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| 1. Wstep

Przedmiotem artykutu jest analiza zmian systemoéw zarzadzania i tech-
nologii informacyjnej w ciggu ostatnich 35 lat. Przyjety okres odpowiada
okresowi, w ktérym zostatem zatrudniony na Wydziale Zarzgdzania Uni-
wersytetu Warszawskiego, a moim zadaniem byto stworzenie od podstaw
osrodka informatycznego i zorganizowanie systemu nauczania informatyki.
Dziekan Profesor Andrzej K. Kozminski i Kierownik Katedry Profesor Wia-
dystaw Radzikowski zlecili mi miedzy innymi zaangazowanie odpowiedniej
kadry i opracowanie programow nauczania informatyki.

W artykule nie bede sie zajmowat problematyka Wydziatu, ale pragne
spojrze¢ nieco szerzej na zagadnienie technologii informatycznej w aspekcie
zarzadzania organizacjami.

Celem artykutu jest préba odpowiedzi na pytanie, jak w okresie ostatnich
35 lat, w ktorych nastgpity zmiany:

- w stosowanych tradycyjnych scentralizowanych hierarchicznych struktu-
rach organizaciji,

- ktdre wynikly na skutek stosowania nowego podejscia do zarzadzania,
czyli systemu zarzadzania projektowego,

- wwyniku nowego spojrzenia na organizacje, czyli globalizacje zarzadzania,
zmienita sie technologia informacyjna wspomagajaca zarzadzanie.
Mozemy postawié hipoteze, iz technologia informacyjna na tyle sie roz-

wineta w analizowanym okresie, ze moze skutecznie wspieraé powstate nowe
warunki funkcjonowania systeméw zarzadzania. Wspoétczesna organizacja jest
jak gora lodowa, w ktérej czes¢ wystajaca to zasoby materialne, natomiast
to, co jest pod lustrem wody, to informacja i wiedza. Straty materialne
sg widoczne i mierzalne, natomiast straty informacji i wiedzy sg bardzo
trudne do zauwazenia. Co uwaza sie za najwiekszg zdobycz wspétczesnej
technologia informacyjnej? To, ze pozwala na zarzadzanie ukrytg czeScig
zasobOw organizacji, noszacych czesto nazwe kapitatu intelektualnego, jak
tez, ze wspomaga podjecie przy pomocy tego kapitatu optymalnych decyzji
wykorzystania istniejagcych w organizacji zasobéw materialnych.

Sukcesy i porazki organizacji zalezg od réznorodnych czynnikdw. Mozna
zatozy¢, ze jednym z najbardziej istotnych jest system komunikacji. Graficz-
nym obrazem stosowanego systemu komunikacji jest struktura organizacyjna.
Przedmiotem artykutu jest réwniez analiza zmian systemu komunikacji jako
reprezentanta proceséw zarzadzania organizacjg. Na rysunku 1 przedsta-
wiono najwazniejsze powigzania miedzy biznesem i strategig technologii
informacyjnej oraz infrastrukturg organizacyjng i infrastrukturg systemow
informacyjnych. Te wiasnie powigzania sa przedmiotem artykutu.
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Strategia biznesowa Strategia technologii

informacyjnej
Infrastruktura Infrastruktura
organizacyjna informacyjna

Rys 1 Zaleznosci pomiedzy strategia biznesowg i technologig informacyjng. Zrédio:
opracowano na podstawie A.R. Hevner, S.T March, J. Park i S. Ram. (2004). Design
Science in Information Systems Research. MIS Quarterly, 28 (1), 75-105.

2. System zarzgdzania i rola w nim technologii informacyjnej

Zarzadzanie organizacja to realizacja jej zadan zaréwno w ujeciu opera-
cyjnym, jak i strategicznym. W taricuchu zarzadzania nastepuje transformacja
zadan przedstawionych w strategii biznesowej z potrzebnymi zasobami do
ich realizacji. Do realizacji swojej strategii organizacja posiada infrastrukture
organizacyjna. Ta z kolei ksztattowana jest przez odpowiednia infrastrukture
informacyjna. Do budowy organizacji niezbedne jest zaprojektowanie:

- elementéw organizacji, a wiec jej struktury,

- wielkosci tych elementdw i kryteriéw ich organizacyjnego zréznicowania,

- relacji miedzy tymi elementami (hierarchii, niezaleznosci i wspotpracy),

- infrastruktury zarzadzania, w ktorej decydujgce miejsce stanowi techno-
logia informacyjna.

