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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Kierownictwo współczesnych organizacji w coraz większym stopniu uzależ-
nione jest od informacji niezbędnej do sprawowania kluczowych funkcji, a w szczególności 
do podejmowania decyzji strategicznych. Podstawowym składnikiem systemów informacyj-
nych większości organizacji jest najczęściej system informatyczny rozumiany jako zespół 
środków technicznych (sprzętu, oprogramowania, baz danych i infrastruktury sieciowej) oraz 
organizacyjnych (użytkowników, administratorów). W opracowaniu skoncentrowano się na 
prezentacji wyników doświadczeń autora w zakresie sposobów reagowania na zmieniające 
się potrzeby informacyjne kierowników. System informatyczny współczesnej organizacji 
musi elastycznie adaptować się do zmieniających się uwarunkowań, aby jej zapewnić stra-
tegiczną przewagę i zdolność do rozwoju. Celem opracowania jest prezentacja roli syste-
mu informatycznego oraz identyfikacja i wskazanie kierunków i działań pozwalających na 
zwiększenie jego elastyczności.

Słowa kluczowe: system informatyczny, potrzeby informacyjne, elastyczność systemu, opro-
gramowanie, system informacji menedżerskiej.

Summary: Leaders of modern organizations are increasingly dependent on the information 
needed to perform its key functions, in particular, for strategic decision-making. The main 
component of the information systems in most enterprises is IT system understood as a group 
of technical (hardware, software, databases, and network infrastructure) and organizational 
means (managers, users, administrators). To respond to changes in the environment of the 
organization, leaders should make changes aimed at adapting the IT system to changing 
internal and external conditions. The possibility of this adaptation is very often restricted 
to the distinctive features of the IT system used in an organization. Therefore, it becomes 
important to search for ways to increase the flexibility of an IT system, to enable it to adapt 
more easily to changing internal and external conditions. The aim of this paper is to present 
the role of IT systems in the organization, and to identify and provide directions and measures 
needed to increase its flexibility. 

Keywords: information system, information needs, system flexibility, software, management 
information system.
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1. Wstęp

Sprawowanie najważniejszych funkcji w organizacji oraz podejmowanie decyzji 
strategicznych wymaga dostarczenia kierownictwu niezbędnych informacji. W sys-
temie zarządzania funkcję tę wykonuje podsystem informacyjny, do którego pod-
stawowych składników zalicza się różnego rodzaju systemy informatyczne. System 
informatyczny organizacji rozumiany jest jako zespół środków technicznych (sprzę-
tu, oprogramowania, baz danych i infrastruktury sieciowej) oraz organizacyjnych 
(użytkowników, administratorów) zaspokajających potrzeby informacyjne użyt-
kowników.

Aby reagować na zmiany zachodzące w otoczeniu, kierownictwo organizacji 
powinno dokonywać zmian mających na celu adaptację systemu informacyjnego 
do zmieniających się uwarunkowań wewnętrznych i zewnętrznych. Możliwości tej 
adaptacji często są ograniczane przez cechy wykorzystywanego systemu informa-
tycznego.

W związku z tym istotne staje się poszukiwanie możliwości zwiększenia ela-
styczności tych systemów, tak aby możliwe było ich łatwe dostosowanie do zmie-
niających się wymagań kierownictwa i rosnących potrzeb informacyjnych. W opra-
cowaniu wskazano skutki braku elastyczności systemu informatycznego organizacji 
oraz działania, jakie powinno podjąć kierownictwo, aby osiągnąć wymagany jej 
poziom. 

Praca ma charakter koncepcyjny, a tematyka osadzona jest głównie w dziedzinie 
nauk ekonomicznych i dyscyplinie nauk o zarządzaniu. Podejmowana problematy-
ka zawiera z konieczności także odniesienia do dyscypliny informatyki. W oparciu 
o doświadczenia autora i przegląd wybranych pozycji literatury zaprezentowany zo-
stanie zarys koncepcji doskonalenia elastyczności systemu informatycznego w or-
ganizacji.

2. Rola informacji w zarządzaniu i podejmowaniu decyzji

Warunkiem funkcjonowania każdego systemu zarządzania jest podejmowanie wła-
ściwych decyzji przez kierowników. Skuteczność procesu podejmowania decyzji 
w dużym stopniu zależy od ilości i jakości dostępnych informacji oraz od poziomu 
zaspokojenia potrzeb informacyjnych wynikających z charakteru stanowiska, pozio-
mu w hierarchii oraz realizowanych funkcji.

