Strategia informacyjna lacznie z macierzg priorytetéw syste-
mow tworzy narzedzia wyboru optymalnej sekwencji projektow
systeméw przekazanych do realizacji w fazie operacyjnej. Mozna
takze stosowaé inne metody wyboru, takie jak Srodki i Cele oraz
Decydujacy Czynnik Sukecesu. Trzeba je przystosowad z poziomu
zapotrzebowania na informacje do poziomu zapotrzebowania na
systemy.

Proces doboru systemow powinien réwniez zawiera¢ pomoc-
nicze iloSciowe kryteria finansowe, takie jak:

— procent zwrotu nakladéw i okres splacania nakladow,
— oczekiwanie w wyniku nowego systemu oszczednosei (przed
ich opodatkowaniem).

Mozna réwniez rozwazy¢ pewne jakosciowe kryteria wyboru
kolejnosci realizowania systemow. Ogodlnie jest znany fakt, ze ra-
dzieckie linie lotnicze — Areoflot nie stosujg zautomatyzowanego
systemu rezerwacji miejsc. Zarezerwowanie miejsc przez biuro
podrézy wymaga telefonowania do centrali do Moskwy. Potwier-
dzenie rezerwacji trwa niekiedy dwa tygodnie. Zagraniczni przed-
stawiciele Aeroflotu bywaja czesto zazenowani, kiedy prosi sig
ich o rezerwacje miejsca. Mozna jeszcze stosowac takie kryte-
rium, jak duza ekspozycja systemu dla szerokiej publicznosci.
Banki, np. powinny wybrac¢ i zaprojektowacé sposéb przedstawia-
nia stanu konta w sposéb przyjazny uzytkownikowi.

_ WYBOR SKLADOWYCH TI

Urzqdzenia. Jednym z najpowazniejszych zadan przy organi-
zowaniu ZZI jest dobér sprzetu komputerowego. Konfiguracja
. gléwnego komputera winna zaleze¢ od rodzaju systemu TI wy-
branego przy planowaniu strategii KI. Tutaj, na poziomie takty-
ki informatycznej, architekture strategiczng sprzetu TI przysto-
sowuje sie do konkretnych potrzeb danej konfiguracji roboczej.
Staje sie ona przedmiotem stalych zmian uzaleznionych od po-
stepu technicznego. Mozna kupowaé urzadzenia jednego produ-
centa lub kilku.

Jesli chodzi o komputer gléwny, wybér ogranicza sie do stan-
dardéw IBM i standardéw réznych dostaweow, takich jak Digi-
tal (DEC), Unisys, Honeywell, NCR i inne. IBM opanowala oko-
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lo 509, amerykanskiego rynku komputeréw glownych, a z po
zostatych 259/, jest kompatybilne z IBM. W dziedzinie minikom-
puteraw prowadzenie nalezy do firm DEC i Hewlett-Paclkard,
a takze do IBM (Model 400) oraz do réznych innych dostaweow,
Producenci mikrokomppteréw sa w podobnej syluacji co produ-
cenci gléwnych komputerow, Jest jedna firma zdecydowanie pro-
wadzaca — IBM i duza grupa dostaweoéw urzadzen kompatyhbil-
nych z IBM. Do wazniejszych nalezy korporacja Apple z mode-
lem Macintosha, Jeéli chodzi o stacje pracy, to twdrey polityki
informatyecznej maja wybor miedzy jednostkami kompletowa-
nymi indywidualnie (np. Sun i Apollo), a mikrokomputerami pra-
cujacymi w sieci, ktére moga wspdlnie korzysta¢ z drukarek,
monitorow, skaneréow, urzadzenn pamieciowych i oprogramowa-
nia.

Najwazniejsza my$la przy§wiecajaca wyborowi urzgdzen kom-
putera gléwnego jest cheé posiadania systeméw komputerowych
polgczonych w jedna przejrzysta strukture architektoniezng.
Przez dlugi czas liderem w tym zakresie byla firma Digital. W
1988 r. firma IBM podala do wiadomosci istnienie Architektury
Systemu Zastosowan Oprogramowania Maszynowego (System
Application Architecture — SAA). Kiedy w IBM nasladujac DEC
utworzono SAA, bylo to podkreslenie rynkowej roli mozliwosci
hierarchiczno-sieciowego lgczenia roéznej wielkosci komputerdw.
Czynniki istotne przy wyborze urzadzen komputerowych sg na
stepujace:

— lalwo$é ofrzymania danego urzadzenia teraz i w przyszlosci.
— jako$¢ przetwarzania,

— niezawodnoé¢ urzgdzenia,

— efektywnodé cenowa,

= wymagania lokalowe,

~— ergonomia,

— opinia, jakyg cieszy sie producent,

— obstuga posprzedazna klienta,

— szkolenie personelu,

— poziom technologiczny,

— stan istniejacej i przyszlej konfiguracji, ,otwartos$¢ systemu”.
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Inna decyzja taktyczna jest wybér miedzy kupnem, wynaj-
mem, a dzierzawg. Szybkie tempo wprowadzania ulepszen do
urzadzen komputerowych powoduje, ze réwnie szybko sprzet
staje sie przestarzaly. Z tego tez wzgledu wielu uzytkownikow
woli wynajmowac¢ na krotko sprzet zamiast zacigga¢ dlugoter-
minowe zobowiazania. Inng mozliwosé¢ stanowi -dlugookresowa
dzierzawa. ' '

Ma to dla niektorych uzytkownikéw pewne zalety finansowe
i techniczne. Poniewaz nikt juz nie kwestionuje generalnej sku-
tecznosdel inwestycji komputerowych, kierownictwo informatyks:
i firmy przychylniej traktuje zakup urzadzen, jezeli jest prze-
konane, ze dysponuje dobrymi konfiguracjami urzadzen, ktére
przez wiele lat beda dobrze sluzyly. Finansowanie systeméw TI
oraz odzyskiwanie kosztéw powinno byé glownym zadaniem
Taktycznego Planowania Informacji.

