
modernizacji, szkolen, biezacych inwestycji. Mimo ze dziatania z zakresu eksploa-
tacji systemow nie sg bezposrednio kojarzone z realizacjg strategii informatyzacji,
to przeciez wiasnie tym sg. Nalezy bowiem pamigtac, ze strategia jest realizowana
w kazdej chwili i kazdym, nawet najmniejszym dziataniem. Okres$lenie ,realizo-
wana” powinno by¢ intepretowane w ujgciu skutku widzianego jako efekt dziata-
nia skutecznego lub nieskutecznego, a nawet przeciwskutecznego [Pszczotowski,
1978]. Biezace zadania, trudnosci i wyzwania powinny by¢ rozwiazywane z nasta-
wieniem na okresowg analiz¢ przyczyn i istoty tych zjawisk, zwigzanych z proce-
sami biznesowymi, organizacyjnymi i informatycznymi oraz wykorzystywanymi,
dostepnymi lub nie, zasobami ludzkimi (gtownie kompetencjami), finansowymi,
materialnymi i informacyjnymi. Obraz z tego wynikajacy, w szczegdlnosci po-
rownywanie wynikow z zatozeniami, powinien by¢ przedmiotem zainteresowania
i troski kierownictwa oraz prowadzi¢ do decyzji (kontynuacji, wzmocnienia lub
modyfikacji) opartych na faktach [Nowak, 2016].

Nalezy tez pamigta¢ o centralizacji tych ustug informatycznych, ktérych rozpro-
szenie w organizacji skutkuje powielaniem rozwigzan, a co za tym idzie — ko-
nieczno$cig finansowania utrzymania (w tym ciaggtego ich dostosowywania do
zmieniajgcego si¢ otoczenia prawnego) wielu podobnych systemow. Rozproszenie
skutkuje zarowno problemami dla szeroko rozumianego bezpieczefistwa informa-
tycznego i informacji (w tym ochrony danych osobowych), jak i wizerunku orga-
nizacji na zewnatrz, ze wzgledu na rosngce w otoczeniu wymagania sprawozdaw-
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cze w formie elektronicznej, a wigc przede wszystkim wymagang spojnos¢ danych
w ramach organizacji.

Podkresli¢ nalezy takze role regulacji wewngtrznych, ktére formalizowaé powin-
ny relacje migdzy uczestnikami wszystkich procesow istotnych dla utrzymania
jakosci systeméw informatycznych (budowa systemow, realizowana projektowo,
rzadzi si¢ innymi prawami, zazwyczaj jest mocno sformalizowana w strukturze
zarzadzania projektami [Stanczak, 2020]) oraz procedur zwigzanych z wymiang
informacji zarzadczej niezbednej do podejmowania skutecznych decyzji, pozwa-
lajacych reagowaé efektywnie na pojawiajace si¢ problemy eksploatacyjne.

Najtrudniej podejmuje si¢ decyzje finansowe ze wzgledu na budzet organizacji,
uznawany zawsze za niewystarczajacy, oraz sprzecznosc¢ interesOw wewngtrznych
(w tym brak zrozumienia lub akceptacji centralnej roli ustug informatycznych i ich
stuzb w organizacji). Polityka kosztow jest powaznym wyzwaniem, gdyz jesli jest
niewlasciwa, ogranicza inwestycje w kluczowe obszary.

Powyzsze wskazuje na istote wyzwania — jak wyksztatci¢ takg kulturg organiza-
cyjna, w ktérej ustugom informatycznym, ich ksztattowaniu, utrzymywaniu i roz-
wijaniu nadaje si¢ wlasciwa range, a stuzbom informatycznym wtasciwa role, po-
zbawiong obcigzen rywalizacji o prymat w ksztaltowaniu stosunkéw wewnatrz
organizacji. W tym celu konieczne jest uwzglednienie wielu czynnikoéw i zjawisk
oraz podejmowanie cierpliwych dziatan. Podstawowy katalog tych kwestii jest

nastepujacy:

* wymagania otoczenia zewnetrznego, a w tym oczekiwania otoczenia zewnetrz-
nego wobec organizacji, w szczegolnosci $wiadczonych przez nig ustug wspie-
ranych technologiami informatycznymi;

» trendy rozwojowe w sferze uslug informatycznych w kierunku ksztattowania
spoteczenstwa informacyjnego i cyfrowego;

