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Streszczenie: Artykut ma charakter teoretyczny. Zaprezentowano w nim wybrane koncepcje kultury
organizacyjnej oraz cyfryzacji, wskazujgc powigzania miedzy nimi. W ciggu lat badaczom nie udato sie
sporzgdzi¢ ani powszechnie akceptowanej definicji kultury organizacyjnej, ani cyfryzacji, ktérych za-
stosowanie stanowitoby narzedzie wspierajgce menedzera w jego trudnej pracy, a jednoczesnie wpty-
wajace na zachowania i emocje pracownikdw. O efektywnosci wdrazania cyfryzacji przez menedzera,
w tym zastosowanych narzedzi i metod, z pewnoscig decyduje poziom jego kompetencji, ale takze
ksztatt i specyfika Srodowiska pracy, ktorej najbardziej wyraznym przejawem jest kultura organizacyj-
na panujgca w organizacji. Nabiera ona szczegdlnego znaczenia w procesie optymalizacji skutecznosci
zarzgdzania wspotczesng organizacjg, o czym starajg sie przekonac¢ autorki niniejszego opracowania,
przeznaczonego zarowno dla teoretykdw, jak i dla praktykdw zarzadzania.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, organizacja, cyfryzacja, nowoczesnos¢, game changer

1. Wstep

Kultura organizacyjna to konstrukt o dos¢ dobrze juz opisanej przez badaczy strukturze. Cyfryzacja
z kolei stosunkowo niedawno, aczkolwiek z duzym rozmachem, wkroczyta do biznesu oraz na karty li-
teratury tematu — jako zjawisko coraz czesciej i gtebiej eksplorowane. Rezultatem studidéw poswieco-
nych kulturze organizacyjnej jest wiele prac dotyczacych zaleznosci identyfikowanych miedzy kultura
a poziomem zaangazowania pracownikdéw, poziomem ich motywacji do pracy, poziomem efektywno-
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$ci organizacyjnej, skalg oraz strukturg zjawisk dysfunkcyjnych w srodowisku pracy itd. Te powigzania
pojawiajg sie juz na ogdét w prdbach zdefiniowania kultury organizacyjnej. Nalezy podkresli¢, ze ze
wzgledu na to, iz kultura organizacyjna od dtugiego czasu jest bardzo popularnym tematem, juz w 1952
r. antropolodzy A.L. Kroeber i C. Kluckhohn zidentyfikowali w literaturze 164 rézne definicje kultury. Od
tego momentu liczba znanych definicji wzrosta — mozna wspomniec¢ chociazby tylko o definicjach
M. Bratnickiego, R. Krysia, J. Stachowicza (Chmielewska-Muciek, 2009), A.J.C. Cuddy, M. Kohuta,
J. Neffingera (2015), P. Lencioni (2005) oraz o zdefiniowaniu przez B. Ziebickiego efektywnosci organi-
zacyjnej. Cyfryzacja to réwniez zyskujgcy na popularnosci przedmiot dywagacji, w szczegdlnosci doty-
czacych jej znaczenia w Swiecie biznesu 4.0 czy — coraz bardziej widocznej — ery wyobrazni — 5.0. Inte-
resujgcym poznawczo zagadnieniem jest potgczenie obu kategorii badawczych, ktére wydaje sie
stanowi¢ swoistg luke teoriopoznawczy. Prdbe jej wyeksponowania stanowig rozwazania podjete
w niniejszym artykule, ktérego gtéwnym celem jest analiza wptywu cyfryzacji — jako game Changera
wspodtczesnych czasdw — na ksztatt nowoczesnej kultury organizacyjnej, ale takze podkreslenie istoty
relacji odwrotnej, to jest wptywu modelu kultury organizacyjnej na skutecznosé procesu zarzgdzania
cyfryzacja. Zastosowana metoda badawcza polegata przede wszystkim na studiach literaturowych nie
tylko prac naukowych, ale w duzej mierze opracowan branzowych. Starano sie sprawic, by artykut byt
atrakcyjny dla przedstawicieli $wiata nie tylko nauki, ale rowniez biznesu. Ta metoda doprowadzita do
rozwigzania problemu badawczego, ktéry wynikat zaréwno z postawione] hipotezy o tresci ,konse-
kwencje cyfryzacji sg zarowno pozytywne, jak i negatywne”, jak i z pytania badawczego o tresci ,,Czy
i w jaki sposdb cyfryzacja ksztattuje kulture organizacyjng?”. Analize rozwigzania tego problemu przed-
stawiono w punkcie 3.

