Klincewicz, K. (red.) (2016). Zarzadzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, http://timo.wz.uw.edu.pl/zoo

6

Zarzadzanie technologiami -
perspektywa organizacji-uzytkownika

(Krzysztof Klincewicz)

6.1. Wprowadzenie

W rozdziale zostang opisane uwarunkowania i konsekwencje wykorzystywania
technologii przez organizacje, a jego zawartoS$¢ jest powigzana z kolejnym rozdzia-
tem, dotyczacym perspektywy organizacji-dostawcy technologii. Oméwione zostanie
szczegOlnie wazna dla nauk o zarzadzaniu koncepcja determinizmu technologicznego,
ktora kilkadziesigt lat temu byta punktem wyj$cia do powstania podejScia sytuacyjnego
w zarzadzaniu. Charakterystyka zmian realiow technologicznych, w szczegdlnoSci
rozwoju technologii informatycznych i komunikacyjnych, doprowadzita w ostatnich
latach do istotnych zmian relacji pomigdzy technologiami a zmiennymi organiza-
cyjnymi, wspierajac wzajemne doskonalenie organizacji i rozwigzan technicznych.
W rozdziale zaprezentowany zostanie rOwniez przeglad wcze$niejszych badan, doty-
czacych negatywnych konsekwencji wykorzystywania technologii w organizacjach.

6.2. Determinizm technologiczny i jego krytycy

Technologia w organizacjach jest zwykle postrzegana jako maszyny i urzadze-
nia, ktére uczestnicy organizacji wykorzystuja dla osiggania zamierzonych celéw,
w tym realizacji proceséw gospodarczych (Orlikowski, 1992, s. 399). W literaturze
pojawiaja si¢ jednak roOwniez odmienne interpretacje, zgodnie z ktorymi technologia
stanowi polaczenie fizycznych obiektow (artefaktdw), proceséow i wiedzy ludzkiej
(Bijker, Hughes i Pinch, 1989, s. 4), elementéw mechanicznych, ludzkich i opartych
na wiedzy (Roberts i Grabowski, 1996, s. 411) albo kombinacje¢ sprz¢tu (ang. har-
dware), oprogramowania (ang. software) i sposobow ich wykorzystywania czy organi-
zacji pracy (ang. orgware) (Dobrov, 1979, s. 590). Szerokie interpretacje technologii
moga wywolywaé problemy w badaniach w obszarze zarzadzania, utrudniajac analizy
zwigzkOéw pomiedzy technologiami a organizacja (jesli sama organizacja lub pro-
cesy organizowania sa traktowane jako czes¢ sktadowa technologii), cho¢ zdarzaja
si¢ tez teoretycy, ktOrzy badaja organizacje jako specyficzne przypadki technologii
(Roberts i Grabowski, 1996, s. 415-416). Przydatna w badaniach dotyczacych tech-
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nologii w organizacjach moze okazaé si¢ definicja zaproponowana przez francu-
skiego filozofa Bernarda Stieglera, ktéry sugerowat, ze technologia to po prostu zor-
ganizowana materia nieorganiczna (Stiegler, 1998, s. 17) — trzeci rodzaj ,,istnienia”
obok bytow nieorganicznych, interesujacych badaczy z obszaru nauk fizycznych oraz
bytéw organicznych, badanych przez nauki przyrodnicze, stworzony dzigki ludzkiej
wiedzy i dzialaniom organizatorskim, a wykorzystywany do celow praktycznych. Tak
rozumiana technologia jest Srodkiem do osiggania zamierzonych celéw w procesach
zarzadzania i organizowania, a perspektywa socjomaterialna, traktujaca technolo-
gi¢ — zjawisko fizyczne — jako integralny element organizacji, ma w ostatnich latach
coraz wigksze znaczenie w badaniach nad zarzadzaniem (Leonardi i Barley, 2008;
Orlikowski i Scott, 2008).

Badania dotyczace zwiazkdéw pomiedzy technologiami a organizacja mogag odno-
si¢ si¢ do dwoch odrebnych zagadnieni: organizacji jako uzytkownika technologii lub
organizacji jako dostawcy rozwigzan technologicznych. Pierwsze z tych zagadniefh ma
najdiuzsza tradycje badaf, zapoczatkowanych jeszcze przez reprezentantdw nauko-
wego zarzadzania na poczatku XX wieku, interesujacych si¢ optymalizacja procesow
pracy, w tym wykorzystania narzedzi i urzadzen.

W latach 50. XX wieku brytyjska badaczka Joan Woodward rozpoczeta nurt
teoretyczny, ktory mozna okre§li¢c mianem determinizmu technologicznego. Bada-
nia struktur organizacyjnych i osigganych przez organizacje wynikOw pozwolity
Woodward wyciagnaé wniosek, ze poszczegdlne typy technologii wymagaja wpro-
wadzenia okreS§lonych rozwiazah strukturalnych, aby zapewni¢ wydajno$¢ organi-
zacji (Hatch, 2002, s. 142). Determinizm technologiczny oznacza, ze wykorzysty-
wana technologia b¢dzie wplywaé na zmienne organizacyjne, w szczeg6lnosci na
strukturg organizacji i zwigzane z nig sposoby pracy. Przyktadowo, wykorzystywanie
technologii typowych dla produkcji masowej narzuca organizacje pracy, oparta na
podziale procesu na liczne elementy sktadowe, standaryzacji tych elementéw oraz
specjalizacji poszczegdlnych stanowisk pracy. Organizacja pracy bedzie odmienna
w przypadku przetwarzania ciaglego (np. wytwarzania chemikaliéw, wydobycia ropy
naftowej lub oczyszczania Sciekdw), jak rowniez produkcji jednostkowej, a dla kaz-
dego rodzaju technologii wytwarzania mozna zidentyfikowa¢ optymalne rozwigza-
nia organizacyjne (Hatch, 2002 s. 143-144). Chociaz badania Woodward najbardziej
znane s3 z wnioskOw dotyczacych technologii, byty one jednocze$nie pierwszym sze-
roko zakrojonym przyktadem stosowania podejscia sytuacyjnego w zarzadzaniu, czyli
analiz wspotzaleznoSci miedzy poszczegdlnymi zmiennymi organizacyjnymi.