* pozycjonowanie danej organizacji posroéd réznorodnych podmiotéw funkcjo-
nujacych w gospodarce i w spoteczenstwie, z uwzglednieniem ich wzajemnych
relacji konkurowania i kooperacji;

 dzialania rozwijajace kulturg zintegrowanej informatyki i cyfryzacji na pozio-
mie danej organizacji, w tym dziatania kreujgcych wyzsza kulturg ustug infor-
matycznych na ré6znych poziomach jej funkcjonowania;

 dziatania w kierunku poprawy zwinno$ci organizacji i odchudzania struktury or-
ganizacyjnej dzigki wykorzystywaniu mozliwos$ci rozwigzan informatycznych;

* spojnosc¢ rozwigzan informatycznych w organizacji, w tym dzialania nastawio-
ne na kreowanie jednorodnych, zcentralizowanych rozwigzan informatycznych
i optymalizacji kosztow;
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» dzialania przygotowawcze na poziomie zespotéw i pojedynczych pracowni-
kéw nakierowane na §wiadczenie wysokiej jakosSci ustug przez pracownikow
organizacji na rzecz klientow (zewnetrznych, wewnetrznych);

» stwarzanie pola swobody dla inicjatyw pracownikéw w ksztattowaniu nowo-
czesnych ustug wspieranych maksymalnie technologiami informatycznymi;

» dzialania przygotowawcze na poziomie klientdow i interesariuszy stuzace
oswajaniu ze $wiadczeniem uslug maksymalnie nasyconych technologiami
informatycznymi;

* zapewnienie nalezytego poziomu bezpieczenstwa i budowania w ten sposob
zaufania klientow i interesariuszy do tego rodzaju ustug.

Dziatania tego rodzaju, skutkujace wypracowaniem atmosfery zrozumienia i ak-
ceptacji dla rozwijania rozwigzan informatycznych oraz nasycania nimi ustug,
czynigc je informatycznymi czy cyfrowymi, w znaczacy sposob sprzyjajg reali-
zacji projektow wynikajacych z przyjetej strategii informatyzacji. Realizacja taka
jest, opisujac metaforycznie, trudna podr6za po wyboistej drodze, niewolng od
przykrych przygod. Tylko, podzielana przez ogdt uczestnikow §wiadomosc celu
i zwigzanych z nim korzys$ci pozwala odby¢ taka podroz we wzglednym spokoju,
a co najwazniejsze — 0siggna¢ zamierzony cel.

3.2. Program projektow wynikajacych ze strategii
informatyzacji

Strategia informatyzacji jest realizowana przede wszystkim w formie zbioru pro-
jektéw organizacyjnych oraz informatycznych. Z uwagi na ich wzajemne zwigz-
ki, niezbedna spdjnos¢ biezaca oraz zmierzanie do wspolnego celu stanowiag one
program projektow w rozumieniu teorii zarzadzania projektami. Zarzadzanie takie
jest bardzo dobrze opisane w teorii nauk o zrzadzaniu i jako$ci oraz wspierane
rekomendacjami dobrych praktyk, dlatego tez nie bedzie tu doktadnie przedsta-
wiane. Przyktadami literatury z tego zakresu sa, poza wcze$niej] wymienianymi
pozycjami dotyczacymi zarzadzania projektami, takze publikacje [Axelos, 2013;
Curlee, Gordon, 2014; Letavec, 2006; PMBOK, 2021; Thiry, 2010].

Najwazniejsze kwestie w komponowaniu programu projektow wynikajacych ze
strategii informatyzacji w kontek$cie realizacji strategii rozwoju, a jednocze$nie
z uwzglednieniem wymogow (w gruncie rzeczy ograniczen dla realizacji strategii)
biezacego funkcjonowania organizacji to:

* harmonijne roztozenie zadan (swoistych akcentéw strategii informatyzacji) po-
migdzy poszczegodlne projekty, aby stanowity spojny program;
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» zbudowanie zespotu kierownikow projektow, rozumiejacych sie¢, podzielaja-
cych wspolne wartosci oraz razem dazacych do wspdlnego celu;

* zbudowanie biura projektow jako organizacyjnego zaplecza dla kierownikow
projektow i zespotow realizacyjnych;

» zidentyfikowanie priorytetow organizacji w zakresie: rozwoju ustug informa-
tycznych, wsparcia kluczowych proceséw i gldownych funkcjonalnosci;

» analiza zewnetrznych i wewnetrznych uwarunkowan w celu takiego sprecyzo-
wania programu projektow, aby byt mozliwy do zrealizowania w zatozonym
zakresie 1 czasie;

» analiza mozliwos$ci finansowych organizacji w odniesieniu do opracowanego
programu, aby ustali¢, w jakim stopniu jest on do sfinansowania w ramach
biezacego budzetu, a w jakim zakresie wymaga pozyskania srodkéw ze zrodet
zewnetrznych.