Sieci. Wymiana informacji miedzy komputerami wymaga lo-
gicznej integracji SI i ich fizycznego polaczenia. Sprzyja to wy-
korzystaniu baz danych oraz skuteczno$ci i ekonomicznosei ope-
rowania systemami. Ze wzgledu na te zalely opracowano wiele
systeméw komunikacji danych i organizacje ZZI majg do wybo-
ru duza liczbe mozliwoéci. Podstawg konfiguracji sieci jest archi-
tektura strategiczna systeméw TI, opracowana podczas Strategi-
cznego Planowania Informacji.

Giéwnym celem taktycznym kierowania konfiguracjy sieci
jest zaprojektowanie dwéch sieci:

1) Lokalnej Sieci Komputerowej (LSK),

2) Dalekosieznej Sieci Komputerowej (DSK),

i ich integracji za pomoca bramek (sieci heterogeniczne) lub

mostkéw (sieci homogeniczne).

Techniki LSK bywaja nastepujace:

— LOTEL — Lokalna centrala telefoniczna. ,
Podejicie datuje sie z czaséw central telefonicznych. Istniej=
mozliwoéé rozszerzania mozliwosei teletransmisyjnych posia-
danych urzadzenn komunikacyjnych.

— Technika podstawowego pasma.

Podawanie sygnaléw cyfrowych w ,tradycyjnej” postaci.



— Technika szerokopasmowa.,

Stosowanie sygnaléw cyfrowych i analogowych do wiadomos-

ci audio i wideo wspélbieznie za posrednictwem tych samych

mediéw, lecz innymi kanalami.

Polgczenia z systemami szerokopasmowymi sa skomplikowa-
ne ze wzgledu na konieczno§¢ uzycia urzadzen modulacyjnych
i demodulacyjnych (modemoéw). Rozwiagzania efekiywne kosztowo
mozna analizowa¢ przez dobér mediéw fizycznych, takich jak
kabel wspoélosiowy, skretka. lub swiatlowody. Innym taktycznym
wyborem jest dobdr topologii LSK (gwiazda, pierdcien i inne)
oraz wybdér metody dostepu (pierscien, WWP/WK, WWPCz, od-
pytywanie (podling) itp.). Nalezy kierowac sie przy tym funkecjo-
nowaniem komunikacji, jej niezawodnoScig (systemy tolerujace
blad) i bezpieczenstwem (pewne systemy komputerowe).

Jedli chodzi o DSK, do decyzji taktycznych nalezy wybor
uslug za posrednictwem:

— linii prywatnych,

— dzierzawy linii,

— Komputerowei, Sieci Warto$ci Dodanej, ktéra zapewnia tego
typu ustugi, co zarzagdzanie dzierzawiong prywatng siecig, do-
datkowe mozliwosci obliczania i magazynowania danych (usu-
wania problemdéw) oraz wypozyczania oprogramowania,
Podobnie, jak w wypadku LSK, nalezy wybraé¢ takie cechy,

jak topologie sieci, metody dostepu (przelaczanie ukladéw lub

pakietéow).

DSK mozna takze traktowaé jak Zbi6r dwéch podsieci:

— sieci krajowych, ktore lacza aglomeracyjne sieci kompute-
rowe, '

— sieci miedzynarodowych, ktére lgcza rézne sieci krajowe, np.
miedzy USA a Europa.

Aby wszystkie elementy (komputery, terminale, systemy ko-
munikacyjne) wspolpracowaly ze soba, nalezy stosowaé procedu-
ry zwane protokélami. Sg wérdd nich takie jak X.3 (na poziomie
* terminali), X.25 (dostep do Sieci Rozprowadzania Pakietéow —
SRP), X.75 (wymiana danych miedzy réznymi SRP). Ponadto,
aby laczyé z sobg komputery, terminale, modemy, multipleksory,
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koncentratory i inne komponenty réznych typéw i od réznych
producentow, nalezy wybiera¢ tylko takie urzadzenia, ktére od-
powiadajg standardom przemystowym. Jednym z takich standar-
dow jest model International Standard Organization Open Sys-
tem Interconmections (ISO — OSI model siedmiu poziomoéw ko-
munikacji). Inny popularny standard to RS-232C do regulowania
asynchronicznych lgczy terminali.
~ Na poziomie TPI jedynie dzigki zaprojektowaniu odpowied-
niej struktury sieci komputerowej mozna wyeliminowac:

— dublowanie systeméw zastosowan,

— rozrastanie sie matych niekompatybilnych systemoéw,

— niemoznosé posiadania rezerwy, mocy przetwarzaniowej,

— brak zabezpieczénia systemu,

— niemoznosé kontrolowania systemu,

— nadmierne koszty utrzymania,

"— brak kompatybilnosci urzadzen i oprogramowania,

— utrate kontroli nad ZZI,

— nadmierne telefonowanie,

— nadmierny przyrost liczby mikrokomputeréw i minikompu-

teraw,

Oprogramowanie. Stosunkowo szybszy wzrost kosztéw opro-
gramowania w poréwnaniu z kosztami urzadzen swiadezy o tym,
ze produkeja urzadzen jest bardziej efektywna od produkeji
oprogramowania. Ponadto oprogramowanie moZe 2znaczaco
zmniejszy¢ wydatki na urzadzenia przez umozliwienie bardzie]
wydajnego przetwarzania (zwigkszenie przelotowosei kompute-
row). Zwiekszenie liczby urzadzen peryferyjnych dla danej mocy
jednostki centralnej, zmniejszenie zapotrzebowania na jednost-
ki pamieci 1 lepsze wykorzystanie posiadanych urzadzen (14).