Charles Perrow w do$¢ paternalistyczny sposdb odniost si¢ do niedoskonalych
— w jego ocenie — badafn wcze$niej malo znanej amerykafiskim naukowcom Bry-
tyjki (Perrow, 1967, s. 207) i zaproponowal wiasng typologi¢ technologii, stano-
wiagca modyfikacje podejscia Woodward, traktujac technologi¢ jako zmienna nieza-
lezna, wplywajaca na strukture organizacji i sposoby organizowania. W przypadku
dobrze rozpoznanych probleméw (ang. analyzable problems) organizacje wykorzy-
stuja zwykle technologie rutynowe (gdy liczba wyjatkow jest niewielka, a procesy
oparte na standardowych algorytmach) lub technologie inzynieryjne (przy wigkszej
liczbie wyjatkow, ktOre pojawiaja si¢ w bardziej zlozonych systemach wytworczych,
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np. w przemysSle ciezkim) (Perrow, 1967, s. 196). W bardziej zlozonych sytuacjach
problemowych, ktére nie pozwalajg na tatwa analize czy rozktad problemu na czyn-
niki pierwsze, typowe bedzie stosowanie technologii rzemieSlniczych (przy rzadko
wystepujacych wyjatkach) lub technologii nierutynowych (ang. nonroutine techno-
logies), ktorych kazde zastosowanie oznacza kreatywne poszukiwanie rozwigzania
(Perrow, 1967, s. 196). Perrow przedstawil rozbudowana typologi¢ dzialan podej-
mowanych w organizacjach w zaleznoSci od typu wykorzystywanej technologii oraz
innych zmiennych organizacyjnych i sytuacyjnych (Perrow, 1967, s. 199-203).

James D. Thompson (1967) uznat technologi¢ za podstawowa zmienna, wplywa-
jaca na sposoby funkcjonowania organizacji (Thomson, 1967, s. 14-15) i wyroznit trzy
podstawowe typy technologii, wplywajace na inne zmienne organizacyjne. Co istotne,
podziat Thompsona znajdowat zastosowanie nie tylko dla firm produkcyjnych, ale row-
niez organizacji ustugowych czy instytucji rzadowych, wpisujac si¢ w systemowe podej-
Scie do organizacji. Technologia tancuchowa (ang. long-linked technology) opiera si¢
na sekwencyjnej wspolizaleznoSci — nastepstwie dziatan wspieranych przez technologie,
ktore wystepuje w przypadku tradycyjnej linii produkcyjnej, wytwarzajacej standardowy
produkt w powtarzalny sposdb, dazac do optymalizacji proceséw pracy, eliminacji bte-
déw ludzkich i strat energii (Thompson, 1967, s. 15-16). Technologia poSredniczaca
(ang. mediating technology) stuzy kojarzeniu klientéw lub partneréw w celu utatwiania
transakcji wymiany, jak w przypadku banku, towarzystwa ubezpieczeniowego, agencji
posrednictwa pracy lub urzedu pocztowego, a standaryzacja dzialan oparta na biu-
rokratyzacji gwarantuje, ze r6zne czgdci organizacji, np. poszczegdlnych oddziatéw
sieci jej placowek, dziatajg w podobny sposob (Thompson, 1967, s. 16-17). Technolo-
gia intensywna (ang. intensive technology) obejmuje szeroki zestaw narzedzi, urzadzen
i maszyn, ktorych odpowiedni dobdr i wykorzystanie pozwala na rozwigzywanie okre-
§lonych probleméw, np. prowadzenie terapii w placéwkach stuzby zdrowia, projektéw
przez firmy budowlane, prac badawczych uczelni czy interwencji militarnych, przy czym
w kazdym pojedynczym zastosowaniu technologia intensywna bedzie stanowita unika-
towg kombinacje¢ sktadnikdw, dostosowana do specyficznych wymagan sytuacji dzigki
wykorzystaniu wiedzy eksperckiej uzytkownika (Thomson, 1967, s. 17-18).

Szeroko zakrojone badania organizacji, ktére podwazyty koncepcje determini-
zmu technologicznego, przeprowadzit zesp6t brytyjskich badaczy z Aston University
w Birmingham (tzw. Grupa z Aston), wskazujac na wielo§¢ zmiennych, ktore wply-
waja na funkcjonowanie organizacji oraz ich wzajemne interakcje (Pugh i in., 1969).
Ponowna analiza materialu empirycznego, zgromadzonego przez Aston Group,
przeprowadzona przez Howarda E. Aldricha (1972) wskazywata jednak na niejed-
noznaczno$¢ uzyskanych wynikéw, gdyz modyfikacja modelu statystycznego, uzy-
tego do opracowania zgromadzonych danych, pozwalala ponownie wykazaé wplyw
technologii na strukture organizacji. WatpliwoSci dotyczace wplywu technologii na
strukture i sposoby pracy w organizacji dostarczaly inspiracji badawczych jeszcze
przez wiele lat (por. przeglad literatury i badania w: Fry i Slocum, 1984), a zainte-
resowanie technologiami w organizacjach wigzalo si¢ m.in. z fascynacja japonskimi
technikami organizacji produkcji, ktore byly postrzegane jako wzor do nasladowania
przez zachodnie przedsigbiorstwa (Womack, Jones i Roos, 1991).
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W opozycji do teoretykdw organizacji socjologowie technologii upowszechnili
koncepcj¢ spofecznej konstrukceji technologii (ang. social construction of techno-
logies, SCOT), zgodnie z ktdéra technologie sa wynikami interakcji uzytkownikow
z obiektami fizycznymi, ktére nadaja tym obiektom znaczenie dzigki kontekstowi
ich wykorzystywania (Bijker, Hughes i Pinch, 1987), a same nie posiadaja immanent-
nych wiasciwosci, zdobywajac je wytacznie dzigki procesom spotecznym, w ktorych
sq stosowane (pojecie tzw. elastycznoSci interpretacyjnej technologii).