W zwigzku z rozwojem techniki i technologii cyfryzacja w coraz wiekszym stopniu staje sie czynni-
kiem o strategicznym znaczeniu w procesie ksztattowania kultury organizacyjnej, kluczowym narze-
dziem zwiekszania efektywnosci rynkowej oraz istotnym instrumentem w procesie zarzgdzania ludzmi.
Z jednej strony, przyczynia sie do wzrostu liczby stanowisk pracy, na ktérych cztowieka moze zastgpic
maszyna, z drugiej umozliwia poprawe stanu psychicznego tegoz cztowieka poprzez umozliwienie mu
udziatu w webinarach poswieconych metodyce radzenia sobie ze stresem oraz zdalnych warsztatach
z psychologiem. Daleko idgce rozwigzania, oparte na wykorzystaniu sztucznej inteligencji (np. ocena
parametréw zyciowych cztowieka, inteligentne tatuaze, sztuczna skora, itp.), wszechobecne boty, czat-
boty, coraz czesciej widoczne w rzeczywistosci biznesowej roboty humanoidalne, jak chociazby Sofia
czy Ameca, inspirujg do przemodelowania sposobu mys$lenia o organizacji oraz jej modelu kultury. Cy-
fryzacja to zrédto szeregu nowych rozwigzan dla biznesu, nalezy zada¢ sobie jednak pytanie, czy fascy-
nacji innowacyjnymi pomystami towarzyszy jednakowa troska o wtasciwy ksztatt procesu zarzgdzania
ludZzmi w scyfryzowanym swiecie? Préba odpowiedzi na powyzsze pytanie kieruje uwage na wyzwania,
w obliczu ktérych staje nowoczesna kultura organizacyjna.

2. Wielowymiarowosc istoty kultury organizacyjnej

»Kultura organizacyjna” — zjawisko tylez nuzace, ile fascynujgce — z jednej strony zostato precyzyjnie
scharakteryzowane przez szerokie grono miedzynarodowych badaczy, z drugiej zas stanowi kategorie,
o ktérej Swiat biznesu ma tak naprawde mgliste pojecie. M. Parker Follett zdefiniowata zarzadzanie
jako sztuke osiggania celéw przy pomocy innych ludzi (Stoner i Wankel, 1997). To dos¢ oczywista i po-
wszechna teza. Nabiera ona jednak nowego wydzwieku w kontekscie rozwazan podjetych w niniejszym
opracowaniu, poswieconych wspdtzaleznosci miedzy cyfryzacjg a kulturg organizacyjng, wyznaczajacej
nowy kierunek myslenia o czynnikach determinujgcych skutecznos¢ zarzadzania w nowoczesnych or-
ganizacjach.

Kultura organizacyjna jest pojeciem niejednoznacznym, trudno definiowalnym. Zostato to potwierdzo-
ne juz w potowie XX wieku, gdy w 1952 r. dwéch antropologéw- A. L. Kroeber i C. Kluckhohn, zidenty-
fikowato 164 rézne definicje kultury podawane w literaturze (Spencer-Oatey, 2012). Bogactwo podejsc
okreslajgcych sposéb rozumienia istoty kultury organizacyjnej jest imponujgce — wybrane przyktady
zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1. Rozumienie istoty kultury organizacyjnej w ujeciu wybranych autoréow

Lp. Autor Rozumienie istoty kultury organizacyjnej

1 |D.R. Denison Kulture organizacyjng mozna zdefiniowac poprzez fakt, iz odnosi sie ona do gtebokiej struktury orga-
nizacji (Patterson i in., 2004).

2 | G. Dessler, Kultura organizacyjna to zatozenia, normy, wartosci, wierzenia, wzory zachowan, spostrzezenia, zdol-
A. Turner nos$¢ pojmowania, emocje i uczucia, ktdre sg podzielane przez cztonkéw organizacji (Dessler i Turner,
1992).
3 | R.H. Kilmann, Kultura organizacyjna stanowi autonomiczny system nerwowy organizacji (Kilmann i in., 2015; Sera-
M.J. Saxton, fin, 2015).
R. Serpa
4 | P.H. Langford Klimat organizacyjny stanowi cze$¢ sktadowa kultury organizacyjnej. W takim ujeciu na kulture skfa-

dajg sie wartosci, ktére wyznawane sg w organizacji oraz zachowania tworzace klimat organizacyjny.
Wartosci to raczej state i czesto niejawne sposoby rozumienia i oceniania otaczajacego $wiata (Kuli-
kowski, 2017; Langford, 2009).