Z oczywistych wzgledow (skonczone lub niewystarczajace zasoby) program taki
opracowywany jest wariantowo oraz iteracyjnie, a w krafcowej sytuacji moze
wskazywac na nierealnos¢ strategii informatyzacji lub strategii rozwoju, co skta-
nia¢ powinno do ich weryfikacji. Szczegolnie trudnym i ograniczajagcym moze by¢
stwierdzony na tym etapie niedostatek kompetencji w zakresie zarzadzania projek-
tami, dlatego w dobie cyfryzacji kazda organizacja powinna zawczasu prowadzi¢
polityke zapewniania (np. zasoby z zewnatrz), pozyskiwania (rekrutacja z wyprze-
dzeniem) lub rozwijania takich kompetencji wérod kadry wlasnych pracownikow.

3.3. Osadzenie programu projektow w strukturze
i procesach organizacji

Kluczem do sukcesu realizacji programu projektow wynikajacych ze strategii in-
formatyzacji jest zbudowanie stabilnych podstaw realizacji programu i poszcze-
gblnych projektow. O kulturze organizacyjnej z tym zwigzanej oraz zasobach
kompetencji (kierownicy projektow, biuro projektéw, zespoly wykonawcze, za-
soby zewnetrzne) byla juz mowa. Kolejnym fundamentem realizacji jest ujednoli-
cenie podejscia do definiowania projektdéw, ich przygotowywania, uruchamiania,
przeprowadzania, konczenia, rozliczania i podsumowywania, czyli standaryzacja
cyklu zycia projektu. Standaryzacja niekoniecznie pojmowana jako wdrazanie
standardow ogdlnych, ale takze jako wypracowywanie standardow wiasnych.
Warto zauwazy¢, jak wiele projektow realizowanych w praktyce jest przeprowa-
dzanych deklaratywnie zgodnie z jaka$ znang metodyka, a faktycznie to wedtug
blizszej lub dalszej jej mutacji, ktora odzwierciedla specyficzne uwarunkowania
organizacji. Bywa, ze jest to nieumiejetno$¢ korzystania z metodyk i standardow
ogolnych, ale stosunkowo czesto jest odwrotnie, tzn. mutacja metodyki ogolnej
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jest dowodem na dojrzatos¢ organizacji, ktora potrafi wypracowaé srodki odpo-
wiadajace jej potrzebom.

Takie wewnetrzne standardy zwigzane z zarzagdzaniem programem projektéw rea-
lizujacych strategie informatyzacji w zintegrowanym srodowisku informatycznym
organizacji mogg w szczeg6lnosci dotyczy¢ takich kwestii jak (bardzo podstawo-
we zrdodta ponizszych rozwazan sg zawarte w kolejnych rozdziatach obszernej pra-
cy [Zawila-Niedzwiecki, Rostek, Gasiorkiewicz, 2010]):

* postepowanie przygotowujace projekt;

» katalog metodyk zarzadzania projektami;

» zasady doboru metodyk zarzadzania projektami do konkretnych projektow;

» wzorcowe cykle zycia projektu zaleznie od przyjetej metodyki zarzadzania
projektem;

» zasady przekazywania do wdrazania oraz zasady wdrazania systemow;

» zasady eksploatacji systemow;

» zasady wspierania uzytkownikow ustug informatycznych;

» zasady modyfikowania/rozwijania systemow;

+ zasady wygaszania systemow;

» zasady gromadzenia wiedzy na bazie doswiadczen z realizacji projektow, pro-
gramu projektow oraz strategii.