Struktura organizacyjna jest czynnikiem porzadkujacym system zarzadza-
nia organizacja. Na strukture organizacji sktadajg sie stanowiska organiza-
cyjne i ich aglomeraty (komérki, wydziaty, piony) oraz istniejgce powigzania.
Struktura zatem zarazem taczy, jak i dzieli. Jak pisza B. Glinka i P. Hensel
(2006), rozrdzniamy cztery podstawowe rodzaje wiezi organizacyjnej:

- liniowe (hierarchiczne, stuzbowe), ktére wyrazaja relacje przetozony-

-podwiadny,

- funkcjonalne (doradcze),
- techniczne, zaleznosci jednostek w jednym procesie,
- informacyjne, czyli przeptyw informacji miedzy jednostkami organizacji.

Nas szczegélnie interesuja przeptywy informacji w kontekscie T1 (techno-
logii informacyjnej). Schemat organizacyjny jest graficznym przedstawieniem
jego wiezi. Z niego mozemy odczyta¢ miedzy innymi: szczeble zarzadzania,
stopien decentralizacji lub centralizacji, wiezi i system komunikacji, roz-
pietos¢ kierowania. Majac dang strukture organizacyjna, posiadamy narze-
dzie pozwalajace na porzadkowanie systemu zarzgdzania organizacji i jego
koordynowanie.

Struktury organizacyjne mozna analizowa¢ i ocenia¢ ze wzgledu na réz-
norodne kryteria. Podstawowymi kryteriami sg rozpieto$é kierowania i liczba
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szczebli organizacyjnych. Rozpietos¢ kierowania jest to liczba komérek orga-
nizacyjnych bezposrednio podlegtych wyzszemu szczeblowi hierarchicznemu.
W zaleznosci od ksztattowania sie tego kryterium mozemy wyrédznic strukture
smukia i ptaska. Liczba szczebli organizacyjnych, natomiast charakteryzuje
zaréwno stopien ztozonos$ci organizacji, jak tez sposéb przekazywania pole-
cen i przyjmowania informacji o ich realizacji. W strukturze smuklej roz-
pietos¢ kierowania jest mata, natomiast istnieje wiele szczebli zarzadzania.
Najczesciej komorki organizacyjne licza niewielu pracownikéw, za to wielu
menedzerdéw réznego stopnia. W strukturze ptaskiej rozpietos¢ kierowania
jest duza, a jest niewiele szczebli zarzadzania. Komorki organizacyjne sa
0 wiele bardziej liczne niz w strukturze wysmukiej.

Przyjecie w organizacji okre$lonego typu struktury zalezy od réznych
czynnikéw, takich jak system zarzadzania, ztozonos$¢ dziatania, uwarunko-
wania historyczne i kulturowe. Zaletami struktury smuklej sa: mozliwosé
doktadnej, biezacej kontroli pracy podwtadnych i mozliwos¢ bezposredniego
oddziatywania na pracownika. Pracownik ma tu duze mozliwosci awansu
pionowego. Natomiast wady to diugi przeptyw informacji i wiedzy oraz
mozliwosci ich znieksztatcenia. Struktura ta nie dostosowuje sie szybko do
zmian, np. wskutek niekompetencji jednego z pracownikéw w taricuchu
podlegtosci nastepuje przerwa w komunikacji miedzy nimi. Wystepuja row-
niez trudnosci w dostosowaniu sie organizacji do nowej sytuacji. Zaletami
struktury ptaskiej jest duza samodzielnos¢ pracownikéw, wada za$ moze
by¢ to, ze pracownik, ktory nie jest odpowiednio przygotowany do podej-
mowania decyzji, moze podejmowaé dziatania nie zawsze zgodne z celami
organizacji. W wiekszosci sytuacji struktura wysmukia jest kosztowniejsza
niz ptaska. Obecnie istniejg tendencje do sptaszczania struktur organiza-
cyjnych, zmniejszenia liczby szczebli posrednich i bezposredniego przeka-
zywania informacji i wiedzy. Taki system powinien by¢ wspomagany przez
rozwigzania Tl. Rozwigzania w tym zakresie polegaja na postugiwaniu sie
bardzo duzymi zbiorami informacji i wiedzy oraz bazami modeli. W tym
zakresie nalezy miedzy innymi wymieni¢ takie narzedzia TI, jak: hurtownie
danych, bazy wiedzy i technologie przetwarzania w chmurze.