5 | E.H. Schein Kultura organizacyjna to zespdt rozsadnych regut postepowania, wzorzec podstawowych zatozen,
ktéry zostat wymyslony, odkryty badZ rozwiniety przez grupe w wyniku wzajemnych interakcji oraz
procesu uczenia sie w celu radzenia sobie z problemami, zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej in-
tegracji (Schein, 2004, Sieminski, 2013). Kultura jest ksztattowana m. in. przez zachowanie (Schein,

2004).
6 |J. Heskett Kultura organizacyjna to element strategii (Heskett, 2012).
7 | P. Bate Kultura to strategia (Bate, 1994).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury tematu (Bate, 1994; Dessler i Turner, 1992; Heskett, 2012; Kilmann i in.,
2015; Kulikowski, 2017; Langford, 2009; Patterson i in., 2004; Schein, 2004; Serafin, 2015; Sieminski, 2013).

Operacjonalizacja istoty kultury organizacyjnej jako kategorii badawczej nie jest, jak widac¢, procesem
tatwym. Dodatkowa trudnosc¢ sprawia praktyczna jej implementacja, bedgca istotnym wyzwaniem dla
przedsiebiorcéw. Brak jednoznacznosci otwiera szerokie mozliwosci zbyt duzej swobody interpreta-
cyjnej, by nie rzec — ryzyka nadinterpretacji, a to czyni kulture organizacyjng narzedziem generujgcym
nieprzewidywalne skutki w procesie zarzgdzania organizacjg, zwtaszcza w warunkach dynamicznego
rozwoju cyfryzacji. Konstrukcja kultury organizacyjnej nie jest konsekwencjg nieprzemyslanych i przy-
padkowych czynnosci, ale procesem, ktdry trwa wiele lat, wptywajgc na zachowania i relacje pracow-
nikéw poprzez:

— nauczanie pewnych zachowan,

— upowszechnianie norm i wartosci,

— przyswajanie wzorcow myslenia,

— nabywanie przyzwyczajen i przekonan,

— poznawanie i stosowanie sie do zakorzenionych w danej organizacji tradycji, ktére odrdzniajg jg od
innych.

Kazda organizacja buduje wtasng kulture organizacyjnga. Stanowi ona narzedzie oddziatywania na wiele
roznych aspektow, m.in.:

— tempo wprowadzania zmian (moze je spowalniac lub przyspieszaé),

— poziom leku odczuwany przez pracownikéw, a w efekcie odczuwany przez nich poziom stresu i ro-
dzaj stresu (czy to distres czy eustres) oraz konsekwencje z tego wynikajgce (np. obnizenie poziomu
motywacji do pracy, wzrost poziomu wypalenia zawodowego itp.),

— dobdr kanatéow i metod komunikacji miedzy pracownikami (online vs. kontakt rzeczywisty),

— poziom wzajemnego zaufania (szczegdlnie istotny w wirtualnej przestrzeni biznesowej, w ktorej
znaczaco redukowane sg werbalne formy komunikowania sie).

Kultura organizacyjna daje pracownikom poczucie tozsamosci, zaspokaja jakze istotng potrzebe przy-
naleznosci (funkcja integracyjna), wptywa na podniesienie poziomu zrozumienia zasadnosci podejmo-
wanych dziatan (funkcja percepcyjna), zapewnia poczucie bezpieczeristwa oraz umozliwia dostarczenie
wiedzy na temat ,,dobrych praktyk” (funkcja adaptacyjna), wreszcie jest waznym narzedziem stymulu-
jacym proces doskonalenia kompetencji (funkcja rozwojowa).
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Powigzanie kultury organizacyjnej z réznorodnymi determinantami sprawnosci oraz skutecznosci or-
ganizacji ttumaczy zainteresowanie nig ekspertéw z wielu dziedzin, jak chociazby psychologéw, eko-
nomistow, socjologdw czy specjalistow reprezentujgcych rézne obszary zarzadzania (np. zarzadzanie
kapitatem ludzkim, czy zarzgdzanie strategiczne). Ze wzgledu na to, iz uwarunkowania kulturowe zna-
czaco wptywajg na podejscie pracownikow do nowosci, okreslajg postawy wobec ryzyka, ksztattujg po-
dejscie do innowaciji, kultura organizacyjna powinna stac sie coraz bardziej intrygujagcym przedmiotem
eksploracji rowniez dla ekspertéw z zakresu dyscyplin mniej oczywistych, jak chociazby inzynieréw czy
informatykow. Uksztattowany model kultury organizacyjnej moze by¢ bowiem czynnikiem znaczaco
sprzyjajacym wdrazaniu nowatorskich rozwigzan z zakresu cyfryzacji oraz sztucznej inteligencji, moze
jednak réwniez by¢ gtdwng barierg w tym procesie. Organizacje aspirujgce do miana organizacji nowo-
czesnych wymagajg nowoczesnych modeli kultur organizacyjnych, a te moga by¢ kreowane wytacznie
przez pracownikéw otwartych na nowoczesne rozwigzania, aspirujgcych do permanentnego doskona-
lenia poziomu kompetencji pozgdanych w cyberswiecie.