Potrzeby informacyjne kierownictwa organizacji są zróżnicowane na różnych 
poziomach hierarchii. Najszerszy zakres potrzeb informacyjnych występuje na naj-
wyższych szczeblach zarządzania, gdyż są one związane z procesami zachodzą-
cymi we wszystkich obszarach funkcjonalnych organizacji. Należy podkreślić, że 
różnorodność potrzeb informacyjnych nie oznacza, że kierownictwo najwyższego 
szczebla potrzebuje innych informacji niż kierownictwo niższych szczebli. Zarówno 
w podstawowych obszarach funkcjonalnych (produkcja, finanse, zaopatrzenie, per-
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sonel, sprzedaż), jak i w procesach analizy otoczenia bliższego (tj. klientów i odbior-
ców, dostawców, konkurencji) zakres informacji strategicznej i operacyjnej jest po-
dobny. Podstawowe różnice dotyczą stopnia agregacji (szczegółowości) informacji, 
formy prezentacji, jej aktualności oraz częstotliwości wykorzystania. Specyficznym 
dla kierownictwa na szczeblu strategicznym obszarem potrzeb informacyjnych są 
zagadnienia związane z badaniem otoczenia dalszego (tj. globalnej sytuacji rynko-
wej, społecznej, prawnej, politycznej). 

Zmieniające się uwarunkowania wewnętrzne i zewnętrzne wywierają presję na 
adaptację układu informacyjnego do zaspokajania nowych potrzeb informacyjnych 
w poszczególnych fazach procesu decyzyjnego. Każda z faz procesu decyzyjnego 
ma swoje specyficzne wymagania wobec źródeł i charakteru niezbędnych danych, 
przekładające się na zróżnicowane potrzeby informacyjne wykonawców tego proce-
su. Efektywność procesu podejmowania decyzji ściśle zależy od zaspokojenia tych 
potrzeb, a to z kolei jest uwarunkowane elastycznym funkcjonowaniem systemu 
informacyjnego (tj. jego zdolności do adaptacji). 

Kierownictwo organizacji często spotyka się z brakiem informacji niezbędnej 
do podjęcia decyzji, naturalne jest więc dążenie do możliwie szybkiego jej zdobycia 
(zaspokojenia potrzeby) i podjęcia optymalnej decyzji (z wykorzystaniem tej infor-
macji). Im wyższy szczebel zarządzania, tym wyższa jest ranga podejmowanych 
decyzji. Jednocześnie coraz trudniej jest zaspokajać potrzeby informacyjne z nimi 
związane, co sprawia, iż właściwie funkcjonujący system pozyskiwania i analizy 
informacji strategicznej jest niezbędny do podejmowania efektywnych decyzji. 

Niejednokrotnie potrzeby informacyjne kierowników mają charakter incydental-
ny – jednorazowy, w takim przypadku konstruowanie zaawansowanych systemów 
zaspokajających potrzeby informacyjne jest utrudnione i może być ekonomicznie 
nieuzasadnione. Należy więc zidentyfikować ogólne kategorie informacji, które 
potrzebne są do wspomagania rozwiązywania problemów decyzyjnych najczęściej 
występujących w organizacji.

Można wyróżnić następujące przyczyny powstawania potrzeb informacyjnych 
[Devadason, Lingam 1996, s. 2]:
• specyfika funkcji realizowanych na stanowisku,
• pozycja w hierarchii organizacyjnej,
• konieczność podejmowania decyzji,
• konieczność poszukiwania rozwiązań pojawiających się problemów,
• konieczność identyfikacji, oceny i wyboru rozwiązania optymalnego w danej 

sytuacji.
Zaspokajanie potrzeb informacyjnych pojawiających się w opisywanych wyżej 

sytuacjach wymaga systemu informacyjnego wspomaganego elastycznym syste-
mem informatycznym. Ponieważ organizacja i jej otoczenie zmieniają się, potrzeby 
informacyjne kierownictwa również podlegają zmianom, co wymaga elastycznego 
dopasowania funkcjonalności systemu informatycznego. W szczególności powinien 
on pozwalać na dopasowanie ilości i rodzaju dostarczanych kierownictwu informa-
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cji w przypadku zmieniającego się zakresu sprawowanych funkcji lub pozycji w hie-
rarchii organizacyjnej. 

3. Zadania systemu informacyjnego i systemu informatycznego

Głównym zadaniem systemu informacyjnego organizacji jest zapewnienie danych 
zgodnych z wymaganiami poszczególnych jednostek (pionów, działów, komórek, 
stanowisk pracy). Sprowadza się to do realizacji takich funkcji, jak: pozyskiwanie, 
gromadzenie, analizowanie i udostępnianie informacji, które pochodzą z różnych 
źródeł.