Zblizong perspektywa socjologiczng jest teoria aktora-sieci (ang. actor-network
theory, ANT), ktorej gtéwny propagator Bruno Latour (1987) podkreslat rowny sta-
tus ludzi i obiektow fizycznych w sieciach zaleznoSci spolecznych, jakimi sg technolo-
gie. Wszystkie osoby i artefakty sa aktorami (czy raczej ,,aktantami” — bo tym okre-
Sleniem zastapiono stowo ,,aktor”, zwykle kojarzone z cztowiekiem), wplywajacymi
na tworzenie i modyfikowanie rzeczywistoSci. Kolejny znany reprezentant podejscia
ANT, Michel Callon (1992), zaproponowat sposoby analizy relacji pomigdzy elemen-
tami sieci 1 scharakteryzowal procesy ich przeksztalcania.

Przetomem w badaniach nad technologiami w organizacjach byta koncep-
cja dualizmu technologii, zaproponowana przez badaczke polskiego pochodzenia
Wandg Orlikowski (1992) w nawiazaniu do wczesniejszych badan Stephena Barleya
(1988). Orlikowski wskazala, ze mozliwe jest pogodzenie determinizmu technolo-
gicznego z dorobkiem szkoly SCOT — wykorzystywane przez organizacje technolo-
gie sa wynikiem dziatah uczestnikOw organizacji, ktorzy aktywnie uczestnicza w ich
projektowaniu, rozwoju, wdrazaniu i wykorzystywaniu, ale ich decyzje prowadza do
instytucjonalizacji technologii, ktora zaczyna oddziatywa¢ na organizacje, choc jej
wtadciwosci mogg podlegaé dalszym modyfikacjom w wyniku dziatan aktoréw spo-
tecznych, ktérzy moga dostosowywaé technologie do specyfiki pracy lub uspraw-
nia¢ procesy organizacyjne (Orlikowski, 1992, s. 405-420). Dualizm technologiczny
i zanik determinizmu sa zwigzane ze zmianami specyfiki technologii, ktére zaczety
by¢ projektowane w sposob specyficzny dla pojedynczych organizacji (zjawisko kasto-
mizacji, ang. customization), dost¢gpne na prawie kazdym stanowisku pracy i wyko-
rzystywane w sposob zdecentralizowany. Technologie moga ,,zaskakiwaé” uzytkow-
nikéw, gdyz kolejne ich modyfikacje moga sprawié, ze funkcjonalno$¢ technologii
i mozliwe zastosowania beda roznily si¢ od pierwotnych zamierzen tworcéw. Karl
Weick okreslit nowe technologie anglojezycznym terminem equivoque, ktory ozna-
cza¢ moze kalambur, wieloznaczno$¢, hybryde (Weick, 2000. s. 148), przynoszaca
nieprzewidywalne rezultaty, ktorych czesto nie dostrzegaja pojedynczy uzytkownicy.

6.3. Technologie informatyczne i komunikacyjne w organizacjach

Upowszechnienie si¢ komputeréw w organizacjach doprowadzilo do nowego spoj-
rzenia na istot¢ technologii i mozliwoSci wspierania procesOw pracy poprzez automa-
tyzacje, eliminacj¢ papierowych dokumentéw oraz umozliwienie dotychczas niemozli-
wych dziatan i znaczacego wzrostu wydajnos$ci pracy przy jednoczesnym zwigkszaniu
si¢ samodzielnoSci i znaczenia indywidualnych pracownikow w organizacji (Strassman,
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1985). Determinizm technologiczny ustapil nowemu spojrzeniu na relacje mi¢dzy
organizacja a technologiami (informatycznymi), ktore byly postrzegane jako sprzyja-
jace nowym procesom i formom organizacyjnym (Schilling, 2005, s. 165-168). Zapo-
czatkowato to tzw. perspektywe wyboru organizacyjnego (ang. organizational choice
perspective), w ktorej decyzje menedzerskie i sposoby wykorzystywania technologii
okazuja si¢ wazniejsze od samych wiasciwosci technologii (Scarbrough i Corbett,
1992, s. 5) — rozne organizacje moga wykorzystywac te same technologie w odmienny
sposob i osiggac zroznicowane wyniki (Scarbrough i Corbett, 1992, s. 67), a technolo-
gie oferuja szerokie mozliwosci projektowania organizacji i ksztaltowania procesoéw
pracy (Scarbrough i Corbett, 1992, s. 64). Teoretyk mediéw Marshall McLuhan juz
w 1964 roku pisal o ,,wieku informacji” i przeksztalcaniu si¢ Swiata w ,,globalng wio-
ske” (McLuhan, 1994). Nadejscie ery cyfryzacji i zwigzane z nig radykalne przemiany
sposobow funkcjonowania spoteczefstwa, obejmujace wzrost znaczenia wiedzy jako
sily wytworczej oraz rozw6j nowych metod gromadzenia i udost¢pniania informacji
przepowiedzial juz w 1979 roku francuski filozof Jean-Francois Lyotard w ksigzce
Kondycja ponowoczesna (Lyotard, 1997), stanowiacej fundament postmodernizmu.