Przy Taktycznym Planowaniu Informacji nalezy zastosowac
strategie wykorzystania Osrodkéw Dostawy Narzedzi Informa-
tycznych. Pewne celementy oprogramowania, jesli chodzi o udo-
stepnienie narzedzi, mozna jednak opracowywac lokalnie lub tez
otrzymywacé z zewnatrz. Organizacja ZZI wymaga decyzji, czy
oprogramowania nalezy kupi¢, czy tez opracowa¢ samemu, Koszt
oprogramowania zalezy od sposobu, w jaki je otrzymano i od
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tego, jak liczy sie koszty. Oczywiscie poréwnuje sie koszty bez-
poérednie, jednak przy dokladnej analizie kosztow nalezy takze
ocenic:
a) przy wlasnym opracowaniu — koszty ukryte:
Koszty ,o0kazji” (straty wynikajace z nieposiadania natych-
miastowych rozwiazan), przekroczenie kosziéow rozwoju, nie-
dopasowanie systemu do wymagan informacyjnych, absorbo-
wanie kluczowych pracownikéw, konieczno$é planowania od
razu dalszych ulepszen.
b) przy kupowaniu — poérednie zyski:
Ograniczone ryzyko przy Kupnie sprawdzonych pakietéw opro-
gramowania, korzysei finansowe, potencjal rozszerzonych grup
uzytkownikow, mozliwos¢ dostosowania przez dostawcow czgs5-
ci pakietow programow do potrzeb nabywcy
Przy rozwazaniu sposobu uzyskania jakiego$§ programu, pra-
wie zawsze wzgledy ekonomiczne przemawiajg za malo ryzyko-
wuyfn kupnem istniejacego produktu. Przy dyskusjach ,robié¢
czy kupowac”, korzyéci z kupna zwykle sa juz widoczne po uply
wie jednej trzeciej 'czasu, ktory przy wersji ,robi¢” bylby pe-
trzebny na pokrycie wstepnych kosztéw. Inwestycyjne kosziy
opeji ,kupowad” réwniez zwracaja sie w ciagu jednej tirzeciej
czasu. Okres opracowania skraca sie do jednej piatej, a koszty
opracowania sz zaledwie jedna siédma kosztéw progra-
moéw pisanych ,na miejseu” (15). Przy wyborze polityki ,kupo-
wania” organizacja ZZI ma mozliwoéé¢ wybrania w USA sposrad
ponad 2460 dostawcow i ponad 10 tys. produktéw oprogramo -
wania, zaliczonych przez International Computer Programs (ICP)
Ine. w katalogu (Soltware Directory) do nastepujacych trzech
kategorii: )
— oprogramowania maszynowego systemowego,
e oprogramowania ogélnoprzemystowego,
— specjalistycznego oprogramowania przemystowego,
Katalog programow zawiera takze roczne oplaty uzytkownika
za programy, Jest to uzyteczne Zrédlo informacji do oceny roz-
nych ofert z pozycji uzytkownika koncowego.

108



Narzedzia oprogramowania. Nowoczesna technika informa-
cyjna dopiero teraz zaczyna nabiera¢ sil. Programowanie kom-
puterowe jest jednym z najbardziej pracochlonnych zaje¢, Auto-
matyzacja projektowania SI wplynie na zmniejszenie kosztow
opracowywania systeméw i poprawe jakosci i spojnosci syste-
moéw, Oérodek Projektowania moze dokonaé taktycznego wyboru
ktorejé sposrod wielu technik Komputerowo Wspomaganej Inzy-
nierii Systemow (KWIS). Sa one nastepujace:

KWAS — Komputerowo Wspomagana Analiza Systemoéw,
KWPS — Komputerowo Wspomagane Projekiowanie Syste-
mow,

— Generator Zastosowan,
— KWMD — Komputerowo Wspomagane Modelowanie
Danych,
— Komputerowo Wspomagane Projekiowanie Specyfi-
kacji, '
— Komputerowo Wspomagane Opracowywanie Baz Da-
nych,
KWP — Kompterowo Wspomagane Projektowanie,
— Programowanie Czwartej Generacji,
— Komputerowo Wspomagany czuly Edytor Jezykow
Programowania,
— Komputerowo Wspomagany Analizator Zasiegu Sys-
temow, ,
— Komputerowo Wspomagany Analizator Zasiegu Prze-
twarzania,
— Komputerowo Wspomagane Kierowanie Kodem,
— Komputerowo Wspomagane Kierowanie Modulami,
KWUB — Komputerowo Wspomagane Usuwanie Bledow,
- KWT .— Komputerowo Wspomagane Testowanie,

Dzigki wlasciwemu wykorzystaniu KWIS otrzymuje sie¢ opra~
cowanie bardziej wydajne i bardziej poprawne systemow oraz
profesjonalizm w sztuce inzynierii informacji i.inzynierii sysie-
mow, :

Rozmieszczenie zasobé6w. W procesie ustalania budzetu planu-
je sie rozmieszezenie zasobdow. W przyjetym okresie tworzy sig
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plan pokrycia przewidywanych wydatkéw, zwigzanych z rozwi-

janiem systeméw i ich eksploatacja. W budzecie ZZI nalezy

uwzglednié¢ nastepujace elementy:

a) aktywa (wyposazenie i oprogramowanie, zrealizowane korzys-
ci finansowe, zyski netto z poprzedniego roku),

b) platnosci (potrgcenia na zuzycie, niezrealizowane korzysci fi-
nansowe, straty netto z poprzedniego roku),

¢) dochody (sprzedaz na zewnatrz, roczne zrealizowane korzysci
finansowe, osiggniety dzieki systemom wzrost dzialalnosc!
handlowej).