Potrzeby informacyjne kierownictwa mogą być zaspokajane przez źródła ze-
wnętrzne i wewnętrzne. Informacje wewnętrzne dotyczyć będą przede wszystkim 
posiadanych przez organizację zasobów, do których zalicza się [Krupski (red.) 2003, 
s. 136]:
• zasoby finansowe – posiadane środki pieniężne, kapitał, zyski, lokaty, papiery 

wartościowe, wskaźniki oceny kondycji finansowej itp.,
• zasoby rzeczowe – budynki, maszyny, materiały, technologie, zapasy, środki 

transportu itp.,
• zasoby rynkowe – marka, reputacja, kanały dystrybucji, kontrakty długotermi-

nowe, lojalność klientów, relacje z partnerami itp., 
• własność intelektualna – patenty, prawa autorskie, zastrzeżone znaki towarowe, 

tajemnice handlowe, technologiczne i organizacyjne know-how itp., 
• ludzie – ich wiedza, kompetencje, doświadczenie, inteligencja, umiejętności, 

wartości, motywacje, podejście do pracy itp.,
• zasoby organizacyjne – system zarządzania, struktura organizacyjna, procedury, 

dokumentacja organizacyjna, kultura organizacyjna, systemy komunikacji, sys-
tem informacyjny, zasoby wiedzy itp.,

• zasoby relacyjne – reputacja organizacji wśród partnerów i otoczenia, kontakty 
biznesowe, trwałe relacje z klientami.
Wiedza dotycząca wymienionych wyżej zasobów pozwala na określenie „klu-

czowych kompetencji” ułatwiających uzyskanie trwałej przewagi konkurencyjnej na 
rynku [Prahald, Hamel 1990, s. 79-91]. W szczególności kierownik musi odpowie-
dzieć sobie na pytanie, które z powyższych zasobów są cenne, rzadkie i trudne do 
naśladowania oraz zastąpienia. Należy przy tym zwrócić uwagę, że zarówno zasoby, 
jak i kompetencje organizacyjne decydujące o sukcesie rynkowym zmieniają się 
dynamicznie w reakcji na nowe uwarunkowania rynkowe.

Informacje dotyczące wymienionych wyżej zasobów organizacji są istotne 
w różnym zakresie na każdym szczeblu hierarchii organizacyjnej. Informacja stra-
tegiczna cechuje się przede wszystkim odniesieniem do otoczenia organizacji, zaś 
informacja operacyjna dotyczy przede wszystkim zagadnień wewnętrznych, zwią-
zanych z realizowanymi procesami biznesowymi w poszczególnych obszarach dzia-
łalności. 



Kierunki doskonalenia elastyczności systemu informatycznego organizacji 623

Wewnętrzne źródła informacji mają podstawowe znaczenie dla zarządzania 
i obejmują zagregowaną informację o funkcjonowaniu wszystkich jednostek funk-
cjonalnych organizacji, a także procesów w nich realizowanych. Źródłem tych in-
formacji najczęściej są systemy informowania kierownictwa (SIM) lub inne systemy 
informatyczne. 

System informatyczny w organizacji jest współcześnie najważniejszym instru-
mentem wspierającym jej funkcjonowanie. Jest głównym składnikiem systemu in-
formacyjnego (obok ludzi, funkcji, zasobów danych i źródeł danych), dlatego istotne 
jest właściwe dostosowanie go do wymogów podsystemów zarządzania i wykonaw-
czego. W skład systemu informatycznego organizacji wchodzi sprzęt (hardware), 
obejmujący oprócz komputerów także infrastrukturę telekomunikacyjną, serwery, 
komponenty wspierające i zabezpieczające funkcjonowanie, oraz oprogramowanie 
(software), tj. szeroka kategoria wytworów powstających zarówno w organizacji, jak 
i zakupywanych poza nią, u specjalistycznych dostawców rozwiązań informatycz-
nych. Najczęściej w organizacjach wykorzystywane są systemy finansowo-księgo-
we, płacowe, wspomagające handel i logistykę, produkcję, oraz tzw. systemy zin-
tegrowane, łączące w całość funkcjonalności wykorzystywane przez poszczególne 
jednostki organizacji, wykorzystujące centralną bazę danych.

Podstawowym zadaniem systemu informatycznego lub systemów informatycz-
nych wykorzystywanych w organizacji (w przypadku braku systemu zintegrowane-
go) jest wspieranie funkcjonowania systemu informacyjnego będącego kluczowym 
składnikiem łączącym system zarządzania i system wykonawczy w każdej organiza-
cji. Zadanie to może być skutecznie realizowane jedynie w przypadku, gdy system 
informatyczny będzie w sposób elastyczny dostosowywał się do zmieniających się 
uwarunkowań sytuacyjnych. 

4. Skutki braku elastyczności systemu informatycznego 

W organizacji trudno jest zmienić przyzwyczajenia i rutyny pracowników i kierow-
ników. Wynika to z powszechnie występującego zjawiska oporu człowieka przed 
zmianą, który ograniczają zdolności adaptacyjne zarówno jednostki, jak i całej or-
ganizacji. W przypadku sytuacji kryzysowych i zagrożenia funkcjonowania organi-
zacji następuje często jednak powszechna mobilizacja pracowników i kierownictwa 
pozwalająca na szybkie wdrożenie koniecznych zmian. 