Na pewno odnosnie do przygotowywania projektow w ramach programu warto to
postgpowanie standaryzowac. Pozornie moze si¢ wydawac, ze projekty wynikaja
w sposob dos$¢ oczywisty z samej strategii informatyzacji. W sensie hastowym
przewaznie tak jest, ale ustalenie, co kryje si¢ pod danym haslem, wymaga kilku
solidnie przeprowadzonych dziatan, zwlaszcza (pomini¢to w tym opisie wszelkie
organizacyjne przygotowania do takich dziatan):

* analizy i wstepnego okreslenia mozliwego do zrealizowania zakresu projektu
w danych realiach organizacji;

* sprecyzowania uzasadnienia biznesowego (w tym korzysci ptynacych z nowe-
go rozwigzania w danych warunkach organizacji i jej otoczenia biznesowego),
beneficjentéw i dysponentow projektu;

* oceny faktycznej zgodno$ci proponowanego rozwigzania ze strategia
informatyzacji;

* umocowania projektu w organizacji przez wskazanie i zaktywizowanie sponso-
ra oraz zaktywizowanie wczesniej ustalonych beneficjentow, a takze wskazanie
czynnikéw gruntujacych nowe rozwigzanie informatyczne w organizacji;



3. Rekomendacje realizacji strategii informatyzacji 117

* wykonania stosownego do skali i charakteru projektu studium wykonalnosci
(ocena mozliwosci realizacji projektu wraz z rekomendacjg dziatan wspieraja-
cych), a w tym:

— zweryfikowania finansowania projektu, nie tylko w odniesieniu do prac
podstawowych, ale i ewentualnych ustug zewnetrznych, a nawet funduszu
motywacyjnego dla uczestnikow;

— analogicznego zweryfikowania dostepnosci zasoboéw kluczowych dla pro-
jektu (ludzkich, rzeczowych, lokalowych, narzgdziowych);

* przygotowania podsumowania tych prac jako swoistego sprawozdania dla naj-
wyzszego kierownictwa lub reprezentujacego je Sponsora strategii informaty-
zacji, co ma by¢ elementem wniosku o uruchomienie projektu.

Z kolei odnos$nie do katalogu metodyk zarzadzania projektami w zintegrowanym
srodowisku informatycznym intencjg jest wypracowanie wytycznych metodycz-
nych uwzgledniajacych specyfike np. rozwigzan branzowych albo specyfike funk-
cjonowania samej organizacji, w tym §wiadczonych przez nig uslug informatycz-
nych. Postepowanie takie jest znane zwlaszcza w korporacjach, ktore prowadza
okreslong strategiczng polityke uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, przewaz-
nie budujac nowe inicjatywy najpierw na kanwie polityki marketingowej, do kto-
rej muszg si¢ dostosowac pozostali wykonawcy tych inicjatyw. W sferze ustug
informatycznych skutkuje to czgsto koniecznoscig zaakceptowania terminéw nie-
odlegtych (za krotkich) z punktu widzenia odpowiedzialnego przygotowania roz-
wigzan informatycznych o wtasciwej niezawodnosci. To czgsto zmusza do poszu-
kiwania metodyk klasy agile, cho¢ faktyczng przestanka jest wymuszona szybka
sciezka realizacyjna. Wtasnie dlatego, ze nie sg to przestanki agile, tylko szybkiej
sciezki, to wypracowywane sg wlasne metodyki, ktore sa kompromisem mi¢dzy
potrzeba opracowywania rozwigzan odpowiedzialnie zweryfikowanych a ,,pospie-
chem marketingowym”. Poszukujgc takiego kompromisu, chodzi o podejmowanie
nastepujacych kwestii [Trocki, 2017; Stanczak, 2020]:

* znajomosci systematyki metodyk realizacji projektéw informatycznych ustalo-
nej w ramach teorii zarzadzania projektami;

» prowadzenia wlasnej bazy wiedzy (zaczynajac od doswiadczen z dotychczaso-
wych realizacji projektow informatycznych w organizacji);

» analizowania adekwatno$ci, a przede wszystkim zakresu nieadekwatnosci,
uznanych metodyk zarzadzania projektami w kontekscie specyfiki funkcjono-
wania organizacji, czy tez branzy;

» analizowania mozliwo$ci budowy w organizacji wlasnych (dedykowanych)
metodyk na zasadzie dopasowania uznanych metodyk zarzadzania projektami,
z uwzglednieniem zdobytych w organizacji do§wiadczen projektowych i do-
brych praktyk;
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* analizowania wptywu dedykowanych metodyk zarzadzania projektami infor-
matycznymi na poprawe efektywnosci ich realizacji w srodowisku organizacji.