3. Komunikacja w organizacji wspomagana
technologig informacyjng

Jak zarzadzaé, aby stworzy¢ warunki, ktére umozliwiajg przeptywy infor-
macji i wiedzy w ramach organizacji? Sukcesy i porazki wielu organizacji
zaleza od réznorodnych czynnikéw. Jednym z najbardziej istotnych jest
komunikacja. Ma ona bardzo duzy wptyw na koncowe efekty w ukladzie:
- organizacja-otoczenie (uzytkownicy, dostawcy, inne organizacje itd.),

- elementy organizacji (pracownicy, komérki organizacyjne, piony) - komu-
nikacja wewnatrz organizacji.
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Oczywiscie mamy tez do czynienia z wzajemnymi relacjami miedzy
wewnetrznymi i zewnetrznymi systemami komunikacyjnymi (Binder, 2007).
W monografiach dotyczacych zarzadzania problematyce struktur organi-
zacji i jej poszczegdlnym elementom poswieca sie duzo miejsca (Candle
i Yeates, 2001; Maylor, 2003). Prezentowane w nich struktury organizacyjne
majg w wiekszosci hierarchiczng strukture zarzadzania. Z analizy publikacji
z zakresu budowy efektywnych systeméw struktur organizacyjnych na szcze-
g6lng uwage zastugujg badania sprzecznosci wystepujacych w komorkach
organizacyjnych (Maylor, 2003; Schahaf, 2008). Chaffe (2000) pisze, ze wiek-
szo$¢ ludzi w trakcie swojej pracy zawodowej traci kreatywnos$¢ i indywidu-
alizm na rzecz konformizmu i standardowosci. Technologia informacyjna
pozwala na zamiane dotychczasowych tradycyjnych hierarchicznych struktur
organizacyjnych na nowoczesne, pozwalajace na zdecentralizowany system
zarzadzania struktury sieciowe. Obok technologii informacyjnej stosowanie
tego typu struktur wymaga od pracownikdw charakteryzowania sie nastepu-
jacymi cechami (por. Adair, 1999): kompetencja, motywacja do pracy, duza
kulturg osobistg. Cechy te moga dotyczy¢ nowych umiejetnosci technicznych,
doswiadczen rynkowych oraz powstawania nowych relacji z otoczeniem, jak
tez kompetencji postugiwania sie nowoczesng TI.

Jak pisze C. Olszak (2014), analiza r6znych narzedzi T1 pozwala stwier-
dzi¢, ze organizacje, ktére sg zorientowane na eksploracje zasobow wiedzy
i umiejetnosci, dysponujg do wspomagania procesami zarzadzania takimi
narzedziami TI, jak m.in.: Business Intelligence i Competitive Intelligence
(z technikami data mining, web mining, opinion mining), Big Data, techniki
pracy grupowej, systemy wieloagentowe, algorytmy genetyczne, sieci neuro-
nowe, metody heurystyczne, systemy samouczace sie, zaawansowane techniki
w zakresie filtrowanie danych, techniki spotecznosciowe, cloud computing,
SOA, BSC, narzedzia do wizualizacji danych, kokpity menedzerskie. Wymie-
nione narzedzia powstaty i rozwinety sie w zasadzie dopiero w XXI wieku.