Projektowanie dochodéw i1 wydatkéw umozliwia planowanie zys-

kéw lub strat danej firmy (16).

Badania poprzedzajace podjecie decyzji co do rozpoczecis
projektowania systeméw nazywamy badaniami przydatnosei.
Oproéez ilosciowego oszacowania kosziow i zyskow rozpatruje sie
takze czynniki jako$ciowe. Koszty dzieli sie na wydatki kapilalo-
we, koszty powtarzajace sie i jednorazowe. Korzysei mozna za-
kwalifikowaé jako oszczednos¢ kosztéw lub unikanie kosztow;
obie grupy sa mierzalne. Nieuchwytne korzysci charakteryzujs
sie atrybutami jako$ciowymi trudnymi do zmierzenia. Przy wy-
borze projektu systeméw moga wystapi¢ ograniczenia, je$li cho-
dzi o caly budzet, o czas na ukonczenie projektu, umiejetnosci
personelu czy dzialanie systemu (17). W razie takich ograniczen
przy wyborze zmiennych dla danego projektu zaleca sie przepro-
wadzenie analizy wrazliwosci zmiennych na ograniczenia de-
cyzyjne. '

Inna uzyteczna metoda rozmieszczenia zasobow opiera sie na
prawdopodobienstwie sukcesu, przy konczeniu zadan stawianych
przed projektem systemoéw. .Wszystkie projekty opracowywania
systeméw dzieli sie na etapy i wyznacza prawdopodobienstwa
sukcesu w osiagnieciu celu (ry), koszty danego etapu (C;) oraz
fundusze dostepne dla danego etapu (Fj). Strukture prawdopo-
dobienstwa projektéw systeméw pokazano w tablicy 2-2. Na pod-
stawie przypisanych zmiennych mozna, poslugujac sie podanym
réwnaniem, oceni¢ prawdopodobienstwo sukcesu projektéw sys-
teméw — t1.
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7
R=max rm1—

3=,

gdzie:
H; jest optymalnym funduszem etapu,
F; jest calkowitym funduszem wszystkich projektéw systemdw.
Metody tej uzyto w polskim Programie Rozwoju Informatyk!
w latach 1971—1974 (18).

(1 — ’?‘i) Hi, C —i‘ H, = F; Ol‘aZSC; —|— Hl = FC

Fundusze
Prawdopo- Koszt dostepne
. b‘1enstwq etapu dla etapu
Lp. Etap projektu osiggniecia. (Ci) (og6lem)
celu i
(r)
& min $ min
1 | Analiza wykonalnosci 0.4 0.1 1,0
systemu ? ? !
Okreslenie wymagan :
2 funkejonalnych systemu 0,5 0.5 A4
3 Projekt prototypu systemu 0,6 1,0 3,0
Testowanie prototypu
‘ systemu 0,7 e 40
4
Pilotowe wdrozenie prototy-
3 pu systemu o8 07 Al
Poprawianie prototypu
6 | systemu 0,9 1,2 2,0
Rozszerzenie prototypu do ’
7 pelnej skali systemu 1,0 3,0 3,0

Tablica 2-2. Hipotetyczna alokacja zasob6w i prawdopodobienstwa
sukcesu etapowego
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Skuteczne wdrazanie zmian strategicznych musisie charakte-
ryzowac elastyeznym podejéciem do zmian w organizacji prze-
mieszezania ludzi i finansow, Crganizacje ZZI, kiére w miare
potrzeby przerzucajg zasoby z jednego systemu do drugiego w
celu wsparcia strategii i polityki, odnoszy sukces. Planujac za-
soby dla systeméw bezpodrednich z podzialem czasu, systemow
komunikacji biurowej, sieci komunikacji danych oraz pod kagtem
wyboru urzadzen i oprogramowania, trzeba wziaé pod uwage od-
notowany w licznych sprawozdaniach z wigkszych oSrodkow
przetwarzania przecigtny roczny wzrost zapotrzebowama na jed-
nostke centralng komputera rowny 409/, /0, & $redni roczny przyrost
zapotrzebowania na urzadzenia pamieci z dostepem bezposredmm
wynosi od 40 do 45"/,. Wymagania, jesli chodzi o planowanie za-
sobow dla elementow skladowych TI, mozna okresli¢ nastepu-
jaca metoda CARD.

Planowanie rzeczy nieprzewidzianych.

— przygotowanie na nieprzewidziane przypadki i uwzglednienie
marginesu czasu i rezerwy.

Osiggalnosé
— przydatnosé systeméw TI, jesli chodzi o zaspokojenie potrzeb

uzytkownikow. '

Niezawodnoseé.

— posiadanie zapasowych komponentéw dla zapewnienia rezer-
wowego przetwarzania, gdyby syslem zawiédl.
Zapotrzebowanie.