3. Cyfryzacja jako game changer we wspoétczesnej przestrzeni biznesowej

Cyfryzacja to kolejne pojecie o charakterze wieloznacznym, odmiennie rozumiane w zaleznosci od
branzy. Przeglad réznorodnych podejs¢ teoretycznych, majacych na celu wyjasnienie istoty pojecia,
pozwala zauwazy¢ duzg swobode interpretacyjng, przejawiajgcg sie chociazby w wymiennym uzywa-
niu przez niektdrych autordw okreslen ,cyfryzacja”, ,transformacja cyfrowa” lub tez , digitalizacja”. Jak
podkresla J. Pieriegud (2016), po raz pierwszy pojecia tego, w znaczeniu nawigzujgcym do zmian
w otoczeniu spowodowanych coraz bardziej powszechnym stosowaniem technologii cyfrowych, uzyt
R. Wachal w roku 1971 (Pieriegud, 2016). Od tego czasu cyfryzacja coraz bardziej orientuje sie na biz-
nes, zajmujac wazne miejsce w obszarze inicjatyw dotyczacych czwartej rewolucji przemystowej,
wspieranej przez rzady krajéw Unii Europejskiej, Chin czy Stanéw Zjednoczonych (Klimczak i in., 2017,
Liaoiin., 2017). W ocenie niektdrych badaczy pojecie cyfryzacji jest tozsame z rewolucja przemystowa
(por.: Gudanowska i Kononiuk, 2020; Karimiand i Walter, 2015; Tihinen i in., 2021; Vaidya i in., 2018).
Zgodnie z zatozeniami tej rewolucji przedsiebiorstwa przysztosci powinny stac sie miejscem nieustaja-
cego, wzajemnego oddziatywania, a wrecz wspdtistnienia dwdch swiatéw — wirtualnego i rzeczywiste-
go, w ktérym cztowiek, wspdtpracujgc z maszyng, osiggnie niespotykane dotad efekty. Te idee spowo-
dowaty, ze w niektdrych organizacjach cyfryzacje wykorzystano jako pretekst do przemodelowania jej
struktury, zidentyfikowania nowych mozliwosci uzyskiwania przychodu i weryfikacji wartosci. Cyfryza-
cja biznesu, wykorzystujac technike cyfrowa, urzgdzenia cyfrowe i systemy informatyczne, dokonuje
przeobrazen w wielu sferach funkcjonowania organizacji, np. technicznej (dot. produktow, ustug, dys-
trybucji), ekonomicznej (dot. sposobu rozliczen i prowadzenia biznesu), organizacyjnej (dot. informacji)
i spotecznej (dot. komunikacji). Staje sie ona sitg napedowg, dynamizujgcg przedsiebiorstwa, motywu-
jacq kierownictwo do podejmowania dziatan usprawniajgcych funkcjonowanie organizacji, w szczegol-
nosci jej dziatalnos¢ operacyjna, podnoszacych jakosé¢, a takze wskazujac nowe mozliwosci tworzenia
lub przeksztatcenia istniejgcego modelu biznesowego. W konsekwencji aktywnos¢ ta moze prowadzié
do zmiany produktow i procesdw, koncepcji zarzadzania oraz struktury organizacyjnej (Mattiin., 2015).
Moze, ale nie musi, poniewaz wiele organizacji nie jest gotowych na zmiany, postrzegajac je w kategorii
zagrozenia. Jak wiec interpretowad pojecie ,,cyfryzacja”? W literaturze niejednokrotnie podejmowano
proby jego operacjonalizacji. Efekty wysitkdw wybranych badaczy zaprezentowano w tab. 2.