Jak wskazujg badania, ktore prowadzitem nad efektywnos$cig systemow
komunikacji, to systemy zarzadzania oparte na hierarchicznych strukturach
organizacyjnych, a tym samym hierarchiczne systemy komunikacji nalezy
uznac za nieefektywne ze wzgledu na diugi czas przekazywania informacji
i stosunkowe duze straty w kanatach informacyjnych. Réwniez nie mozna
rekomendowac systeméw komunikacyjnych, w ktérych pracownik otrzy-
muje tylko polecenia i nie ma sprzezenia zwrotnego. Co przedstawiono we
wczesniejszych pracach (Kisielnicki, 2004, 2008, 2013) hierarchiczne relacje
powoduja trudnosci w procesie absorpcji wiedzy. Pracownik podlegty bar-
dzo niechetnie przekazuje wiedze swojemu liderowi. Mozna powiedziec¢, ze
pracownik uznaje za swdj obowigzek przekazywanie informacji, natomiast
nie dotyczy to przekazywania jego wiedzy na temat realizacji zadan. Wydaje
sie, ze powdd takiej sytuacji lezy w sferze psychiki pracownikéw.

Na pytanie, jakie sg przyczyny tego, ze pracownik niechetnie lub wcale
nie przekazuje swojej wiedze kierownikowi, nie mamy jednoznacznej odpo-
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wiedzi. Na podstawie obserwacji funkcjonowania réznych typow organizacji
mozna stwierdzi¢, ze przyczyna jest by¢ moze konkurencyjne traktowanie
grupy kierownikéw przez szeregowych pracownikéw. Cytuje najczesciej
powtarzane przez pracownikow wykonawczych stanowisko: ,,Jezeli jest on
liderem i otrzymuje odpowiednie wyzsze wynagrodzenie, to ja mu nie bede
dawat rad - niech sam podejmie decyzje”. G. Morgan (2006) pisze, ze
w organizacji hierarchia jest zrodtem réznego typu rozgrywek miedzy pra-
cownikami. W ich trakcie nie sg istotne problemy merytoryczne. Rozgrywka
toczy sie 0 pozycje pracownikéw w strukturze organizacyjnej. Na podstawie
przeprowadzonych badan wiasnychl mozna stwierdzi¢, ze inna jest sytuacja
wtedy, gdy pracownicy wspotpracuja ze soba, a ocena ich pracy jest zwiazana
z oceng wspblnie wykonanego zadania. Wspotpraca w takich warunkach staje
sie koniecznoscia. Miedzy pracownikami nastepuje znaczacy transfer wiedzy.

Rozwdj technologii komunikacyjnej spowodowat zmiany w podstawo-
wych standardach wymiany informacji i w przekazywaniu wiedzy. Powstat
nowy schemat organizacji. Mozemy powiedzie¢, ze wspo6iczesny system
zarzadzania to sieciowy system komunikacji. W takim systemie powiazania
miedzy pracownikami sg bezposrednie. Rola kierownika polega na budowie
sytemu przekazywania informacji i wiedzy oraz budowie systemu wzajem-
nego zaufania miedzy poszczeg6lnymi cztonkami zespotu. W konsekwencji
struktury organizacyjne stajg sie prostsze, kanaly przesytania informacji sa
bezposrednie i krétsze. Rowniez rosng wymagania wzgledem kierownikow
i pracownikéw. Dawna wiedza nie wystarcza, musimy stale ja pogtebiac
i podnosi¢ kwalifikacje.

Rys. 2. Sieciowy system komunikacji w organizacji. Zrédio: opracowanie wiasne.
Struktura organizacyjna we wspétczesnej organizacji w podstawowej

postaci przedstawiona jest na rysunku 2. W praktyce przedstawiony na tym
rysunku sieciowy system komunikacji jest stosowany w bardziej ztozonej
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postaci. Na podstawie przeprowadzonych, wspomnianych wczesnie, badan
(por. Kisielnicki, 2014a, 2014b; Dulbiiski, 2012) mozna stwierdzi¢, iz system
sieciowy jest bardziej skuteczny. Przez skutecznos¢ systemu komunikacji
rozumie sie stopien realizacji zatozonych celéw funkcjonowania organizaciji,
czyli sukcesu kadry zarzadzajacej i pracownikéw.