— na bezposrednie urzadzenia biurowe pracujace z podmah.m
czasu, np. wyszukiwanie informacji i poczia elekironiczna
(jest duze zapotrzebowanie w godzinach miedzy 7 a 17). Glo-
wnym zadaniem przy . planowaniu zasoboéw TI jeslt sterowa-
nie obcigzeniem szezytowym (przesunigcie .obcigzenia, obcig-
cie szezytu, zréznicowanie cen zaleznie od pory dnia) (19).
Przewidywanie potrzebnej w przyszlosci zdolnoici przetwa-

rzaniowej jest najtrudniejszym zadaniem praktyki planowania

informacji. Planowanie przyszlej zdolno$ci przetwarzaniowej na-
lezy oprzeé¢ na zalozonym lacznym rocznym wzroScie obliczen

(np. 16%,) i wdrozeniu nowych systeméw zastosowan SI oraz
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zwigzanym z tym zapotrzebowaniem na dodatkowg moc oblicze-
niowa, wymiane komponentéw, a takze uwzglednieniu innych
specyficznych czynnikéw (por. tablica 2-2).

Przy planowaniu strukturalnym nalezy takze planowaé mar-
keting ustug dla uzytkownikéw; poziom ustug dla uzytkownikéw.
" odbudowe systeméw, zabezpieczanie informacji i kontrole syste-
moéw. Decyzje okreslajace wartosé planowania ustug dotycza gié-
wnie wykorzystania zasobéw, kosztéw i pracy zwigzanej z funk-
cjami ustugowymi,

KIERCWANIE WDRAZANIEM STRATEGII
I POLITYKI INFORMATYCZNEJ

Kiedy zblizy sie chwila wdrazania struktur sluzby informaty-
ki utworzonych pod katem systemoéw, do ich organizacji i stero-
wania jest konieczny efektywny proces zarzadzania. Efektywne
zarzadzanie systemami to przede wszystkim sztuka kierowania.
umiejetnosci techniczne, postugiwanie sie kultura korporacji oraz
,»herw” do gry politycznej.

Zajmowanie roli przewodniej oraz tworzenie motywacji
i atmosfery pracy

Po zaplanowaniu celéw i ustanowieniu struktur organizacyj-
nych stuzby informatyki pod katem systemoéw, trzeba teraz nimi
zarzadza¢ we wlasciwy sposéb. Wymaga to zgromadzenia za-
sobow — kapitalu, ludzi, techniki, dostaw materialéw, lokali i do-
brej informacji. Oprécz organizacji i wlasciwego ukierunkowa-
nia motywacja spelnia decydujaca role w ustalaniu poziomu pra-
cy os6b opracowujgcych systemy i ich uzytkownikéw. Ma ona
wplyw na skuteczno$é wdrazania strategii i polityki informacyj-
nej. Proby motywowania informatykéw wylacznie za pomoca
nagréd i kar wywoluja czesto napiecia, niezadowolenie i poczu-
cie niepewnosci, jesli chodzi o prace. Wyniki moga by¢ odwrot-
ne od zamierzonych. Twoércy systeméw sa ludzmi utalentowa-
nymi i ambitnymi, odczuwajg potrzebe stymulacji intelektualne)
i zadowolenia przez zdobywanie zawodowych umiejetnosci, osig-
gnieé i rynkowg warto§é swoich ustug (20).

8 — Strategia i architektura... 113



Dobre zorganizowanie ZZI wymaga dynamicznego, dobrego
kierownictwa, ktére skieruje indywidualne i grupowe wiysilki
na osiaganie met biznesowych i systemow. Zdaniem Bartola kie-
rownictwo powinno po$wiceié wiecej uwagi systemowi nagrod
i zadowoleniu informatykéw z pracy, przynajmniej wowcezas, gdy
firma chece zwiekszy¢ do maksimum osiggniecia i zmniejszyc
plynno$¢ kadr (21). Osoba kierujgca strategia informacyjng (glo-
wny informatyk) nie powinna pozostawaé w cieniu, musi miec
wyobraZnie i umie¢ stworzyé klimat sprzyjajacy strategii syste-
mow tak, by dana organizacja szybko reagowala na wszelkie
zmiany i byla nowatorska. Jedna z metod stosowanych przez naj-
lepszych lideréw strategii informacyjnej jest polozenie nacisku
na wyniki i na atmosfere dobrej pracy (morale).

Rozwijanie umiejetnosci i zdobywania wiedzy przez osoby

opracowujgce systemy oraz przez uzytkownikow

Nowa polityka i strategia informacyjna wymagaja czesto no-
wych umiejetnosci, gdyz nowe stuzby informatyki sg zwykle
zwigzane z nowa technika systemow. Metoda Portfela Personelu
Informacyjnego pomaga rozwigza¢ pewng optymalng strukture
personelu wyspecjalizowanego w sprawach informacji. W prze-
szlosci czesto osrodki uslugowe dostarczaly procedury przetwa-
rzania danych. Latwo wéwezas bylo wymieni¢ informatykow. Co
najmniej dwie przyczyny zlozyly sie na te sytuacje. Po pierwsze,
umiejetnosci i wiadomosci zawodowe informatyka ograniczaly
sie do stosunkowo malo skomplikowanej techniki komputerowej
(np. COBOL lub assemblera). Po drugie, byt to okres czeslego
zmieniania pracy, gdyz informatycy szukali i nadal szukaja co-
raz lepszych mozliwoéei w tej rozwijajacej sie stale dziedzinie
i to zaledwie od okolo 30—40 lat. -

Obecnie, na etapie zarzadzania zintegrowang informacjg, in-
formatycy rzeczywiscie tworzg zasoby ludzkie danej kompanii.
Obecnie informatyk poza jakas specyficzng konfiguracjg techni-
czng musi takze zna¢ konfiguracje systemow danej organizacji.
Tego typu wiedza wymaga wielu lat praktyki. Informatyk dobrze
znajacy systemy danej kompanii jest zatem zasobem ludzkim
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,hie do zastgpienia”, Lekcewazenie doswiadczonych fachowceow
systemowych nie jest dobra polilyks, gdyz zastapienie ich nie
jest latwe.