Oczywistym kolejnym krokiem jest stopniowe wypracowywanie na bazie literatu-
ry naukowej i zawodowej oraz do§wiadczen z wiasnych przedsiewzie¢ organizacji
(gldéwnie prob i btedow) zasad doboru metodyk zarzadzania projektami do kon-
kretnych projektow. Potrzebne jest:

» ustalenie listy czynnikdw majacych istotny wplyw na realizacj¢ projektow
(skutecznos¢ i efektywno$¢ tej realizacji), majg one pozwoli¢ na ustalanie cech
pojawiajgcych si¢ nowych projektow;

* przyjecie systematyki kategorii projektow w organizacji ze wzgledu na ich ska-
le, typowosé, pilnos¢, znaczenie itp.; dobrze jest doprowadzi¢ do systematyki
wzorcowej, aby potem pojawiajacy si¢ nowy projekt mozna byto odpowiednio
zaklasyfikowac;

» przyporzadkowanie metodyk zaakceptowanych wczesniej jako obowigzujace
w organizacji do zdefiniowanych kategorii projektow na zasadzie powiazania
poszczegdlnych kategorii projektow i cech majacych istotny wplyw na ich re-
alizacje do metodyk;

» opracowanie procedury doboru metodyki realizacji danego projektu na zasa-
dzie analizy projektu, przypisania wag do okreslonych kryteriow i cech w celu
ostatecznego wyboru metodyki;

» analizowanie wptywu doboru metodyk na popraweg efektywnos$ci realizacji
projektow, tj. cykliczny lub po zakonczeniu kazdego projektu przeglad zde-
finiowanych dla tego projektu kryteriow, cech oraz zebranych do§wiadczen
pod katem potrzeby modyfikacji metodyk zarzadzania projektami lub zasad
ich doboru.

Konsekwencja omowionych dziatan jest uzaleznienie cyklu zycia danego projektu
systemu informatycznego od przyjetej metodyki zarzadzania projektem. Z uwagi
na standaryzacj¢ kategorii projektow oraz przypisania okreslonych metodyk do
kategorii projektow analogicznej systematyzacji i standaryzacji w ramach pary
<rodzaj projektu; metodyka zarzadzania projektem> ulega cykl zycia projektu
prowadzonego dobrana do niego metodyka. Oczywiscie, z uwagi na klasyczna
ceche projektu jako niepowtarzalnego przedsiewzigcia podejscie powyzsze jest
wzgledne i zawsze trzeba si¢ liczy¢ z projektem, ktory wymyka si¢ systematyzacji
i standaryzacji. W takim przypadku nalezy takie wyzwanie projektowe traktowac
elastycznie i indywidualnie.

Co do zasad wdrazania systemow wynikajacych ze strategii informatyzacji w zin-
tegrowanym $rodowisku informatycznym organizacji to powinno ono posiadaé
precyzyjna wzorcowg procedure realizacji projektow wdrozen systemow informa-
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tycznych: od ich planowania, przez realizacj¢, do przekazania do utrzymania i roz-
woju [Stanczak, 2020]. Znaczenie takiej procedury polega na tym, Ze organizacja
potrafi wyznacza¢ wyrazng granicg pomiedzy przygotowywaniem rozwigzan i ich
wdrazaniem a eksploatacja. Ma to znaczenie tak czysto organizacyjne w odniesie-
niu do stuzb informatycznych, ktore z reguly sa podzielone na takie dwie kategorie
(opracowywanie i rozw0j rozwigzan oraz ich utrzymywanie eksploatacyjne), jak
i funkcjonalne w zakresie §wiadczenia ustug informatycznych uzytkownikom.

Elementami wdrozenia sg tez:

» polityka informacyjna kierowana do co najmniej bezposrednich beneficjentow
rozwigzania, przygotowujaca ich do zmian i wskazujaca na korzysci; zwlasz-
cza chodzi o pracownikow, gdyz z reguly uczestnicza oni we wdrozeniu i to
w uktadzie nieckomfortowym, bowiem nowe zadania z reguly musza w okresie
przejsciowym taczy¢ z dotychczasowymi;

» szkolenia dla uzytkownikow.