Okazuje się jednakże, iż mobilizacja kierowników i personelu organizacji nie 
wystarczy. Przeprowadzenie kompleksowych zmian jest niejednokrotnie niemoż-
liwe z uwagi na brak elastyczności wykorzystywanych narzędzi informatycznych. 
Kierownictwo firm niechętnie je zmienia, gdyż najczęściej zainwestowane w nie 
zostały znaczne środki finansowe, sprawdziły się i przez wiele lat dobrze (w opinii 
użytkowników) wspomagały realizowane procesy biznesowe. 

Elastyczność jako przeciwstawienie sztywności jest tą własnością, która pozwa-
la na efektywne funkcjonowanie systemu, i to zarówno ze względu na zaistniałe 
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warunki zewnętrzne, jak i w związku z wewnętrzną możnością działania. Elastycz-
ność jest więc szczególną postacią sprawności systemu, a zarazem jest miarą jego 
samodzielności [Stabryła 2005, s. 20]. W odniesieniu do systemu informatycznego 
elastyczność można zdefiniować poprzez odniesienie do następujących wymiarów 
[Scherrer-Rathje, Boyle 2012, s. 87-88]:
• możliwość połączenia (connectability) – oznaczająca otwartość systemu na po-

łączenia z innymi systemami informatycznymi w organizacji i w jej otoczeniu,
• zgodność (compatibility) – możliwość wykorzystania przekazywanej i groma-

dzonej informacji przez inne systemy informatyczne (zgodność formatów da-
nych, protokołów transmisji itp.),

• modularność (modularity) – możliwość dodawania, modyfikacji i usuwania do-
wolnych komponentów oprogramowania i sprzętu bez naruszania stabilności 
działania całego systemu, 

• skalowalność (scalability) – stopień, do jakiego aktualna infrastruktura sprzęto-
wa i oprogramowanie może być rozbudowane bez zasadniczej zmiany funkcjo-
nowania systemu informatycznego,

• niezawodność (reliability) sprzętu, oprogramowania, danych i personelu obsłu-
gującego system informatyczny.
T.A. Byrd i D.E. Turner [2000, s. 177-180] prezentują obszerny przegląd czyn-

ników decydujących o elastyczności systemu informatycznego zarówno z techno-
logicznego, jak i organizacyjnego punktu widzenia. Podkreślają oni istotną rolę 
kompetencji personelu technicznego dbającego o niezawodność systemu informa-
tycznego. Wskazują także, iż jego elastyczność zależy od cech użytkowników koń-
cowych, ich kompetencji, zgłaszanych potrzeb informacyjnych relacji ze współpra-
cownikami oraz osobami z otoczenia organizacji. 

Poniżej scharakteryzowany został negatywny wpływ braku elastycznego syste-
mu informatycznego w podstawowych obszarach determinujących jakość informa-
cji, tj.: dostępności, aktualności, użyteczności, rzetelności, porównywalności, szcze-
gółowości, klarowności i adresowalności. 

Dostępność do informacji związana jest z możliwością uzyskania dostępu do 
określonej kategorii danych. Brak elastyczności systemu informatycznego może 
przejawiać się w tym, iż użytkownik zgłaszający zapotrzebowanie na nowe infor-
macje (z powodu zmieniających się uwarunkowań) nie będzie miał do nich dostępu 
z powodu np. ich braku w systemie lub braku uprawnień dostępu do informacji. 
Niejednokrotnie okazuje się, że w systemie informatycznym jakieś dane nie były 
gromadzone, gdyż wcześniej nie były potrzebne (projektant systemu nie przewidział 
takiej sytuacji i stąd programista nie stworzył takiej funkcjonalności). W takiej sy-
tuacji dostarczenie ich użytkownikowi może wymagać analizy źródeł pierwotnych 
(np. zamówień klienta, tradycyjnych papierowych raportów, sprawozdań itp.), co 
jest zarówno praco-, jak i czasochłonne.

Aktualność informacji dotyczy czasu, jaki upływa pomiędzy wystąpieniem zja-
wiska a dostarczeniem informacji do użytkownika. Trudno jest wskazać jednoznacz-
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ny wzorzec poziomu aktualności informacji. Przykładowo, jeżeli zjawisko zmienia 
się szybko (w automatycznych procesach sterowania produkcją, systemach czasu 
rzeczywistego itp.), informacja musi być dostępna niemal natychmiast, gdyż ułamki 
sekund mogą decydować o zdrowiu i życiu ludzi. W przypadku informacji zarząd-
czej szybkość reakcji na zmieniające się warunki otoczenia lub sytuację w organiza-
cji warunkuje skuteczność decyzji podejmowanych na jej podstawie. 

Brak elastycznego systemu informatycznego może negatywnie wpływać na za-
spokajanie potrzeb informacyjnych w sytuacjach, gdy jakieś zjawisko zacznie zmie-
niać się szybciej niż dotychczas. Jeżeli np. gwałtownie (z tygodnia na tydzień) rośnie 
wielkość sprzedaży danego produktu, a w systemie informatycznym zaprojektowany 
został kwartalny cykl raportowania sprzedaży, to brak elastyczności systemu może 
utrudnić właściwą reakcję kierowników na zmieniające się uwarunkowania.