Futurystyczne wizje gospodarki prezentowano tez w popularnych ksiagzkach,
takich jak: Tizecia Fala Alvina Toftlera (1981), Megatrendy Johna Naisbitta (1982),
Gospodarka cyfrowa Dona Tapscotta (1996), Spoleczeristwo sieci Manuela Castellsa
(1996) czy Smier¢ odlegtosci Frances Cairncross (1997). Michael Hammer i James
Champy oparli swoja koncepcje reinzynierii procesow gospodarczych (ang. business
process reengineering, BPR) na wykorzystaniu systemoéw informatycznych w organi-
zacji (Hammer i Champy, 1993, s. 83). Nowe technologie, wprowadzajace radykalne
zmiany w sposobach pracy, obejmowaly: wydajne platformy przetwarzania danych
(dzigki ktorym mozliwa byla realizacja prac analitycznych, dotychczas pozostajacych
poza zasi¢giem pracownikéw), scentralizowane bazy danych (pozwalajace na dostep
do tych samych informacji w réznych cz¢séciach organizacji w tym samym czasie),
sieci telekomunikacyjne (umozliwiajace tatwy kontakt z kazdym uczestnikiem orga-
nizacji), narze¢dzia wspierania decyzji (przenoszace uprawnienia decyzyjne na nizsze
szczeble organizacji), przeno$ne komputery i taczno$¢ bezprzewodowa (dopasowane
do pracy zdalnej) czy rozwigzania stuzace identyfikacji przedmiotéw (zapewniajace
szybkiej dotarcie do poszukiwanych obiektéw w magazynach lub §ledzenie lokalizacji
Srodkoéw transportu) (Hammer i Champy, 1993, s. 92-99). Wymienione rozwigzania
wprowadzaly rewolucyjne zmiany w sposobach pracy, pozwalajac na automatyza-
cje i eliminacje niektorych zadan oraz radykalne przeprojektowanie innych w celu
optymalizacji proceséw gospodarczych. Informatyzacja utatwita rowniez korzystanie
przez organizacje z outsourcingu (Reddi, Clemons i Row, 1993), a samo zarzadzanie
infrastrukturg informatyczna stalo si¢ atrakcyjnym przedmiotem umdw outsourcin-
gowych (Loh i Venkatraman, 1992). W latach 90. XX wieku duza popularnoscia
cieszyly sie¢ réwniez wdrozenia w organizacjach informatycznych systeméw typu ERP
(ang. Enterprise Resource Planning), pozwalajacych na integracj¢ proceséw planowa-
nia zapotrzebowania materialowego, zarzadzania produkcja, zapasami i sprzedaza,
jak rowniez rejestrowania operacji ksiggowych. Projekty wdrozeniowe ERP wigzaty
si¢ z wprowadzaniem znaczacych zmian organizacyjnych, kosztownymi ustugami
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doradczymi, doskonaleniem proceséw gospodarczych i konieczno$cig zmiany nawy-
kéw pracownikdw, dlatego badaczy interesowaly m.in. czynniki ryzyka wdrozenio-
wego (Hong i Kim, 2002) oraz korzysci uzyskiwane przez organizacje-uzytkownikow
ERP (Markus i in., 2000).

Pod koniec XX wieku Internet stat si¢ Zrodiem szans dla przedsi¢biorstw, inspi-
racja do tworzenia nowych modeli biznesowych, sposobem komunikowania si¢
i wspolpracy, w tym w ramach pracy zespolowej (ktora nie wymagata juz fizycz-
nych spotkan w tym samym miejscu i czasie) (Sproul i Kiesler, 1991) oraz orga-
nizacji wirtualnej (ktorej sklad moze ulega¢ zmianom w zaleznosci od doraznych
potrzeb). Dziennikarze ekonomiczni doprowadzili do popularyzacji poj¢cia ,,nowa
gospodarka” (ang. New Economy), ktora rzekomo miata opierac si¢ na ekonomicz-
nych podstawach radykalnie odmiennych od tradycyjnych uwarunkowan dzialania
przedsigbiorstw (Magretta, 1999), jednak rewizj¢ tych pogladéw wywotato swiatowe
zatamanie gospodarcze w roku 2001, interpretowane jako ,,p¢knigcie banki” speku-
lacyjnej i spadek zaufania inwestorOw do spotek internetowych. Internet doprowa-
dzit do przemian w taficuchach dostaw, umozliwiajac bezpoSredni kontakt produ-
centéw z nabywcami, z pominigciem posrednikow (ang. disintermediation) (Bailey
i Bakos, 1997), cho¢ nie doprowadzit do pelnej automatyzacji proceséw zakupo-
wych, w ktorej nie mialyby znaczenia tozsamos$¢ dostawcy, wczeSniejsze doswiad-
czenia czy zaufanie (ang. frictionless commerce) (Brynjolfsson i Smith, 2000). Bada-
cze handlu elektronicznego (ang. e-commerce) wprowadzili do nauk o zarzadzaniu
liczne specjalistyczne terminy, zwiazane z technologiami i sposobami prowadzenia
dziatalnoSci gospodarczej przy wsparciu Internetu (Wigand, 1997). Upowszechnie-
nie Internetu ufatwito firmom docieranie do nabywcow i dostawcow, nawigzywanie
wspotpracy, dokonywanie i rozliczanie transakcji, istotnie zmniejszajac koszty trans-
akcyjne. Rozwigzania wspierajace elektroniczng wymian¢ dokumentéw typu EDI
(ang. Electronic Data Interchange), wykorzystywane jeszcze, zanim upowszechnily si¢
rozwigzania internetowe, pozwalaly na koordynacj¢ zaméwienn w tancuchach dostaw
poprzez wymuszong standaryzacj¢ technologii, wykorzystywanych przez wszystkich
dostawcdw obstugujacych danego, duzego odbiorce. Prowadzone w latach 90. ubie-
glego stulecia badania EDI ujawnily duze znaczenie redukcji kosztow transakcyjnych
w upowszechnianiu tego typu rozwiazan wérdd organizacji (Premkumar, Ramamur-
thy i Nilakanta, 1994). Analogiczne korzySci oferuje stosowanie rozwigzan opartych
na sieci Internet w relacjach pomiedzy organizacjami w ramach sieci dostawcow
lub partneréw (ang. business-to-business, B2B) (Garicano i Kaplan, 2001). Pokrewny
nurt badan zajmuje si¢ mozliwoSciami wykorzystania nowych technologii, w tym
technologii internetowych, dla doskonalenia sposobdw funkcjonowania administracji
publicznej i utatwiania interakcji urzednikéw z obywatelami (Ho, 2002).