Zakonczenie wdrozenia jest zawsze symboliczng okazja do sformutowania ko-
lejnego elementu tresci polityki informacyjnej — biezacego podsumowania stanu
wdrazania strategii informatyzacji. Nalezy namawia¢ kierownictwo organizacji,
aby przeprowadza¢ takie akcje informacyjne, gdyz na ogédt uzytkownicy, a czesto
i 0got interesariuszy, moze dzigki temu skojarzy¢, ze trud i ucigzliwo$ci wdrazania
zostaty uwienczone sukcesem, ktory jest czescig wigkszego planu. Ten czastkowy
sukces jest dowodem na trafno$¢ strategii, jej rozpisania na program projektow
i zapowiada kolejne etapy realizacji strategii. W takich momentach tatwiej jest
neutralizowa¢ naturalne postawy niecheci wobec zmian.

W ujeciu czysto organizacyjnym zakonczenie wdrozenia jest wiasciwym mo-
mentem na dokonanie oceny realizacji strategii informatyzacji takze w zakresie
typowych elementéw planistyczno-rozliczeniowych: termindéw, kosztow, zuzycia
zasobow, dostatecznosci lub deficytoéw kompetencji. To za§ prowadzi do aktua-
lizacji planu dalszej realizacji strategii informatyzacji, a takze do kumulowania
doswiadczen i wiedzy organizacyjne;.

Zakonczenie wdrozenia, a czesto moment wczesniej, to poczatek biezacej eks-
ploatacji rozwigzan informatycznych i udostgpniania ustug informatycznych.
Zatozeniem i celem eksploatacji rozwigzan informatycznych jest ich stabilne dzia-
lanie oraz state dostosowywanie do wymagan uzytkownikow oraz zmian praw-
nych. Dziatania te w znaczacy sposob utatwia zintegrowane srodowisko informa-
tyczne organizacji, obnizajac jednoczesnie koszty utrzymania i drobnego rozwoju.
Warto tu podkresli¢, ze docelowa eksploatacja rozwigzan informatycznych powin-
na mie¢ odzwierciedlenie w zakresie projektu oraz w wymaganiach wobec pro-
duktéw projektu, ktore powinny by¢ realizowane z mys$lag zagwarantowania ich
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pOzniejszego utrzymania i rozwoju, co oznacza, ze juz u zarania projektu musi
powsta¢ pomyst na sprawng i wygodng eksploatacje. Tam, gdzie to jest mozliwe,
w toku projektu powinni by¢ angazowani pracownicy planowani do pdzniejsze-
go utrzymywania rozwigzania. Z jednej strony maja oni do§wiadczenie w tym
zakresie 1 moga wptywac na ksztalt rozwigzania, a z drugiej moga pozna¢ nowe
rozwigzanie i lepiej przygotowac sie do jego pozniejszej obstugi, a takze by¢ emi-
sariuszami zmian.

Poza tym nalezy pamictac¢ o kwestiach [ITIL]:

» organizacyjnych, zwlaszcza trzypoziomowym help-desku (centrum wsparcia
uzytkownikow);
» szkoleniach uzytkownikéw koncowych;

* umowach utrzymaniowych zapewniajacych wsparcie zewnetrzne, np. firm
serwisowych;

* bezpieczenstwie uzytkowania rozwiazan, od kopii zapasowych danych prze-
twarzanych po odpornos$¢ na awarie i usitowania nieuprawnionego dostepu do
rozwiazan;

* mozliwosci certyfikacji na posiadanie kompetencji lub osiggnigty poziom za-
rzadzania zgodne z normami ISO lub innymi standardami.

Na koniec nalezy zwrdci¢ uwage na nieuchronne starzenie si¢ rozwigzan, co im-
plikuje potrzebe rozwijania/modyfikowania rozwigzan informatycznych. To takze
powinno odbywac si¢ w ramach zintegrowanego srodowiska informatycznego or-
ganizacji. Sposob podejscia do tego wyzwania jest zasadniczo taki sam jak w przy-
padku opracowywania rozwigzan nowych, tj. m.in. sledzenie potrzeb i spostrzezen
uzytkownikow, analiza trendow zmian w ustugach i technologiach, uruchamianie
projektow realizacyjnych od zatozen po wdrozenia. Zauwazalne sg jednak specy-
ficzne wyzwania:

* rozwoj/modyfikowanie rozwigzan informatycznych odbywa si¢ w czasie wy-
korzystywania danego rozwigzania, a wigc zadbac trzeba o zachowanie jego
ciggto$ci dziatania;

» zmiany mogg powodowac kaskadowe skutki w innych rozwigzaniach;

* wymagania co do kompetencji w stosunku do autorow zmian moga by¢ nawet
wyzsze niz w przypadku pierwotnego opracowywania rozwigzania.