TI, a zwlaszcza Internet oferuje niespotykane dotad mozliwosci w zakre-
sie zbierania i analizy danych. Systemy informatyczne stosujgce narzedzia
oparte na Web 1.0, takie jak Google, Yahoo, Amazon, eBay, pozwolity
organizacjom wyj$¢ poza swoje granice i zasoby oraz bezposrednio komu-
nikowac sie z otoczeniem, klientami i dostawcami. Mechanizmy cookies,
logi serweréw staty sie zrédtem danych do zrozumienia potrzeb réznych
uzytkownikéw. Techniki Web 2.0 zapoczatkowaty zastosowania zoriento-
wane na analityke nieustrukturalizowanych zawartosci. Narzedzia, jak na
przyktad Google Analytics, dostarczajg informacji na temat aktywnosci
uzytkownikéw, ujawniajg ich preferencje zakupowe, zainteresowania itp.
Z ich pomocg mozna réwniez przeprowadzac¢ optymalizacje dystrybucji pro-
duktéw, analize transakcji z klientami oraz analize struktury rynku. Ana-
liza mediéw spotecznosciowych daje niepowtarzalng okazje organizacjom
w zakresie wzmocnienia twdrczosci organizacyjnej (Bratnicki, Kisielnicki
i Olszak, 2014). Przejawia¢ sie to moze generowaniem oryginalnych pro-
duktéw i ustug z daleko posunietag personalizacjg. Uzyteczne sg narzedzia
T1 w zakresie: przetwarzania semantycznej informacji (information seman-
tic services), zastosowan jezyka naturalnego oraz analizy zawarto$ci stron
WWW. Do tego dochodzi mozliwo$é przetwarzania ogromnych strumieni
danych z r6znych urzadzen mobilnych, tj. telefonéw komérkowych, tabletéw,
smartfonéw oraz urzadzen wyposazonych w RFID.

Narzedzia pracy grupowej (Kisielnicki, 2014b) to kolejne narzedzie
do wspomagania zarzadzania organizacjg w sytuacjach ostrej konkurencji.
Dazymy tu do stworzenia takich warunkéw, aby kierownictwo organizacji
pomagato sobie nawzajem. Na kierownictwo organizacji dziataja bardzo
rézne czynniki - i to zarbwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Dziatania takie
najczesciej wzmacniajg skutecznosé i efektywnos¢ dziatan. Jednak niekiedy
majg charakter destrukcyjny. Liczba uzytkownikéw zintegrowanych narzedzi
do wspotpracy i pracy grupowej znaczaco rosnie. Za narzedzie informatyczne
wspierajace kierownictwo organizacji nalezy uznac takie, ktore: umozliwia
wymiane informacji, wspotdzielenie zasobdw, planowanie i kontrolowanie
dziatan tzw. interesariuszy, bedac jednoczesnie repozytorium dokumentéw
i bazg modeli oraz wiedzy o realizowanym zadaniu.

Spetniajagc wszystkie wymienione wymagania, narzedzia informatyczne
powinny uwzglednia¢ specyfike zespotu oraz zadania. Pierwszoplanowym
czynnikiem, ktory nalezy uwzgledni¢ przy budowie i wdrazaniu narzedzia
przeznaczonego do realizacji zadania, jest wielko$¢ zespotu, ktory jest
wspierany przez system informatyczny. Im wieksza i bardziej zréznicowana
pod wzgledem wyksztatcenia i kompetencji jest grupa uzytkownikéw, tym
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trudniej przewidzie¢ jej potrzeby. Na narzedzie bedzie réwniez wplywac

styl zarzadzania (Kisielnicki, 2014a). Niezmiernie trudne - a nawet mozna

powiedzie¢, ze niemozliwe - jest zaprojektowanie lub adaptowanie w petni
istniejacych tzw. work-flow (Czekaj i Teczke, 2006; Van der Aalst i Van

Hee, 2002). Przy rd6znorodnosci i duzej liczebnosci zespotu trudne bedzie

zaprojektowanie systemu i przewidzenie interakcji, jakie mogg zaj$¢ pomie-

dzy wspotpracownikami.