Z drugiej sirony jednak, aby realizowaé cele korporacji, na-
lezy utrzymywaé wilasciwg strukiure personelu informatykéw.
Jezeli traktuje sie informatykoéw jak zasoby, to naturalnym na-
rzedziem oceny tych zasobow jest koncepcja Portfela Personelu
Informatycznego. Firma powinna mie¢ niejeden Porifel Perso-
nelu Informatycznego. Nalezy raczej infrastrukture techniki in-
formacji danej kompanii traktowaé jako zbior logicznie zintegro-
wanych grup realizujacych pewne cele, kitére zmieniaja sie wraz
z postepem osiagnietym w sprzecie i oprogramowaniu kompute-
rowym. Grupy te organizuje sie wokél nastepujacych osrodkéw:
— o$rodek przetwarzania, w ktoérym obslugiwany jest komputer,
— oérodek projektowania (np. wydzial SIZ),

— o$rodek utrzymania (np. wydzial SIZ),
— osrodek planowania (np. wydzial ZZI),
— ofrodek informacji (obliczenia uzytkownika koncowego).

Decydujace, jesli chodzi o portfel, sg dwa kryteria: wykony-
wanie pracy 1 mozliwodei pracy. Mozna uwzgledniajac te kryte-
ria klasyfikowa¢ personel informatyczny wedlug pewnej skali, w
sposéb pokazany na rysunku 2-6.

Informatykéw podzielono na nastepujace grupy:

R — Rzemie$lnicy. Znaja prace, lecz ze wzgledu na brak wy-
ksztalcenia lub brak motywacji zle ja wykonuja i maja maly po-
tencjal. Firma powinna do minimum ograniczy¢ ich zatrudnie~
nie przy pracach wymagajacych umiejetnosci rozwigzywania pro-
blemoéw. Oplacalne moze jednak byé zatrudnienie ich w oérod-
kach przetwarzania i utrzymania.

P — Profesjonalisci. Maja bardzo dobre umiejetno$ci w da-
nym obszarze informatyki i sa dobrze motywowani. Ze wzgledu
na ich bardzo specjalistyczng wiedze maja raczej niski poten-
cjal, jedli chodzi o prace réznorodne. Jest to najlepszy rodzaj
pracownikow do gléwnych zadan w oSrodkach planowania, pro-
jektowania, utrzymania i przetwarzania. Nie sa oni jednak wy-
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swietne

wykonywanie pracy

A
Profesjonalisci Eksperci
(P (E)
. Rzemieélnicy Doradcy
(R) (D)
>
niskie potencjat pracy wysoki

Rys. 2-6. Portfel Informatykow
starczajaco dobrzy, by by¢ silnymi kierownikami przy piloto-
wych przedsigwzieciach informatycznych danej kompanii.

E — Eksperci. Dobrze wyksztalceni, z silng motywacja, po-
jetni technicznie. Majg najwigksze mozliwosci, jesli chodzi o wy-
konywanie pracy i najwiekszy potencjal. Sa bardzo potrzebni w
oérodkach planowania, informacji i projektowania. Sg kosztow-
ni; lepiej jednak mieé¢ jednego eksperta niz dwéch rzemieslnikéw
lub profesjonalistéw. Bez ekspertéw firma drogo zaplaci za kosz-
townych konsultantéw z zewnatrz.

D — Doradcy. NajczeSciej sa to dawni eksperci w dziedzinie
techniki komputerowej lub dynamiki organizacyjnej. Mogg za-
tem nadal sluzyé pozyteczng rads (wysoki potencjal pracy), sa
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jednak ograniczeni, je§li chodzi o wydajnosé pracy. Nadajg sie
do opracowywania strategii i kultury informacyjnej korporacji.
Pod tym wzgledem sg cennymi czlonkami organizacji, W kom-
paniach takich, jak IBM czy Apple tytuluje sie ich ,,fellow” i wy-
soko oplaca z zadaniem ,,mys$lenia”, Potrzebni sa w osrodkach
planowania i informacji.

Dla kazdego ofrodka mozna skompletowaé zadowalajgca mie-
szanke personelu informatycznego. Na rysunku 2-7 pokazano do-
brze wywazony portfel dla wszystkich typéw osrodkéw informa-
tyki kompanii. W osrodku planowania role kluczowe spelniaja
profesjonaliSci w dziedzinie wiedzy organizacyjnej, doradey i eks-
perci zajmujgcy sie holistyeznymi koncepcjami systemdéw i tech-
nik informacyjnych. W oérodku tym nie korzysta sie z rzemiesl-
nikéw komputerowych.