Użyteczność informacji określa poziom wpływu danej informacji na efektyw-
ność podejmowanych przez kierownika decyzji. Jej ocena sprowadza się do po-
równania efektów decyzji podjętej przy zastosowaniu danej informacji do poten-
cjalnych, możliwych efektów decyzji, która byłaby podjęta w sytuacji braku tej 
informacji (także do ewentualnych skutków braku podjęcia decyzji i zaniechania 
działania). Użyteczność danej informacji zależy od potrzeb informacyjnych, kom-
petencji i umiejętności kierownika. Wymaga to skonstruowania takiego systemu in-
formatycznego, w którym dostarczane kierownikom informacje byłyby ściśle dosto-
sowane do ich wymagań i potrzeb informacyjnych związanych z realizacją funkcji 
zarządzania i podejmowaniem decyzji. 

Brak elastyczności systemu informatycznego może skutkować sytuacjami, gdy 
z powodu zmieniających się uwarunkowań dany kierownik nie potrzebuje jakiejś 
informacji (informacje, które do tej pory otrzymywał stają się bezużyteczne). Jeże-
li nie ma możliwości zmiany systemu informatycznego i dostosowania go do no-
wych potrzeb kierownika, będzie on dalej otrzymywał bezużyteczne informacje, co 
ograniczy możliwości absorpcji i wykorzystania informacji, których rzeczywiście 
potrzebuje na cele procesu decyzyjnego. W drugą stronę, brak elastyczności będzie 
przejawiać się tym, że nie będą zaspokajane nowe potrzeby informacyjne, bo w sys-
temie brak jest przygotowanych odpowiednich funkcji analitycznych.

Rzetelność informacji charakteryzuje najczęściej zbiór danych i informacji po-
zyskanych z jakiegoś określonego źródła. Wyraża się on stosunkiem pomiędzy licz-
bą informacji pozbawionych błędów i trafnie odwzorowujących rzeczywistość (rze-
telnych) do ogółu pozyskanych z tego źródła informacji. Ilość błędów i rzetelność 
informacji w dużym stopniu zależą od charakteru źródła. Ocena rzetelności infor-
macji wymaga wykorzystania alternatywnych źródeł danych służących do weryfika-
cji informacji pozyskanych ze źródła pierwotnego. Jeżeli informacja sprawdzająca, 
pochodząca z innego (wykorzystywanego do weryfikacji) źródła, odbiega od in-
formacji pierwotnej, to kierownik może podjąć decyzję o wykorzystaniu kolejnego 
(trzeciego) źródła. Elastyczność systemu informacyjnego przejawia się w dostępno-
ści wystarczającej liczby źródeł informacji pozwalających wzajemnie weryfikować 
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trafność odwzorowania rzeczywistości. Kierownicy w przypadku negatywnej oceny 
rzetelności jakiegoś źródła informacji powinni mieć dostęp do innych alternatyw-
nych możliwości pozyskiwania informacji zarządczej. 

Brak elastyczności systemu informacyjnego w tym zakresie świadczy o tym, że 
nie ma dostępu do źródeł informacji trafnie odwzorowujących rzeczywistość i brak 
jest możliwości stosunkowo szybkiej zmiany wykorzystywanych źródeł danych. 
Może to spowodować w skrajnym przypadku rezygnację z podjęcia decyzji bazują-
cej na nierzetelnych źródłach informacji albo podjęcie błędnej decyzji. Kierownicy 
darzą większym zaufaniem informacje ze sprawdzonych, co do swej rzetelności, 
źródeł danych.

Porównywalność informacji zawartej w systemie informatycznym odzwiercie-
dla możliwość przeprowadzenia analizy porównawczej dotyczącej różnych okre-
sów funkcjonowania organizacji. Istotnym wymiarem w takim ujęciu jest czas, 
który można objąć retrospektywną analizą danych dotyczących jakiegoś zjawiska 
lub procesu. Poza porównywalnością czasową danych niezbędne jest zapewnienie 
porównywalności merytorycznej, tj. zgodności typów, jednostek miary, normalizacji 
danych. Problemy z porównywalnością wynikać mogą ze zmian w systemie rachun-
kowości organizacji zachodzących na przestrzeni wielu lat. 

Brak elastyczności zaimplementowanych w organizacji rozwiązań informatycz-
nych, struktur baz danych czy też procesów przetwarzania obniża porównywalność 
dostępnych informacji. Wszelkie zmiany w strukturze i formacie przechowywanych 
danych, wynikające ze zmian zewnętrznych i wewnętrznych w strukturze asortymen-
towej, personelu czy też zaopatrzenia, powodują ograniczenie porównywalności.