Tabela 2. ,,Cyfryzacja”— proba operacjonalizacji istoty pojecia w ujeciu wybranych autoréw

Lp. Autor/zrédto Przyktadowe préby operacjonalizacji istoty cyfryzacji

1 |Z. Wysokinska Cyfryzacja zalezy od przyjecia przez przedsiebiorstwa wielu technologii, takich jak
sztuczna inteligencja, robotyka, big data, uczenie maszynowe, Internet rzeczy czy
blockchain (Wysokinska, 2021).
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D. Zimnoch

Cyfryzacja (Zimnoch, 2021):

oznacza innowacje koncentrujacg sie na postepie w procesach zwigzanych z infor-
macjg, poniewaz wdrazanie technologii cyfrowych redefiniuje styl zycia i procesy
biznesowe, prowadzac do ich transformaciji,

nastepuje po digitalizacji, a przed transformacjg cyfrowa.

McKinsey & Company
(raport: Cyfrowa Polska.
Szansa na technologiczny
skok do globalnej pierwszej
ligi gospodarczej)

Cyfryzacja oznacza ,dziatania z uzyciem narzedzi cyfrowych, ktorych celem jest zwiek-
szenie produktywnosci poprzez wprowadzenie innowacyjnych produktéw, optymaliza-
cje procesow i efektywne wykorzystanie kapitatu ludzkiego” (Gudanowska i Kononiuk,
2020).

S. Brennen, D. Kreiss

Cyfryzacja polega na adaptacji i intensyfikacji stosowania technologii cyfrowych i kom-

puterowych przez organizacje, sektory gospodarki oraz kraje (Brennen i Kreiss, 2014;
Gudanowska i Kononiuk, 2020).

Cyfryzacja (Pieriegud, 2016):

to jedna z najbardziej dynamicznych zmian naszych czaséw, otwierajaca nowe
mozliwosci w tworzeniu modeli biznesowych, a zarazem niosgca ze soba niepewnos¢
oraz roznego rodzaju zagrozenia zwigzane miedzy innymi ze spotecznymi skutkami
automatyzacji proceséw wytworczych czy szeroko rozumianym bezpieczenstwem,
moze by¢ rozumiana jako ciggty proces konwergencji rzeczywistego i wirtualnego
Swiata, gtéwny motor innowacji i zmian w wiekszosci sektoréw gospodarki.

Cyfryzacja przejawia sie w nadawaniu produktom przemystu dodatkowych funkcjonal-
nosci (Paprocki, 2016).

Cyfryzacje (Dorner, Edelman, 2016; Jasinska, 2016):

powinno sie okresla¢ ,mniej jako rzecz, bardziej jako sposdb robienia rzeczy”,

mozna opisac pod katem trzech ptaszczyzn oddziatywania na przedsiebiorstwo:
tworzenia wartosci w nowych realiach biznesowych, tworzenia wartosci w procesach,
ktére wykorzystujg koncepcje zarzadzania doswiadczeniem klientéw,

budowania fundamentalnych zdolnosci przedsiebiorstwa, ktére wspierajg catg jego
strukture.

Cyfryzacja to ,,zamierzona i ciggta cyfrowa ewolucja firmy, jej modelu biznesowego,
proceséw, zarébwno w perspektywie strategicznej, jak i taktycznej” (Mazzone, 2014,
Gudanowska i Kononiuk, 2020).

5 |J. Pieriegud

6 | W. Paprocki

7 |K.DorneriD. Edelman

8 | D.M. Mazzone

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury tematu (Brennen i Kreiss, 2014; Dérner i Edelman, 2016; Gudanowska
i Kononiuk, 2020; Jasinska, 2016; Mazzone, 2014; Paprocki, 2016; Pieriegud, 2016; Wysokinska, 2021; Zimnoch, 2021).