W oSrodku projektowania najbardziej potrzebni sg informa-
tycy-profesjonalisci przy jednoczesnym kierowaniu przez eksper-
tow i wskazéwkach ze strony doradcéw. Informatycy-rzemieslni-
cy potrzebni sa woéweczas, jedynie da pewnych prac pomocniczych
poniewaz o$rodek projektowy zwykle podejmuje projekty twor-
cze, na potrzeby ktérych umiejetnosci rzemie$lnikéw sa nieraz
zbyt ograniczone (niski potencjal pracy). Sa oczywiscie pewne
wyjatki, zwlaszcza, kiedy jest mozliwy rozkwit przedsiebiorczos-
ci w sprzedazy produktéw informatyki z zyskiem dla ich inicja-
toréw,

Sytuacja oérodka utrzymania jest do pewnego stopnia podo-
bna do sytuacji oSrodka projektowania. Glownymi zadaniami zaj-
mujg sie profesjonali$ci, mozna jednak zatrudni¢ wiecej rzemie$l-
nikéw-informatykéw. Potrzebny jest rowniez pewien rodzaj po-
rad. Jednakie ufrzymywanie systeméw wymaga pomocy eksper-
tow jedynie w sytuacjach awaryjnych.

W o$rodku informacji sa potrzebni przede wszystkim dobrzy
doradcy i eksperci w zakresie obliczen uzytkownika koncowego.
a takze profesjonalisci. Informatycy-rzemieSlnicy o ograniczo-
nych ﬁmiejetnos’ciach rozwigzywania problemu nie sg zalecani
w tych .osrodkach.
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Rys. 2-7 Portrel Informatykow dla poszczegolnych 0srodkow Dostarczania
Narzedzi Informatycznych (R-rzemiesinicy, P-profesjonalisci, E-eksperci, D-doradcy)



Osérodek przetwarzania moze sobie pozwoli¢é na zatrudnienie
rzemie$lnikow, profesjonalistow i pewnej ograniczonej liczby eks-
pertow i doradcow.

W wydziale personalnym nalezy wspdlnie z ZZI, i poszczegdl-
nymi osrodkami analizowaé¢ informacje o poszczegélnych praco-
wnikach, by zapewnié zaspokojenie potrzeb informatycznych da-
nej kompanii i pokierowaé¢ kariers zawodows poszezegolnych
os6b. Mozna stosowaé¢ metode $ciezki ,,wzrostu i spadku” praco-
wnika. Sciezki te wygladaja nastepujaco:

Sciezka ,,wzrostu” Sciezka ,,spadku”
1. R—P—E 1. P—R
2. R—P—D 2. E=—-D
3. R—P—D—E 3. E—-D—R
4. D—R

Kierowanie Portfelem Informatykéw jest procesem przewi-
dywania i przygotowywania przemieszczen specjalistow informa-
tykdw (zatrudnianie, awansowanie, zwalnianie, zmiany stano-
wisk). Ma ono na celu zaspokojenie potrzeb firmy lub nawet op-
tymalne wykorzystanie zasobow ludzkich i skompletowanie wy-
kwalifikowanego personelu, ktéry bedzie dysponowal wiadomos-
ciami potrzebnymi do osiggniecia celéw ZZI.

Wyiworzenie wéréd osob opracowujacych systemy
i uzytkownikéw kultury sprzyjajacej strategii

Wdrazanie nowej strategii i polityki informacyjnej wiaze sie
Z nowymi rozwigzaniami technicznymi lub cywilizacyjnymi. Na
skuteczne stosowanie nowych rozwigzan technicznych ma wplyw
zwlaszcza kultura organizacyjna oraz ogolnie zbiér kultur glo-
balnej, krajowej, regionalnych, etnicznych, organizacyjnych kor-
poracji, grupowych i personalnych. Kultury to systemy kierowa-
ne wartoécia. Warto§é okresla zapotrzebowanie czlowieka kultu-
ralnego na racjonalizm, znaczenie do$wiadezen emocjonalnych,
bogactwo wyobrazni, glebie wiary (22).

Kultury istniejace w organizacjach sa systemami zachowania
ludzi za pomoca komunikacji profesjonalnej. Kuliury ksztaltuja
klimat komunikacji, ktory wplywa na zaangazowanie pracowni-
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kéw we wdrazanie nowej informacyjnej strategii i polityki. Na ry-

sunku 2-8 pokazano kontekst klimatu kulturowego i komunika-

cyjnego procesow administrowania ludzmi.

Kultura organizacyjna jest narzedziem zarzadzania, ktore ko-
rzysta z komunikacji profesjonalnej, aby wplyna¢ na dzialanie
organizacyjne. Kierownicy kompanii tworzg kulture organizaciji,
a takze czasem niszczg ja, a w kazdym razie wplywajg na jej dy-
namike zmian. Kulture organizacji charakteryzujg nastepujace
atrybuty:

Mierniki: mety i cele biznesu i administracji.

Sukces i niepowodzenie: prawa, ceremonie, obyczaje, syste-

my kompensacyjne,

Tradycja: historia, mity, opowiadania, legendy.

Jezyk: symbole, slogany, zargon, metafory.

Twdrezosé: projektanci, wynalazey, ,opowiadacze”, szpie-

dzy.

Wiladze: przywddcy, kierownicy, eksperci.

Technika: profesjonalisci, ofrodki badawczo-rozwojowe, sy-

stemy.

Pochodng kultury organizacyjnej jest kultura korporacji,
bedaca zbiorem obszernych, zrozumialych w sposéb oczywisty
zasad (,,polityka’), ktére wskazuja pracownikowi, jak ma sie za-
chowywaé¢ w roznych okolicznosciach. Przepisy obowigzujace w
korporacji maja skuteczno$é ekonomiczng. Pozwalajg organizacji
skutecznie kierowa¢ umowami z pracownikami. Kierownicy ZZI
sg odpowiedzialni za wybdr takiej strategii informacyjnej, ktérg
mozna bedzie egzekwowac¢ w danej kulturze korporacji.