Procesy postepujacej globalizacji i zacie$Sniania wspOlpracy mie¢dzynarodo-
wej przy wykorzystaniu sieci informatycznych prezentowal dziennikarz Thomas
L. Friedman w bestsellerze Swiat jest plaski (Friedman, 2006), a ekonomiczne uwa-
runkowania rozwoju tzw. dobr informacyjnych (ang. information goods), do ktérych
naleza m.in. ksiazki, utwory multimedialne, oprogramowanie czy zawarto$¢ stron
internetowych, opisali w rownie popularnej publikacji Carl Shapiro i Hal R. Varian



116 . NAUKOWE ZARZADZANIE | JEGO KONTYNUATORZY

(1999), pokazujac, ze reguly ekonomiczne nie ulegly zmianom w dobie Internetu,
ale dobra informacyjne posiadaja wiasciwosci odmienne od tradycyjnych produk-
toéw: ich wytworzenie jest bardzo kosztowne, ale koszt sporzadzenia kolejnych kopii
jest minimalny, co moze zacheca¢ do nielegalnego kopiowania, generowac znaczace
koszty utopione w przypadku nieudanych przedsiewzieé i utatwia¢ dominacj¢ ryn-
kowa pojedynczych podmiotow.

Pojawia si¢ coraz wigcej publikacji naukowych, dotyczacych konkretnych techno-
logii w organizacjach, jednak wiedza uzyskiwana na podstawie takich badan ma zwy-
kle tymczasowy charakter i traci znaczenie wraz ze starzeniem si¢ okreslonej techno-
logii. Badania nad wdrozeniami rozwigzan EDI lub ERP z lat 90. XX wieku moga
wydawac si¢ dzisiejszym czytelnikom tak odlegte, jak zapewne za 20 lat postrzegane
beda obecne badania nad zjawiskiem przetwarzania danych firmowych w tzw. chmu-
rze, na serwerach zewnetrznych dostawcow (ang. cloud computing). Do popularnych
zagadnien naleza obecnie przykladowo: Internet rzeczy (ang. Internet of things), czyli
niewymagajaca interwencji uzytkownika wymiana danych pomiedzy urzadzeniami,
robotyka (w szczegdlnoSci wykorzystywanie robotdéw przemystowych, ktére nie sg
robotami androidalnymi, tj. swoim wygladem nie przypominajg ludzi, ale wykonuja
czynno$ci na linii produkcyjnej w sposéb analogiczny do pracownikéw w taylory-
zmie), sztuczna inteligencja (ang. Artificial Intelligence, AI), wykorzystywanie samo-
lotéw bezzatogowych (dronéw) do gromadzenia danych i dostarczania przesylek,
przetwarzanie danych satelitarnych i genetycznych.

Analiza przypadkéw wykorzystywania okre§lonych technologii przez organiza-
cje pozwala rowniez identyfikowac tendencje, ktére maja bardziej trwaly charakter.
Przyktadem moze by¢ popularno$¢ samoobstugi (obnizajaca koszty dostawcy i ceng
zakupu placong przez nabywce, ale wymuszajaca zdobycie wiedzy i ponoszenie
dodatkowych wysitkow w celu wdrozenia i serwisowania rozwigzan) oraz zjawisko
prosumpcji, czyli wytwarzania na wlasne potrzeby zamiast zakupow od zewnetrznych
podmiotéw (Toffler, 1981, s. 265-288). Prosumpcja ogranicza mozliwosci genero-
wania przychoddw przez organizacje-dostawcow, gdyz klienci rezygnuja z zakupow,
a w przypadku rynku instytucjonalnego, prowadza do integracji wertykalnej — samo-
dzielnego wytwarzanie zasobow, materialow czy komponentoéw, ktére dotychczas
byly zewnetrznymi wejSciami procesdéw gospodarczych.