Budowa uniwersalnego narzedzia do komputerowego wspomagania
zarzadzania w warunkach globalizacji i stale zmieniajacego sie otoczenia
jest teoretycznie mozliwa, jednak moze by¢ bardzo kosztowna. Dlatego
jesteSmy zwolennikami narzedzi dedykowanych. Duza role we wspoma-
ganiu zarzadzania widzimy w technologii wieloagentowej. Agent to pod-
miot, ktéry wykonuje pewne dziatania w okreslonym Srodowisku oraz jest
$wiadomy pojawiajacych sie w nim zmian i moze na nie reagowa¢ (Poole
i Mackworth, 2010). Koncepcja agenta w ujeciu systemu informatycznego
oznacza specjalny program informatyczny, ktéry dziatajagc w pewnym syste-
mie programoéw, ma zdolnosci do: komunikowania sie z innymi programami
(agentami), monitorowania otoczenia i podejmowania lub przygotowania
takich decyzji, ktoére pozwola na osiggniecie celu lub celéw, dla ktérych zostat
zaprogramowany (Wang i Wang, 2005). W literaturze mozna spotkac opinie,
ze agent to taki system informatyczny, ktéry ma zdolno$¢ rozwigzywania
probleméw oraz efektywnego dziatania w Srodowiskach charakteryzujacych
sie duzg dynamika i ztozonoscig (Wooldridge, 2009; Sterling i Taveter, 2010).

Z punktu widzenia wspomagania zarzadzania organizacja agenta powinny
charakteryzowaé nastepujace cechy (Paprzycki, 2014; Rykowski, 2006):

- uczenie sie - czyli realizowanie takiego przeksztatcania, ktére pozwala
na jego stale dostawanie sie do zmieniajgcego otoczenia i wykorzystanie
pozyskiwanej wiedzy;

- autonomiczno$é - jest to cecha bardzo mocno powigzana z poprzednig
i dotyczy zdolnosci podejmowania samodzielnych decyzji lub rekomen-
dacji proponowanych rozwigzan;

- komunikatywno$¢ - rozumiana jako zdolno$¢ do wspétdziatania z innymi
agentami i twércami;

- elastycznos$¢ - rozumiana jako percepcja wszelkich, nawet stabych zmian
z otoczenia i reagowanie na nie.

Wykorzystanie takich cech agenta, jak komunikatywnos¢ i elastycznosg,
pozwala na stworzenie systemu wieloagentowego (multi-agent system) (Weyns,
2010; Olszak i Bartu$, 2013). Taki system jest zbudowany z komunikujacych
i wspotpracujacych miedzy sobg agentdw, ktoérzy oprécz realizacji zaprojek-
towanych wiasnych specyficznych celéw moga réwniez realizowaé wspélne
cele wspomagania proceséw zarzadzania.
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4. Uwagi koncowe

Przeprowadzone badania nad funkcjonowaniem i skutecznoscia systeméw
zarzadzania pozwalajg na wyrazenie opinii, ze wspdtczesny trend zmian to
sieciowy system, ktory ma przewage nad systemem tradycyjnym (hierarchicz-
nym). Ze wzgledu na éwczesny stan rozwoju Tl jego stosowanie nie byto
mozliwe w latach 80. XX wieku. Obecny rozwoj technologii informacyjnej
pozwala na dostosowanie jej do wymagan kazdego systemu zarzadzania.
Szczegdlny popyt, jak wykazuje analiza potrzeb zespotéw kierujacych orga-
nizacja, jest na takie narzedzia technologii informacyjnej, ktére umozliwiaja:
1. Monitoring. Zagrozenia w realizacji zarzadzania operatywnego i stra-

tegicznego, a szczegOlnie odstepstwa od planowanych kosztéw, czasu

realizacji zadan, zatozonych parametrow funkcjonowania organizacji,
muszg by¢ wczesnie dostrzegane, aby mozna bylo do$¢ wczesnie podjaé
decyzje interwencyjne. Tu bardzo pomocne sg narzedzia, ktére repre-
zentujg grupe systeméw Bl i eBl wyposazone w kokpity menedzerskie.