Sfera dzialania siratega systemow musi byé symboliczna (kul-
tura) i zarazem konkretna (technika). Do utworzenia kultury ma-
jacej na uwadze systemy (,dzialania symboliczne”) sa konieczne
nastepujgce cztery kroki:

1) nalezy stale pamieta¢ o znaczeniu takiego ksztaltowania zwy-
czajoéw organizacji, ,zbiorowych pogladow’” pracownikéw i
cech ich charakteru, aby byly zgodne ze strategia informa-
cylnag,



2) korzysta¢ ze wszystkich mozliwych okazji do wprowadzania
korzystnych zmian umozliwiajgcych wyréwnanie poziomu
kultury i strategii informacyjnej,

3) obstawaé¢ przy tym, by dzialania i decyzje podleglych kiero-
wnikéw byly zwigzane z planowanym tworzeniem kultury
wrazliwej na informacje,

4) doprowadzié do ,,duchowego’” dopasowania kultury i strate-
gicznej misji ZZI, za$ osiagnieciu planu strategicznego nadad
range niemalze ,,wyprawy krzyzowej” (23).

Techniki stosowane w procesie rozwoju kultury, wspomaga-
jacej strategie informacji, naleza do inZynierii spolecznej. Aby
rozwing¢ laczna kulture informacyjng, nalezy skonfrontowaé ten-
dencje do przeceniania techniki (,,technika rozwiazuje problemy™)
z tendencjami do jej niedoceniania (,,problemy mozna rozwigzy-
wac za pomoca takich dzialarn organizacyjnych, jak wlasciwe po-
kierowanie, podzial rynku itp.”). Mozna takze silniej stymulowac
jaka$ strategie informacyjng propagujgc pewne poglady, np. ta-
kie, ze ,komputery wzmocnig kierownictwo” lub ,komputery
stwarzajg zagrozenie dla autonomii organizacyjnej”. Oczekiwa-
niami co do systemow organizacjé ZZ1 moze sterowaé¢ wysuwa-
jac sugestie, ze ,,powodzenie lub niepowodzenie informacji zale-
zy od zaprojektowania systemu i jego wdrozenia”, lub, Ze nale-
zy wesprzeé¢ ,humanizowanie systemow”, by zapobiec sytuacji,
w ktére] systemy megakomputerowe sa poza koniroly czlowie-
ka (24).

Z rozwazan tych wynika, ze organizacja ZZI musi mie¢:

a) jakie$ wspolne credo kultury informacyjnej,

b) strategie (kierunek) informacyjng korporacji i polityke (ochro-
ng),

¢) styl kierowania i techniki zbiezne z przewidywanymi sklon-
nosciami kulturowymi w danej organizacji.

Te elementy dzialan organizacyjnych tworzg rame kontroli
zakresu i intensywnosci przeksztalcen informacyjnych korpora-
cji. Z chwila wyznaczenia ram kierownicy korporacji i ZZI win-
ni odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:
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1) co powinno by¢ wezesniej, kultura informacyjna (sposéb za-
chowania) czy tez cywilizacja informatyczna (technika infor-
macyjna)?

2) czy pilotowe projekty systeméw powinny poprzedzaé powsta-
nie zbiorowej $wiadomosci uzytkownikéw co do koniecznosci
korzyslania z komputerow?

3) czy mozna wdraza¢ rozwinigte SI przy nierozwinietej zbioro-
wej kulturze informacyjnej?

GRA O WLADZE

Wadrazanie zbiorowej strategii i polityki informacyjnej musi
wigzac sie z dzialaniami ,,politycznymi”. Poniewaz prawie wszy-
stkie organizacje sa zbudowane zgodnie z pewna strukturg wia-
dzy, jakakolwiek zmiana systemu, dotyczaca wladzy, wywoluje
polityczne reperkusje i powoduje zaréwno konflikty, jak i two-
rzenie koalieji zwigzanych z karierami, nagrodami, prestizem i
"~ ambicjami. Sukces organizacji i jej powodzenie w pordwnaniu
z tymi skutkami personalnymi schodza na dalszy plan. Kierow-
nik ZZI musi zajmowaé w wewnetrznej strukturze politycznej
silng pozycje, gdyz czestdo racjonalne myslenie zostaje wypart:
przez polityke ugody i kompromisu (25, 26, 27).

Mowiac ogolnie, gra o wladze dotyczy taktyki zmiekezani.
oporu wobec systeméw informatycznych. Kling zaproponowal
bardzo uzyteczny punkt wyjSciowy dla sprawdzania teorii oporu,
podkreslajac racjonalizm systeméw (z perspektywa stosunkow
strukturalnych i miedzyludzkich) oraz segmentowy instytucjona-
lizm (z perspektywsg interakcyjnosci, polityki organizacyjnej i po-
lityki klasowej (28). Korzystajac z pracy Klinga Markus opra-
cowala nastepujace trzy teorie oporu wobec systeméw informa-
tyecznych.

1. Decydujacym czynnikiem sq ludzie.

Teoria koncentiruje sie na przyczynach oporu, takich m.in. jak

styl poznawczy, cechy osobiste i natura ludzka. Aby unikng¢

oporu, wystarczy wyksztalei¢ uzytkownikéw 1 uzyskac¢ ich
aprobate.
2. Decydujacym czynnikiem jest system.
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