Rozwoj technologii sprzyja konwergencji branz, czyli upodobnianiu si¢ sposo-
bow dzialania i oferty rynkowej organizacji, ktore dotychczas prowadzily istotnie
rézng dziatalno$¢. Przyktadem moze by¢ wzajemne przenikanie si¢ przemysiow:
wydawniczego, rozrywkowego, dostawcdw informacji, sprzetu komputerowego,
oprogramowania, tacznosci telefonicznej, kablowej, satelitarnej i radiowej u schytku
XX stulecia (Tapscott, 1996, s. 220). Zmiany dotyczy¢ moga tez samych technologii,
ktore moga podlegad tzw. fuzji technologii — taczeniu wczesniej odrgbnych obszardw
wiedzy technicznej w celu tworzenia nowych generacji rozwiazan (Kodama, 1992),
czego klasycznym, prezentowanym w literaturze przykladem jest historia rozwoju
japoniskiej firmy NEC, ktorej prezes odpowiednio wczeSnie przewidziat fuzje infor-
matyki z telekomunikacja (Kobayashi, 1986). Adrian J. Slywotzky (1996) argumen-
towal, ze wraz z rozwojem technologii, zmianom ulegajg Zrodla wartosci dodanej
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w calych branzach (zjawisko migracji wartosci), a zajmujacy si¢ informatyka dzien-
nikarz Nicholas Carr (2003) wywotal goraca dyskusje, gdy w artykule opublikowa-
nym przez ,,Harvard Business Review” postawil kontrowersyjng teze, iz inwestycje
w technologie informatyczne nie maja juz znaczenia dla konkurencyjnosci firm, gdyz
wigkszos$¢ przedsigbiorstw wdraza zblizone rozwiazania, ponoszac nieuzasadnione
wysokie wydatki. Chris Anderson, redaktor internetowego magazynu Wired, ziden-
tyfikowat zjawisko tzw. dtugiego ogona (ang. long tail), dotyczace firm sprzedajacych
towary przy wykorzystaniu Internetu: dziatajacy sklep internetowy moze w tatwy spo-
sOb sprzedawaé coraz bardziej zroznicowane produkty i osigga¢ wysokie marze na
produktach niszowych, bez ponoszenia wysokich naktadéw tradycyjnie zwigzanych
z obstuga niszy rynkowej, co stwarza zagrozenie dla wyspecjalizowanych, niszowych
przedsigbiorstw (Anderson, 2006).

Technologie umozliwiaja powstawanie nowych form organizacyjnych, czego
szczegOlnie interesujacym przyktadem jest rozwdj ruchu open source (Weber, 2004),
zrywajacego z tradycyjnie rozumianymi zasadami zarzadzania wtasnoScig intelektu-
alna, formalizacja i podziatem pracy na rzecz oddolnych inicjatyw. Jeden z tworcow
ruchu, Eric S. Raymond, przeciwstawit wizje katedry (tradycyjnej organizacji pracy
w duzych organizacjach) i bazaru (oddolnych i czasami chaotycznych dziatah spo-
tecznosci) (Raymond, 2000) i zaproponowal sposoby interpretacji dziatan uczestni-
koéw ruchu open source, ktérzy funkcjonuja w tzw. gospodarce prezentéw (ang. gift
economy) (Raymond, 1998), zastepujac tradycyjne zasady ochrony praw autorskich
(ang. copyright) zasada swobodnego dostepu do utwordw (ang. copyleft). Z dobro-
dziejstw takich oddolnych inicjatyw i wspoipracy z hobbystami korzystaja rowniez
firmy, czego przyktadem moze by¢ komercyjne wykorzystywanie tworzonych przez
uzytkownikéw Internetu artykuldw, filmow, zdjec, map (Tapscott i Williams, 2006).
Teoria kosztow transakcyjnych pozwala na identyfikacje wymiernych korzysci ekono-
micznych ze zbiorowej, nieckomercyjnej wspolpracy ,,réwnych z réwnymi” (ang. peer
production) (Benkler, 2002), co wyja$nia, dlaczego analogiczne formy wspotpracy
pojawiaja si¢ w wielu obszarach zycia spolecznego (np. wspoltworzone przez uzyt-
kownikéw encyklopedie i kompendia wiedzy, przewodniki turystyczne, projekty
klasyfikacji réznorodnych danych specjalistycznych czy analizy genomu ludzkiego).
Profesor prawa na Yale University, Yochai Benkler, zaprezentowat obszerng analize
wplywu omawianych praktyk na gospodarke i polityke (Benkler, 2006), prezentujac
zjawiska, dla ktorych lepsza nazwa jest ,,gospodarka oparta na wspdtdzieleniu zaso-
bow” (ang. sharing economy) niz weze$niej wymieniona wizja ,,gospodarki prezentow”.

Wykorzystywanie przez organizacje technologii wigze si¢ ze zjawiskiem licen-
cjonowania, czyli uzyskiwania uprawniefi do korzystania z technologii, ktore dzi$
wydawac si¢ moze polskim czytelnikom bezproblemowym elementem procesOw
organizacyjnych, zwlaszcza gdy technologie zawarte sa w kupowanych, gotowych roz-
wigzaniach, jednak przez dziesigciolecia wigzato si¢ w Polsce z powaznymi wyzwa-
niami wobec prawnych ograniczeir w dostepie do okreslonych technologii (embargo
technologiczne i restrykcje dewizowe), co sktanialo do refleksji nad celowoscia sto-
sowania licencji i mozliwoSciami samodzielnego rozwoju odpowiednikdw potrzeb-
nych technologii (Monkiewicz, 1981).
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Badaczy interesuje sktonno$¢ organizacji do korzystania z przestarzatych
technologii lub rozwigzan, ktére nie zaspokajaja juz ich potrzeb, wynikajaca czg-
sto z koniecznoSci poniesienia znaczacych kosztow zamiany (ang. switching cost)
w przypadku zastgpienia wykorzystywanego rozwigzania nowszym odpowiednikiem
(Shapiro i Varian, 1999, s. 117), a istnienie tej kategorii kosztow bywa $wiadomie
wykorzystywane przez dostawcow technologii, ktdérzy w ten sposob uzalezniajg
klientéw, co w terminologii ekonomicznej okresla si¢ mianem efektu zamkniecia
klienta (ang. customer lock-in) (Varian, Farrell i Shapiro, 2004, s. 21). David (1985)
pokazat owa ,sile przyzwyczajenia” do wykorzystywanej technologii na przyktadzie
ukfadu klawiatury maszyn do pisania: wykorzystywany do dzisiaj uktad QWERTY
byl pierwotnie zaprojektowany w celu spowolnienia procesOw pisania, aby zapobie-
ga zderzaniu si¢ czcionek maszyny, a alternatywne uktady — mimo ich wyraZnych
zalet zwigzanych z podwyzszeniem wydajnoSci pracy — nie zostaly zaakceptowane
ze wzgledu na nawyki, obawy przed nowymi rozwigzaniami czy niech¢é zdobywania
nowych umiejetnosci. Tendencja do uzaleznienia decyzji o rozwoju i wykorzysty-
waniu technologii od wcze$niej podjetych dziatan, prowadzaca do nieoptymalnych
decyzji technologicznych, nazywana jest zaleznoScia Sciezki (ang. path dependence).