2. Wspdtprace i przekazywaniu wiedzy w realizacji zadan. Pomiedzy catg
kadrg zarzadzajaca powinna istnie¢ dobra wspdtpraca w realizacji zadan,
a takze w przekazywaniu informacji i dysponowanej wiedzy swoim part-
nerom. W tym zakresie pomocne sg hurtownie danych i bazy wiedzy.
Operowanie Big Data i technologia cloud computing pozwalajg réwniez
na udostepnianie bardzo duzych zbioréw informacji i wiedzy oraz zarza-
dzanie nimi.

3. Wspomaganie w rozwiazywaniu sytuacji problemowych. Globalizacja i kon-
flikty w realizacji zadan w turbulentnym otoczeniu wymagajg stosowania
narzedzi agentowych, a szczeg6lnie systemu wieloagentowego oraz sieci
semantycznych.

4. Tworzenie elastycznych, zwinnych struktur organizacyjnych. Ze wzgledu na
ograniczenie objetosci artykutu ten bardzo istotny problem jest tylko
zasygnalizowany. Wigze sie on z zastosowaniami Internetu i budowy
organizacji i grup wirtualnych.

Na zakonczenie pragne zwréci¢ uwage na fakt, ze nie tylko struktura
zarzadzania i powigzana z nig technologia informacyjna decydujg o efektyw-
nosci funkcjonowania organizacji. Istotny jest tez dobér pracownikéw i sto-
sowany system motywacji. Budowa systemu motywacji to odrebny problem,
w duzym stopniu zalezny od kultury organizacji i uwarunkowan zwigzanych
z sytuacjg na rynku pracy. Réwnocze$nie pragne zwrdcié uwage na poja-
wiajacy sie nowy trend - zaréwno w naukach zarzadzania, jak i technologii
informacyjnej. Sg to zmiany struktur sieciowych w struktury zwinne. Jednak
jest to materiat na nastepny artykut z prezentowanej tu tematyki.
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Jerzy Kisielnicki

Przypisy

1 Badania takie prowadzitem miedzy innymi w trakcie warsztatdéw na studiach pody-
plomowych i MBA, w ktérych uczestnikami byli projektanci i kierownicy réznego
typu projektow.

Bibliografia

Adair, J. (1999). Decision Making and Problem Solving (Management Shapers). London:
Chartered Institute of Personnel and Development.

Binder, J. (2007). Global Project Management: Communication, Collaboration and Mana-
gement Across Borders. Aldershot: Gower Publishing.

Bratnicki, M., Kisielnicki, J. i Olszak, C. (2014). Zarys koncepcji komputerowego wspo-
magania tworczosci organizacyjnej. Informatyka Ekonomiczna, 1 (31), 36-46.

Candle, J. i Yeates, D. (2001). Project Management for Information Systems. London:
Prentice Hall.

Chaffee, J. (2000). The Thinkers Way: 8 Steps to a Richer Life. New York: Little Brown.

Czekaj, J. i Teczke, J. (2006). Telepraca w orbitalnych strukturach sieciowych. Uwagi
wstepne. Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej.
Studia i Materialy, 79 (21), 29-47.

Dulbinski, A. (2012). Doskonalenie procesu zarzgdzania przedsigbiorstwem z wykorzystaniem
sieci rozlegtych. Niepublikowana praca doktorska, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa.

Glinka, B. i Hensel, P. (2006). Projektowanie organizacji. Warszawa: Wydawnictwo
Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Warszawskiego.

Hammer, M. (1995). The Reengineering Revolution. London: Harper Collins.

Hevner, A.R., March, S.T, Park, J. i Ram, S. (2004). Design Science in Information
Systems Research. MIS Quarterly, 28 (1), 75-105.

Kisielnicki, J. (1994). Informatyczna infrastruktura zarzadzania. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Kisielnicki, J. (2006). Transfer of Information and Knowledge in the Project Manage-
ment. W: E. Coakes i S. Clarke (red.), Encyclopedia of Communities of Practice in
Information and Knowledge Management (s. 544-551). London-Melbourne: IDEA
Group Reference.