Szczegółowość informacji określa stopień uszczegółowienia (ilości detali, ato-
mizacji) danych przechowywanych w systemie informatycznym. Zbyt duża szcze-
gółowość zwiększa stopień złożoności i rozmiar bazy danych oraz wydłuża czas wy-
konywania algorytmów przetwarzania. Zbyt mała szczegółowość informacji może 
utrudnić przeprowadzenie pewnych badań i analiz zaspokajających potrzeby infor-
macyjne kierowników. Poziom szczegółowości w sposób jednoznaczny można mie-
rzyć ilością pól i tabel w bazie danych służącej do przechowywania danej kategorii 
informacji (np. informacji opisującej jeden wybrany rodzaj operacji gospodarczej). 

Szczegółowość informacji w dużym stopniu zależy od potrzeb jej odbiorcy. Kie-
rownictwo wymaga najczęściej informacji zagregowanej i przetworzonej. Poziom 
agregacji informacji rośnie wraz z poziomem w hierarchii organizacyjnej. Na wyż-
szych szczeblach zarządzania, informacja szczegółowa może stanowić czynnik nie-
korzystny, utrudniający analizę sytuacji i podejmowanie decyzji. Z kolei pracownicy 
na poziomie operacyjnym wymagają informacji o dużym stopniu szczegółowości, 
będącej odzwierciedleniem realizowanych przez nich procesów.

Ze szczegółowością informacji wiąże się zjawisko tzw. przeładowania informa-
cyjnego kierowników (information overload). Nadmiar informacji pozyskiwanych 
z różnych źródeł stanowić może przeszkodę w efektywnym podejmowaniu decyzji. 
Kluczową kompetencją współczesnych kierowników staje się umiejętność selekcji 
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(filtrowania) informacji istotnej spośród nadmiaru szczegółowej informacji o mniej-
szej przydatności dla podejmowanych przez niego decyzji. Brak elastyczności funk-
cjonalnej (możliwości) stosowanego w organizacji systemu informatycznego może 
prowadzić do powstawania zjawiska przeładowania informacyjnego lub niedoboru 
informacji w organizacji. 

Klarowność informacji określa dostosowanie sposobu prezentacji (tekst, tabela, 
grafika), szczegółowości (dane elementarne, różne poziomy agregacji, podsumowań), 
rodzaju nośnika (ekran, wydruk) do wymagań określonego odbiorcy w celu łatwiej-
szego jej przyswojenia i interpretacji. Język i stosowana symbolika graficzna powinna 
być dla odbiorcy informacji znana i zrozumiała, gdyż tylko wtedy informacja wnosi 
konkretną wartość poprzez wspieranie realizacji złożonych procesów biznesowych.

Informacja czytelna, klarowna, pozwala kierownictwu organizacji w sposób efek-
tywny realizować podstawowe funkcje zarządzania. Jest to także kluczowy wskaźnik 
wykorzystywany w ocenie systemu komunikacyjnego organizacji. Klarowne, czytelne 
i zrozumiałe wiadomości wymieniane między kierownictwem i pracownikami są wa-
runkiem prawidłowego funkcjonowania całego systemu zarządzania. 

Nieelastyczny system informatyczny charakteryzuje się sztywnością zdefinio-
wanych przez programistów raportów i sprawozdań oraz brakiem możliwości do-
stosowania sposobu prezentacji danych do specyficznych wymagań kierowników.

Adresowalność informacji wyraża stopień dostosowania zakresu przedmiotowe-
go, dokładności i aktualności informacji do indywidualnych potrzeb określonego 
odbiorcy, wyznaczonych przez charakter wykonywanych przez niego zadań. Dosto-
sowanie informacji do potrzeb użytkowników jest podstawowym warunkiem efek-
tywności realizowanych przez nich procesów biznesowych. Braki w tym zakresie 
mogą wynikać ze zmian w systemie organizacyjnym, będących skutkiem jej wzrostu 
i rozwoju. Nieelastyczny system informatyczny może również w znacznym stopniu 
ograniczać możliwość dostosowania dostarczanych przez niego informacji do zmie-
niających się potrzeb użytkowników. 

Brak elastyczności systemu informatycznego, wpływając na omawiane po-
wyżej aspekty jakości funkcjonowania systemu informacyjnego w organizacji, 
w istotnym stopniu ogranicza skuteczność procesów decyzyjnych i działań rozwo-
jowych organizacji. 

5. Kierunki zwiększania elastyczności systemu informatycznego

Zwiększanie elastyczności systemu informatycznego związane jest z ograniczenia-
mi wynikającymi z następujących cech zasobów informacyjnych przechowywanych 
w systemie [Krupski (red.) 2008, s. 143-144]:
• malejącej użyteczności informacji w czasie,
• nadmiernie rozbudowanej wielkości zasobów na skutek ograniczonej filtracji 

informacji,
• zmienności wydolności operacyjnej systemu wskutek dezaktualizacji technolo-

gicznej,
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• rosnącej komplikacji technicznej i technologicznej zasobu,
• wrażliwości na zdarzenia o charakterze katastroficznym.