Planowanie zakupéw technologii wiagze si¢ z koncepcja catkowitego kosztu wta-
snoéci (ang. Total Cost of Ownership, TCO), ktéry obejmuje nie tylko wydatki pono-
szone w momencie zakupu, ale tez koszty eksploatacji danej technologii (Ellram
i Siferd, 1993). Zdarza si¢, ze niska cena zakupu bedzie pdzZniej przez dostawce
kompensowana znaczacymi oplatami serwisowymi, kosztami materiatow eksploata-
cyjnych lub modyfikacji technologii, dlatego wskazane wydaje si¢ uwzglednianie tych
wszystkich wydatkdw przy poréwnywaniu alternatywnych rozwigzan.

6.4. Negatywne konsekwencje technologii

Rozwdj technologii byt dla niektdrych filozoféw i socjologéw Zrodiem pesymi-
stycznych refleksji nad jego celowoscia i zwiazanymi z nim zagrozeniami (por. np.
Zacher, 1986; Bauman, 1996, s. 253-271). W rozdziale ksiazki, dotyczacym wyzwan
wspolczesnej pracy, omdwione zostaly negatywne aspekty nowych technologii, ktore
mogg stuzy¢ nadmiernie inwazyjnej kontroli pracownikéw i ograniczac ich prywat-
no$¢. Uzaleznienie organizacji od wykorzystywanych technologii moze stanowié
Zrodto probleméw, przy wzroScie znaczenia ryzyka technologicznego w utrzymywa-
niu cigglosci dzialania lub narazeniu organizacji na ataki hakeréw, majace na celu
wykradzenie wrazliwych danych lub sparalizowanie jej dziatalnoSci. Filozof Hans
Jonas wskazuje na uzaleznienie przedmiotow i technologii od celow wykorzystania,
ktore okreslaja ich uzytkownicy, czasami w sposob odmienny od zalozen projektuja-
cych — stad przyktadowo miotek moze zardwno stuzy¢ wbijaniu gwozdzi, jak tez staé
si¢ narzedziem zbrodni, a wykorzystywanie technologii jest bezpoSrednio zwigzane
z problematyka odpowiedzialnosci (Jonas, 1996, s. 105-106).

W literaturze dotyczacej technologii w organizacjach pojawia si¢ réwniez inspi-
rowana filozofiag marksistowska tendencja do traktowania technologii jako Zrodta
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zniewolenia pracownikéw i dominacji nad nimi pracodawcéw czy wtascicieli kapi-
tatu. Tezy Marksa o wykorzystywaniu maszyn wbrew interesom robotnikéw podjat
w czasach wspotczesnych Harry Braverman, ktéry zasugerowal, ze naukowe zarzg-
dzanie doprowadzito do traktowania pracownikow tak, jakby sami byli maszynami
(Braverman, 1974, s. 173), a wzrost automatyzacji obniza zapotrzebowanie na umie-
jetnoSci pracownicze (Braverman, 1974, s. 220-221), co zmniejsza sil¢ przetargowa
pracownika i ogranicza jego potencjal. Oczekiwana przez pracodawcow zdolnosé
adaptacyjna pracownika (ang. adaptability) i gotowos$¢ do uczenia si¢ to zdaniem
Bravermana oznaka tendencji do zatrudniania niewykwalifikowanej sity roboczej
(Braverman, 1974, s. 431). W §rodowisku pracy dochodzi réwniez do alienacji
pracownikow za sprawa wykorzystywanych technologii, bo pracownicy przestaja
rozumie¢ procesy, w ktdrych uczestnicza, i urzadzenia, z ktérych maja korzystaé
(Braverman, 1974, s. 425). Tezy Bravermana spotkaly si¢ z krytyka wielu badaczy
organizacji, wskazujacych m.in. na pozytywny wplyw technologii na zatrudnienie
w zaleznoS$ci od analizowanych branz i zawodow oraz skltaniania pracownikéw do
uczenia si¢ i doskonalenia umiejgtnosci (Spenner, 1988), wzbogacanie umiejgtno-
$ci pracowniczych w niektorych obszarach przy ograniczaniu innych (Scarbrough
i Corbett, 1992, s. 107) oraz wiasciwosci technologii, ktéra ,,sama w sobie nie jest
ani zniewalajaca, ani wyzwalajaca”, cho¢ intensywne wykorzystywanie technologii
informatycznych w miejscu pracy moze doprowadzi¢ pracownikéw do znudzenia,
poczucia bezsilnoSci i zagubienia sensu pracy (Gabriel, Fineman, Sims, 2000, s. 125).
Doswiadczenia zwigzane z inicjatywami BPR i outsourcingiem wskazywaly na nega-
tywne spoleczne skutki informatyzacji, ktora mogta doprowadzi¢ do redukcji miejsc
pracy, rutynizacji zadan i uprzedmiotowienia pracownikoéw. Ciekawym przyktadem
analiz negatywnych skutkdéw proceséw automatyzacji, profesjonalizacji i outsour-
cingu sg etnograficzne badania, prowadzone przez Noronhg¢ i D’Cruz (2009) w indyj-
skich centrach telefonicznej obstugi klientdw. Stosowanie nowych technologii moze
rOwniez obniza¢ wydajnos¢ pracy. Przyktadowo dzieje si¢ tak, gdy pracownicy tracg
czas na lekturg niedotyczacych ich wiadomosci e-mail, rozsytanych na szerokie listy
adresowe (Sproul i Kiesler, 1991, s. 33-34) lub wykorzystuja komputery i potaczenie
internetowe do niezwigzanych z pracg rozrywek.