,Nowatorstwo” to z pewnoscig kluczowy atrybut cyfryzacji, widoczny w pogladach autoréw wyrdz-
nionych w tab. 2. Sg jednak i tacy, ktdorzy uwazajg, ze postrzeganie cyfryzacji tylko jako nowinki tech-
nologicznej jest nieporozumieniem. W ich ocenie jest ona czym$ wiecej: koniecznosScig zareagowa-
nia na zmieniajace sie, turbulentne otoczenie, fundamentem tworzenia nowego modelu gospodarki,
elementem technicznego wyposazenia ekonomii wspétdzielenia (Paczkowski i in., 2020). T. Hess i in.
(2016) podkreslaja znaczacg rdznice miedzy istotg cyfryzacji a istotg transformac;ji cyfrowej. Cyfryza-
cja wedtug autoréw odnosi sie do konwersji informacji ze swiata analogowego do cyfrowego lub do
automatyzacji procesow za pomocg ICT. Transformacja cyfrowa moze powodowac zmiany w modelu
biznesowym firmy, w produktach, w procesach, a takze w strukturze organizacyjnej. Zmiany te mozna
zaobserwowaé w kontekscie indywidualnym i organizacyjnym. Niezaleznie od charakteru sporéw ba-
daczy cyfryzacje nalezy uznaé za zrédto wielu korzysci. Do wybranych zaliczy¢ mozna:

— wzrost efektywnosci pracy dzieki digitalizacji procesow,

— automatyzacje prowadzgcg do przyspieszenia realizacji zadan wykonywanych ,recznie”,

— redukcje dziatan biurokratycznych,

— poprawienie proceséw obstugi klienta zorientowanego na obstuge online,

— mozliwo$c¢ realizacji online réznych etapdw proceséw rekrutacyjnych,

— zwiekszenie bezpieczenstwa danych w przypadku wystgpienia sytuacji losowych, takich jak pozar
czy zalanie, w razie wystgpienia ktorych informacje magazynowane w tradycyjnej formie pisemnej
s3 unicestwiane na zawsze,

— oszczedno$¢ czasu dzieki zdalnemu zatatwianiu spraw,
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— ograniczenie kosztéw poprzez zmniejszenie ilosci drukowanych dokumentow (oszczednos¢ papie-
ru, tuszu, tonera, miejsca w archiwum i kosztéw brakowania dokumentacji),

— mozliwos$é nieprzerwanego kontaktu i realizacji zadan, np. podczas zebran online,

— mozliwosc¢ taczenia zycia zawodowego i prywatnego (rodzic moze wiecej czasu poswieci¢ dziecku,
bedac w domu),

— mozliwos¢ wirtualnego zwiedzania sSwiata, podziwiania wystaw stynnych muzedw, przymierzania
ubran z wykorzystaniem technologii AR/VR,

— mozliwos¢ wykorzystania narzedzi grywalizacji, szczegdlnie atrakcyjnych dla przedstawicieli mto-
dych wiekowo pracownikow itd.

Ekspansywna polityka wdrazania rozwigzan wykorzystujgcych mechanizmy oparte na cyfryzacji w biz-
nesie, rosngca skala ich dywersyfikacji, a jednoczes$nie coraz bardziej widoczna eliminacja cztowieka
w tym procesie z uporem kierujg uwage na pytanie o aktualny zakres jego podmiotowosci we wspot-
czesnej przestrzeni biznesowej oraz skale zagrozen, w obliczu ktérych staje. Eksplorujgc problematyke
dotyczaca cyfryzacji, nie mozna bowiem poming¢ jej realnego wptywu na:

— generowanie niekorzystnych stanéw psychicznych u cztowieka, jak: depresja, nerwica czy poczucie
osamotnienia (np. ze wzgledu na brak kontaktu fizycznego z drugim cztowiekiem),

— mozliwos¢ modyfikowania zachowan i przyzwyczajen ludzi (np. cyberzaleznos¢, siecioholizm, neto-
holizm, infozaleznos¢, ucieczka od swiata realnego, dostep do toksycznych grup kulturowych, zagu-
bienie w ,,$mietniku informacyjnym”, syndrom technohipnozy, itp.),

— wystepowanie zagrozen o charakterze prawnym (np. ochrona danych osobowych),

— wystepowanie zagrozen zdrowotnych (np. obcigzenie wzroku, kregostupa, nadgarstka itp.),

— mozliwos¢ uzycia ztosliwego oprogramowania (malware), sledzgcego dziatania podejmowane przez
pracownika na komputerze,

— uruchamianie réznorodnych form atakéw z wykorzystaniem ztosliwego oprogramowania na stro-
nach internetowych,

— phishing, czyli bezposrednie wytudzanie poufnych informacji lub za pomocg ztosliwego oprogramo-
wania,

— upowszechnianie niechcianej korespondencji (spam),

— kradziez tozsamosci,

— naruszenie poufnosci, integralnosci lub dostepnosci danych,

— wyciek danych,

— cyberszpiegostwo,

— kradziez kryptowalut (cryptojacking) itd.