Elastyczny system informacyjny pozwoli na ograniczenie zjawiska malejącej 
użyteczności zasobów informacyjnych, udostępniając możliwość konwersji danych 
przechowywanych w różnych formatach i strukturach baz danych do postaci umoż-
liwiającej pełną ich porównywalność (np. za pomocą narzędzi ETL w hurtowniach 
danych). Ponadto elastyczny system pozwoli na łatwe dostosowywanie poziomu 
agregacji informacji przetwarzanej na potrzeby zarządzania, dzięki temu możliwe 
jest uniknięcie skutków nadmiernego rozbudowania zasobów informacyjnych.

System taki pozwoli na łączenie w jedną zintegrowaną całość różnych rozwią-
zań technologicznych, nowe elementy powinny współpracować ze starymi bez ko-
nieczności ich całkowitej wymiany. Co umożliwi stopniowe przechodzenie w skali 
organizacji od rozwiązań starszych, zdezaktualizowanych technologicznie, do roz-
wiązań nowszych, bardziej wydajnych. Zmiany technologiczne, prowadzące do 
wzrostu poziomu komplikacji systemu, w systemie elastycznym będą prowadzić do 
obniżenia jego wrażliwości na zdarzenia o charakterze katastroficznym. Elastyczny 
system powinien udostępniać funkcje szybkiego przywracania funkcjonalności sys-
temu w przypadku awarii. Powinien też posiadać zabezpieczenia przed umyślnym 
lub nieumyślnym usunięciem lub modyfikacją kluczowych dla organizacji danych, 
co pozwoli na elastyczne reagowanie organizacji na pojawiające się zagrożenia. 
Przedstawione poniżej kierunki doskonalenia elastyczności systemu informatyczne-
go w organizacji opierają się na doświadczeniach autora artykułu, wynikające z dłu-
goletniej pracy w charakterze konsultanta i doradcy w organizacjach realizujących 
złożone projekty informatyczne.

Wyróżnić można cztery zasadnicze składniki każdego systemu informatycznego 
w organizacji, których elastyczność powinna podlegać doskonaleniu w odpowiedzi 
na zmieniające się wymagania kierowników, są to: sprzęt, infrastruktura komunika-
cyjna, oprogramowanie i wykorzystywane systemy zarządzania bazą danych.

Elastyczność sprzętu (hardware) w dużym stopniu zależy od zmian technolo-
gicznych zachodzących w otoczeniu organizacji. Parametry urządzeń dezaktualizują 
się, co powoduje konieczność zmiany i rozbudowy posiadanych zasobów sprzęto-
wych. Pojawiają się też nowe potrzeby odnośnie do wydajności sprzętu (nowe opro-
gramowanie, rosnąca ilość przetwarzanych danych). Często nie ma możliwości uzu-
pełnienia zasobów o sprzęt identyczny z posiadanym w organizacji. Po roku nie ma 
możliwości zakupu komputerów o identycznych parametrach, producenci natomiast 
wprowadzają nowe, szybsze, pojemniejsze i bardziej wydajne modele. Kierownicy 
powinni więc przy podejmowaniu decyzji zakupowych kierować się cechą interope-
racyjności sprzętu, tj. możliwości współpracy. Interoperacyjność ta jest zapewniona 
przez stosowanie otwartych protokołów i rozwiązań sprzętowych oraz kupowanie 
rozwiązań od stabilnych, dużych przedsiębiorstw informatycznych, które gwarantu-
ją bezproblemową współpracę różnych generacji produkowanych urządzeń.
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Elastyczność infrastruktury sieciowej (network infrastructure) jest zdetermino-
wana cechami połączeń sieciowych i wykorzystywanych standardów komunikacyj-
nych. Zmieniają się one w odpowiedzi na zmieniające się wymagania użytkowni-
ków, a to może powodować brak możliwości przyłączenia starszych urządzeń do 
nowej infrastruktury (lub nowych urządzeń do starej). W przypadku wykorzysty-
wania w organizacji otwartych standardów sieciowych mogą pojawić się zagroże-
nia dla przechowywanych i udostępnianych danych. Konieczne jest wprowadzanie 
dodatkowych zabezpieczeń, aby zachować integralność danych i niezawodność 
transmisji. Należy zwrócić uwagę na fakt, iż sieć Internet stanowi doskonały przy-
kład elastycznego i skalowalnego systemu komunikacyjnego, którego podstawy 
opracowane w latach 60., w czasach zimnej wojny, pozwalają na bezproblemowe 
połączenie milionów systemów informatycznych, dając ludziom unikalne narzędzie 
globalnej komunikacji.