Kisielnicki, J. (2008). Intellectual capital in the knowledge management process - rela-
tions -factors. W: A.Z. Nowak, B. Glinka i P Hensel (red.), Business Environment in
Poland. Warszawa: Wydawnictwo Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego.

Kisielnicki, J. (2014a). Zarzadzanie projektami badawczo rozwojowymi. Warszawa: Wolters
Kluwer.

Kisielnicki, J. (2014b). Zarzadzanie i informatyka. Warszawa: Placet.

Maylor, H. (2003). Project Management. New York, Boston: McGraw Hill.

Morgan, G. (2013). Obrazy organizacji. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Mullins, L. (1993). Management and Organizational Behavior. London: Pitman Publishing.

Olszak, C.M. i Bartu$, T (2013). Multi-Agent Framework for Social Customer Relation-
ship Management Systems, Issues in Informing Science and Information Technology.
California: Informing Science Institute.

Olszak, C.M., (2014) An Overview of Information Tools and Technologies for Competitive
Intelligence Building. Theoretical Approach. California: Informing Science Institute.

Paprzycki, M. (2014). Agenci programowi jako metodologia tworzenia oprogramowa-
nia. E-informatyka.pl, Pozyskano z: http://www.einformatyka.pl/attach/Agenci_pro-
gramowi_jako_metodologia_tworzenia_oprogramowania/422.pdf.

Poole, D. i Mackworth, A. (2010). Artificial Intelligence: Foundations of Computational
Agent. Cambridge: University Press.

22 DOl 10.7172/1644-9584.52.1


http://www.einformatyka.pl/attach/Agenci_pro-gramowi_jako_metodologia_tworzenia_oprogramowania/422.pdf
http://www.einformatyka.pl/attach/Agenci_pro-gramowi_jako_metodologia_tworzenia_oprogramowania/422.pdf

Technologia informacyjna jako narzedzie wspomagania systemu zarzadzania...

Russell, S. i Norvig, P. (2003). Artificial Intelligence A Modern Approach. New Jersey:
Prentice Hall.

Rykowski, J. (2006). Personalized Access to Heterogeneous Distributed Information Sources
by Means of Software Agents. Poznan: Publishing House of University of Economics.

Schahaf, P. (2008). Cultural Diversity and Information and Communication Technology
Impacts on Global Virtual Teams: An Exploratory Study. Information and Manage-
ment, 45 (2), 131-142.

Schwaber, K. (2004). Agile Project Management with Scrum, Microsoft Press, A Division
of Microsoft Corporation One Microsoft Way. Washington: Redmond.

Stawnicza, O. i Kurbel, K. (2012). How to Prevent before You Must Cure: A Comprehensive
Literature Review on Conflict Management Strategies in Global Project Teams. Refe-
rat wygtoszony na: International Research Workshop on IT Project Management,
Orlando.

Sterling, L. i Taveter, K. (2010). The Art ofAgent-Oriented Modeling. London: The MIT
Press.

Wehrenfennig, D. (2007). ‘Do You Hear Me Now?”- The Use of Modern Communication
Technology for Conflict Management. Referat wygtoszony na: International Studies
Association, 48th Annual Convention, Chicago.

Wang, M. i Wang, H. (2005). Intelligent Agent Supported Business Process Management.
Referat wygtoszony na: 38th Hawaii International Conference on System Sciences.

Wixom, B.H. i Watson, H.J. (2010). The Bl-based Organization. International Journal of
Business Intelligence Research, (1), 13-28.

Wooldridge, M. (2009). An Introduction to Multi Agent Systems. New York: John Wiley
& Sons.

Van der Aalst, W i Van Hee, K. (2002). Workflow Management, Models, Methods, and
Systems. The MIT Press.

Weyns, D. (2010). Architecture-Based Design of Multi-Agent Systems. Berlin, Heidelberg:
Springer.

Problemy Zarzadzania vol. 13, nr 2 (52), t. 1, 2015 23