Z tego wynikaja podstawowe rekomendacje [Zajkowski, 2018]: centralizacja ustug
informatycznych w organizacji, starannego planowania prac, wykonywania zmian
wpierw w $rodowiskach testowych, wdrazania zmian w czasie wolnym od pracy,
posiadania nadmiarowych kompetencji, posiadania umow o wsparciu fachowym
od firm trzecich, ograniczanie liczby wykorzystywanych narzedzi i rozwigzan oraz
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wybieranie narzedzi popularnych, do ktorych tatwiej jest znalez¢ osoby i firmy
odpowiednio kompetentne.

3.4. Doskonalenie realizacji strategii informatyzacji

Jako ze nikt nie jest doskonaty, to w realizacji strategii informatyzacji jako catosci
oraz w kazdym elemencie tej realizacji na pewno mozna znalez¢ pola do doskona-
lenia. Zroédlem metodycznym inspiracji do doskonalenia s3 modele dojrzatosci za-
rzadzania (inaczej doskonatosci zarzadzania) w okreslonych obszarach. Niektore
znich odnoszg si¢ do zarzadzania informatyka (obszerny opis zasad budowy takich
modeli na uzytek konkretnej organizacji podaja prace [Kosieradzka, Smagowicz,
2016; Smagowicz, 2021]). Zrédtem pragmatycznym inspiracji do doskonalenia
sa biezace doswiadczenia wskazujace na dysfunkcje lub braki w rozwigzaniach
albo w procesach realizacyjnych. Koncepcje procesu zapewniajacego utrzymanie
trwalego trendu doskonalenia przedstawia rys. 2.3, a omawia [Zajkowski, 2018].
Podstawowe rekomendacje w tym zakresie to:

* czujne obserwowanie realizacji strategii i krytyczne ocenianie rezultatow tej
realizacji prowadzi do statego dostosowywania organizacji i jej pracownikow
do wyzwan strategii pod katem podnoszenia efektywnosci jej realizacji i wyni-
kajacych z niej projektow;

* w ramach powyzszej obserwacji wazna jest takze ocena, czy plany realizacji
strategii sg realistyczne, w przypadku negatywnych wnioskow nalezy je ztago-
dzié/uproscic na zasadzie, ze jednak lepiej zrobi¢ mniej, a za to dobrze;

* program projektow realizacyjnych powinien by¢ prowadzony w warunkach
stabilnych, w atmosferze pewnego komfortu psychicznego, pod parasolem po-
parcia najwyzszego kierownictwa organizacji;

» pamigtac nalezy o dbalosci o zintegrowane srodowisko rozwigzan informatycz-
nych, wszelkie odstgpstwa, nawet uzasadniane lokalnymi korzysciami, szybko
prowadza do dezintegracji catego kompleksu rozwigzan;

* wsparciem zintegrowanego Srodowiska rozwigzan informatycznych jest stan-
daryzacja takich rozwigzan w organizacji jak: metodyki zarzadzania projekta-
mi, kategoryzacja projektow, cykle zycia projektow.
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Potrzebg opracowania z takiego zakresu jej autorzy dostrzegli w zwiazku z zaan-
gazowaniem we wdrazanie radykalnej reformy polskiego szkolnictwa wyzszego,
zapoczatkowanej w 2015 roku, kiedy to wszystkie uczelnie (tu traktowane jako
przyktad organizacji) zmuszone zostaly do glebokiego zweryfikowania swego sta-
tusu, swej tozsamosci, a dalej — zorganizowania wewnetrznego oraz wizji stra-
tegicznej. W konsekwencji zmusito to do krytycznego spojrzenia na ich stan in-
formatyzacji, ktory badz sprzyjal, badz utrudniat transformacje. Kazdy z autoréw
reprezentuje nieco inne kompetencje i ma za sobg inny profil doswiadczen bizne-
sowych, administracyjnych i akademickich. Stad kazdy od innej strony patrzy na
wyzwania strategiczne stojace przed organizacja, ktora okoliczno$ci zewnetrzne
lub wewnetrzne zmuszaja do zdefiniowania strategii ogdlnej, co z kolei wspot-
cze$nie natychmiast wskazuje na potrzebg opracowania takze jako strategii dzie-
dzinowej — strategii cyfryzacji/informatyzacji (rozwoju informatyki w organizacji)
[Kiettyka, Jedrzejczyk, 2015; Kiettyka, Wrzalik, 2018].