Elastyczność oprogramowania (software) powinna zapewnić zgodność pomię-
dzy algorytmami opisującymi logikę procesów biznesowych zachodzących w orga-
nizacji a faktycznie realizowanymi procesami. Zmiany tych procesów, wynikające 
z uwarunkowań zewnętrznych (np. zmiany w prawie) i wewnętrznych (np. zmiany 
struktury organizacyjnej), często powodują dezaktualizację stosowanego oprogra-
mowania. Elastyczność oprogramowania może być zwiększana poprzez modułową 
budowę oprogramowania i wykorzystanie otwartych bibliotek. Należy też pamiętać 
o powszechnym zjawisku uzależnienia od jednego dostawcy (vendor lock-in) – fir-
ma stosuje stary, nieefektywny system informatyczny i uzupełnia ten system mo-
dułami kupowanymi od jednego dostawcy, gdyż koszty i problemy związane z wy-
mianą systemu skutecznie ograniczają swobodę działania kierownictw. Podejmując 
w związku z tym decyzje o zakupie nowego systemu informatycznego, należy wziąć 
pod uwagę możliwość uzupełniania tego systemu przez moduły innych producentów 
lub przeniesienia danych do nowego systemu (np. stosowanie standardowych forma-
tów plików i opisywanie logiki procesów i algorytmów za pomocą języka XML).

Firmy informatyczne celowo ograniczają elastyczność swoich systemów in-
formatycznych, aby utrudnić użytkownikom możliwość zmian i uzależnić ich od 
swoich produktów i usług. Przywiązując użytkownika do siebie, wymuszają na nim 
stosowanie określonych „zamkniętych” formatów dokumentów, struktur danych, 
protokołów komunikacyjnych. Kierownik, decydując się na rozwiązanie informa-
tyczne, musi wziąć pod uwagę, iż w ciągu kilku lat, gdy zajdzie potrzeba zmiany 
lub rozbudowy systemu informatycznego, nie będzie mógł skorzystać z aktualnie 
posiadanego sprzętu i oprogramowania, gdyż nie będzie ono dostosowane do nowe-
go systemu. 

Elastyczność bazy danych (database) wynika ze stosowanych rozwiązań sprzę-
towych, algorytmów i struktur pozwalających na zarządzanie zasobami informacyj-
nymi organizacji. Bazy danych są integralną częścią każdego złożonego systemu 
informatycznego budowanego dla zaspokajania potrzeb informacyjnych kierownic-
twa. Dzięki nim możliwa jest integracja pozwalająca różnym systemom informa-
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tycznym znajdującym się w różnych lokalizacjach korzystać z tych samych zasobów 
informacyjnych. 

Elastyczność bazy danych zapewniają prawidłowo zaprojektowane zasoby me-
tadanych, pozwalające na opisanie zależności pomiędzy poszczególnymi kategoria-
mi danych i monitorowanie ewentualnych zmian między nimi. Jak piszą M. Go-
rawski i A. Konopacki, metadane zapewniają elastyczność przetwarzania danych. 
W szczególności mają one znaczenie w przypadku hurtowni danych, gdyż to właśnie 
w metadanych zapisywane są wszelkie zmiany w strukturze i charakterze danych 
[Gorawski, Konopacki 2000, s. 14]. Posiadanie aktualnego i na bieżąco aktualizowa-
nego modelu danych zapisanego w metadanych systemu informatycznego zwiększa 
elastyczność systemu informatycznego. Przetwarzanie danych możliwe jest wtedy 
bowiem nawet po zmianie operacyjnego systemu informatycznego, zmianach for-
matu zapisu danych, zmianach ilości i charakteru danych.

6. Zakończenie

Elastyczny system informatyczny w organizacji stanowi kluczowy instrument za-
spokajania potrzeb informacyjnych kierownictwa i pracowników. Zaspokojenie tych 
potrzeb odpowiednimi informacjami spowoduje, że kierownicy będą podejmować 
efektywne decyzje. Szybka adaptacja systemu informatycznego do nowych wyma-
gań, uzyskana dzięki wysokiej jego elastyczności, przyczynia się niewątpliwie do 
osiągania celów i rozwoju organizacji.

W artykule zaprezentowano rolę systemu informatycznego w organizacji oraz 
dokonano identyfikacji i wskazania działań pozwalających na zwiększenie jego 
elastyczności. Opracowanie ma charakter koncepcyjny i może być traktowane jako 
przyczynek do dalszych badań, zawiera bowiem postawienie i sformułowanie pro-
blemów praktycznych związanych z wykorzystaniem technologii informatycznych 
w zarządzaniu organizacją. Prezentowana koncepcja oparta jest na doświadczeniach 
autora pozyskanych w trakcie prac doradczych i konsultingowych przy wdrożeniach 
systemów informatycznych w różnych instytucjach. Wynikające z tego ograniczenia 
(brak reprezentatywności próby, subiektywna interpretacja faktów) nie pozwalają 
na generalizowanie rezultatów, co nie wyklucza jednakże praktycznej przydatności 
przedstawionych zaleceń dla kierowników podejmujących decyzje o wdrażaniu za-
awansowanych rozwiązań technologicznych. 
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