Cyberswiat jawi sie w barwach biato-czarnych, inspirujgc do uwaznego przyjrzenia sie rzeczywistosci
oraz mechanizmom zachowan pracownikéw, ktére kreuje. Rozwazania poswiecone jego eksploracji
nieuchronnie prowadzg do sformutowania waznych pytan: czy cyfryzacja to sprzymierzeniec, czy de-
struktor w procesie zarzgdzania nowoczesng kulturg organizacyjng? Czy kultura organizacyjna moze
redukowac skale wystepowania zjawisk niekorzystnych, generowanych przez cyfryzacje?

4. Cyfryzacja czynnikiem ksztattujgcym kulture organizacyjng

Cyfryzacja to zjawisko mocno osadzone w rzeczywistosci przepetnionej , nietrwatoscia”. Zjawisko ,nie-
trwatosci” nie dotyczy juz tylko przedmiotdw, ktére starzejg sie coraz szybciej, sg eliminowane przez
ich bardziej udoskonalone odpowiedniki, lepiej odpowiadajgce zréznicowanym potrzebom odbiorcéw.
Zjawisko ,,przejsciowosci” obejmuje réwniez coraz wiekszy zakres relacji miedzyludzkich. Z przewazaja-
cg czescig otaczajacych nas ludzi zawieramy stosunki o ograniczonym, funkcjonalnym charakterze. Nie
wigzemy sie z catym cztowiekiem, tylko z jakims$ elementem jego osobowosci. Lawinowo powstajace
internetowe fora taczgce ludzi o podobnych zainteresowaniach, wymiana informacji, dokonywanie
transakcji handlowych wzmacniajg ten rodzaj fragmentarycznosci relacji spotecznych, czesto naktada-
jac na nie jeszcze zjawisko anonimowosci. Z cyberprzestrzeni wyptywajg wcigz nowe strumienie infor-
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macji, co z jednej strony otwiera nas na nieznane dotad pola poznawcze, z drugiej zas wywotuje dezo-
rientacje (por. Wzigtek-Stasko, 2019). Dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii nie pozostaje bez
wptywu na ksztatt wspdtczesnego rynku pracy, strukture zawoddw i profile kompetencyjne pracowni-
kéw réznych szczebli (Bruyne i Gerritse, 2018). Sktania tez do zadania waznych pytan o istotnosé i cha-
rakter relacji, niezmiernie istotnych w kontekscie rozwazan poswieconych kulturze organizacyjnej, jak:
cyberswiat a ksztatt wartosci i postaw pracownikow, cyberswiat a zaufanie miedzyludzkie, cyberswiat
a etyka (w tym biznesu), cyberswiat a poczucie tozsamosci cztowieka, cyberswiat a poczucie bezpie-
czenstwa itd. (Wzigtek-Stasko, 2019). Szczegdlnego znaczenia nabiera relacja: cyberswiat a postawa
pracownikow wobec zmian, majgca rowniez swe korzenie w przedmiotowej kulturze organizacyjnej.
Jak podkresla Jasinska (2016), kreacji wartosci w nowych realiach biznesowych towarzyszy otwartos¢
na odmienne od dotychczasowych sposoby funkcjonowania oraz nowe rodzaje kompetencji: umiejet-
nos$¢ proaktywnego podejmowania decyzji, doprowadzenia do powstania ,kontekstowej interakcji”
czy poszukiwania innowacji w interakcji.

Dziatan zmierzajacych do zwiekszenia efektywnosci organizacji poprzez wdrozenie cyfryzacji nie nalezy
podejmowac w sposéb przypadkowy — ad hoc. Powinny one byé przemyslane i dotyczy¢ nie tylko zmian
struktury i strategii organizacji, ale rdwniez jej kultury organizacyjnej. Kultura bowiem, ustanawiajgc
normy, zasady, jak i standardy organizacyjne, umozliwia pracownikom funkcjonowanie w organiza-
Cji poprzez uczenie ich pozgdanych zachowan. W ten sposéb moze ona wptywac na zaangazowanie
pracownikow w realizacje intereséw organizacji, a nie tylko zaspokojenie wtasnych potrzeb. Kierunek
i tempo zmian wyznaczajg rodzaj i zakres zastosowanych technologii informatycznych, ktére jako ele-
menty sktadowe cyfryzacji, w zwigzku z rozwojem techniki i technologii, podlegajg dalszym modyfi-
kacjom. Z tego wynika, ze wdrazane zmiany na ogoét nie koriczg sie na dziataniach jednorazowych, ale
sg procesem opartym na ciggtym doskonaleniu organizacji w zakresie jej efektywnosci, skutecznosci
i jakosci.