Kwerenda zrodet wykazata, ze literatura nt. zarzadzania informatyka, zarzadza-
nia ustugami informatycznymi czy zarzadzania projektami informatycznymi jest
rozlegla i stale pojawiaja si¢ nowe raporty z badan oraz propozycje dobrych prak-
tyk. Natomiast, ku zaskoczeniu autoréw, okazato si¢ rownoczesnie, ze propozycji
poswieconych strategicznemu ujeciu planéw informatycznych brakuje. W biblio-
grafii w celu zachowania swego rodzaju historycznego $ladu umieszczono kilka
takich pozycji [Earl, 1989; pr. zb., 1996; Kubiak, Korowicki, 1997; Kubiak, 2003;
Barszczewski, Gogolewski, 2004; Applegate, Austin, McFarlan, 2006; Budzinski,
Watrébski, 2007] oraz nowsze [Chrzanowski, Glazewska, 2010; Mohapatra,
Singh, 2011; Wieczorkowski, 2012; Korczak, Dyczkowski, tukasik-Makowska,
2013; Zawila—Niedzwiecki, Kaminska, Stanczak, Zajkowski, 2016, Henneberg
iin., 2020].

W tym kontek$cie autorzy pracy, liczac na zainteresowanie nig, chcg wyrazi¢ na-
dziejg, ze tematyka ta zostanie podjeta w takim kompleksowym ujeciu i bedzie
rozwijana, poniewaz na to zastuguje swoim wptywem na nowoczesno$¢ i elastycz-
no$¢ wspolczesnych organizacji dowolnego rodzaju czy przedmiotu dziatania.

Na tle literatury dotyczacej zarzadzania strategicznego widoczna jest potrze-
ba pogtebionego zbadania, jak wyglada opracowywanie strategii informatyzacji
w znaczacych organizacjach. Od czasu swiatowego kryzysu gospodarczego z lat
2007-2009 oraz w konsekwencji niebywalego tempa rozwoju technologii cy-
frowych znaczaco wzrosta zmienno$¢ otoczenia, w jakim funkcjonuje dowolna
organizacja, co szczego6lnie potwierdza czas pandemii Covid-19. Podstawowym
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postulatem organizatorskim, ktory na to odpowiada, jest zwinnos¢, ktorej gtdéwna
cecha ma by¢ szybkos$¢ adekwatnej reakcji. To oznacza, ze podejscie strategiczne
zmienia swoj charakter, przede wszystkim skraca si¢ horyzont strategiczny, ale
tez znaczenia nabiera postulat otwartosci strategii, czego z kolei konsekwencja
jest potrzeba czgstszego jej weryfikowania i aktualizowania. Stad oparcie si¢ na
podejsciu procesowym w wywodach zaprezentowanych w niniejszej pracy, jako
7e opracowywanie strategii przestaje by¢ rzadko przeprowadzanym przedsigwzie-
ciem, a staje si¢ procesem — cyklicznie realizowanym ciggiem dziatan analitycz-
nych i projektowych, ktore maja doskonali¢ holistyczne zarzadzanie organizacja
[Outram, 2020].

W duchu takiego trendu strategia informatyzacji staje si¢ jeszcze bardziej zwigza-
na ze strategig ogolng i innymi strategiami dziedzinowymi, bowiem $rodowisko
cyfrowe (zintegrowanych narzedzi teleinformatycznych) staje si¢ uzupelieniem
srodowiska naturalnego. Nieadekwatnos¢ lokalnego srodowiska cyfrowego danej
organizacji do stanu powszechnego srodowiska cyfrowego w jej otoczeniu bedzie
niebawem przekresla¢ mozliwosci rozwojowe 1 szybko pogarszaé pozycje konku-
rencyjng. Mimo ze to strategia ogolna jest nadrzedna, to strategia informatyzacji
staje si¢ jej swoistym fundamentem, a trzymajac si¢ tej metafory mozna dodac, ze
fundamentem na terenie sejsmicznie wrazliwym.
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