Zjawisko przecigzenia informacyjnego (ang. information overload) spopularyzo-
wal Alvin Toffler (1970, s. 350-355), ale skala probleméw organizacyjnych wyni-
kajacych z nadmiaru dostgpnych informacji ujawnita si¢ dopiero w XXI wieku.
Menedzerowie korzystaja z informacji w dziataniach symbolicznych: pokazuja
innym uczestnikom organizacji, ze dysponujg okreSlonymi informacjami, co moze
stanowi¢ podstawe wladzy, ale niekoniecznie zapoznaja si¢ z tymi informacjami czy
wykorzystuja je w procesach decyzyjnych (Feldman i March, 1981). Czasami mozna
tez zaobserwowac wystepowanie tzw. luki asymilacyjnej (ang. assimilation gap), gdy
organizacja, mimo zakupu i wdrozenia okre§lonej technologii, nie korzysta z niej,
a przeszkoda w efektywnym wykorzystywaniu rozwigzah informatycznych bywa cze-
sto niedostateczny poziom wiedzy i umiej¢tnosci uczestnikoéw organizacji (Fichman
i Kemerer, 1997). Technologie w organizacjach coraz czgsciej przestaja by¢ srodkami
do celu (wspierania procesOw pracy) i staja si¢ celami samymi w sobie, zwlaszcza
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w przypadku fascynacji decydentéw nowymi (ale niekoniecznie przydatnymi) roz-
wigzaniami technicznymi lub poszukiwania przez nadmiernie rozbudowane dzialy
informatyczne wspolczesnych organizacji uzasadnienia dla swoich rozmiaréw. Swan-
son i Ramiller (1997) uzyli okreslenia ,,wizja organizowania” (ang. organizing vision)
dla opisania ,,pomystu na zastosowanie technologii informatycznej w organizacjach”
(Swanson i Ramiller, 1997: 460), zwykle aktywnie promowanego przez dostawcow,
analitykow i dziennikarzy branzowych. Wizje organizowania oferujg interpretacje
technologii (wyjasnienie skomplikowanych zagadnief technicznych w sposdb zrozu-
mialy dla menedzerdw), legitymizacj¢ (uzasadnienie inwestycji zakupowych) i mobi-
lizacj¢ (dostawcow — do oferowania rozwigzan w omawianym obszarze, a nabywcow
— do ich zakupu) (Swanson i Ramiller, 1997, s. 460-461). Wizjami organizowa-
nia sg przyktadowo popularne w organizacjach hasta takie jak: ERP, CRM (ang.
Customer Relationship Management — gromadzenie danych o klientach i procesach
wspOlpracy z nimi), business intelligence/data mining/big data (zaawansowane analizy
danych biznesowych). Zarzadzajacy organizacjami czasami decyduja si¢ na kosz-
towne wdrozenia opisanych systemOw dzigki inspiracji popularng wizja organizo-
wania, bez niezbednej refleksji i analizy przydatnoSci rozwigzania w specyficznych
warunkach.

Refleksja nad przyszlym rozwojem technologii i wynikajacymi z niego zagro-
zeniami interesowala od dziesiatkow lat futurologéw (Lem, 1974), a obecnie jest
popularnym motywem produkcji filmowych i telewizyjnych, prezentujacych wizje
technologii przejmujacej wtadze nad ludZmi. Analizg konsekwencji stosowania tech-
nologii i ich wptywu na §rodowisko naturalne, rynek, kulture, spoteczenistwo, system
polityczny czy psychike jednostek zajmuje si¢ nurt badan okres§lany anglojezycznym
skrotem TA (ang. technology assessment, ocena technologii) (Porter i in., 1980).

6.5. Podsumowanie

Zarzadzanie technologiami analizowane z punktu widzenia organizacji-uzytkow-
nika rozwigzan technicznych stanowi wazng perspektywe analityczng w naukach
o zarzadzaniu. Koncentracja na materialnych aspektach rzeczywisto$ci organizacyj-
nej wydaje si¢ dobrze uzupetniad istotnie odmienny sposob postrzegania organizacji
jako kultury, pozwalajac na wzbogacenie prowadzonych analiz. Trudno przecenié
tez role technologii informatycznych i komunikacyjnych we wspodtczesnych organi-
zacjach. Zaprezentowany w rozdziale przeglad badan wskazuje na ewolucje zalez-
nosci pomiedzy organizacja a wykorzystywanymi przez nig technologiami. Analizy
sprzed kilkudziesieciu lat wskazywaty na wplyw stosowanych technologii na zmienne
organizacyjne, podczas gdy nowe technologie ulatwiaja obecnie kreatywne ksztatto-
wanie organizacji. Rozdzial obejmuje charakterystyke podej$s¢ badawczych, ktore sa
bezpoSrednio powigzane z klasycznymi podejSciami do zarzadzania operacjami, jak
rOwniez nowsze interpretacje technologii w organizacjach, nawiazujace do aspektdw
kulturowych, spotecznych i psychologicznych, opisywanych w odrebnych rozdziatach
ksigzki.
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