Majac powyzsze na uwadze, w pierwszej kolejnosci nalezy przeanalizowaé procesy realizowane w or-
ganizacji —ich liczbe, rodzaj, przebieg, forme, wykorzystywane zasoby i ustalié, z ucyfrowienia ktérych
z nich, i w jakim zakresie, organizacja odniesie korzysci. Drugim etapem powinno by¢ wytonienie pod-
miotu lub osdéb, ktére na tyle znajg wybrany proces, iz bedg w stanie skutecznie nim zarzadzac. Trzeci
krok to poinformowanie pracownikéw o istocie i przebiegu poszczegdlnych etapow dziatan podejmo-
wanych w ramach cyfryzacji. Warto rozwazy¢ zréznicowanie przekazu przeznaczonego dla ogétu pra-
cownikéw i dla pracownikdw zaangazowanych w cyfryzowany proces. Idealng sytuacjg jest przekazanie
pracownikom spersonalizowanych wiadomosci z uwypukleniem indywidualnych korzysci, ktére odnio-
sg oni (lub reprezentowane przez nich grupy zawodowe) z cyfryzacji obstugiwanego przez nich proce-
su. Wptyw cyfryzacji na kulture organizacyjng przejawia sie na tym etapie w zastosowanym sposobie
komunikowania sie z pracownikami (bezposrednio lub zdalnie). Kluczowym, kolejno nastepujgcym eta-
pem jest realizacja procesu, dalej jego walidacja, uwzgledniajgca uwagi i spostrzezenia wniesione przez
pracownikow zaangazowanych w realizacje procesu. Ostatnim etapem cyfryzacji jest dostosowanie
obowigzujacych procedur do wdrozonych zmian. Caty proces powinien by¢ na biezgco monitorowany,
aby umozliwié na kazdym jego etapie weryfikacje stopnia wykonania planu oraz modyfikacje podjetych
dziatan lub odstgpienie od nich. Rekomendowany przebieg procesu (por. Phumsiri, 2022), wzorowany
na tzw. petli Deminga (cykl PDCA: Plan-Do-Check-Act), przedstawiono na rys. 1.

Analizujac dotychczasowe rozwazania oraz mechanizm zaprezentowany na rysunku 1, mozna sformu-
towad wniosek, iz cyfryzacja ma stanowic proces przyczyniajgcy sie do wzrostu efektywnosci organiza-
cji przez wprowadzenie znaczacych zmian w jej funkcjonowaniu za pomoca technologii informacyjnych
przy petnym zaangazowaniu pracownikdéw, ktérzy beda widzie¢ w niej wtasny, indywidualny interes.
Podkreslenia wymaga, ze cyfryzacja wptynie na wszystkie zainteresowane osoby i podmioty.

J. Pieriegud (2016) w wyniku przeprowadzonych badan stwierdzit m.in., ze cyfryzacja zmienia zasady
konkurencji rynkowej, prowadzi do powstania nowych modeli ekonomicznych, a w konsekwencji wy-
musi zastosowanie do pracownikéw biorgcych udziat w cyfryzowanych procesach nowego podejscia,
a takze budowania interakcji cztowiek — maszyna. Patrzac na to z punktu widzenia kultury organizacyj-



Cyfryzacja jako game changer w procesie zarzadzania nowoczesng kulturg organizacyjng 265

nej i opartego na niej klimatu organizacyjnego, mozna spodziewac sie, ze wsrdd pracownikéw pojawi
sie obawa przed zmiang, a kadra kierownicza, zeby skutecznie rozwiac te obawy, bedzie musiata posia-
da¢ umiejetnosci zarzgdzania zmiana.

Zidentyfikowanie Zbudowanie .
zespotu, faktycznie
potrzeby

- wdrazajacego
cyfryzacji procesu cyfryzacje
Uwzglednieni
wzgle nlg_nle Opracowanie planu
cyfryzacji wdrazania
na poziomie cyfryzacji procesu
kulturowym
Podjecie dziatan Poinformowanie
doskonalgcych pracownikéw
i rozwijajacych o cyfryzacji procesu
proces cyfryzacji i wyjaénienie korzysci

Zebranie opinii
pracownikéw Podjecie dziatan

o wdrazanej cyfryzacji realizujgcych )
i jej ulepszeniu proces cyfryzacji

Rys. 1. Przebieg procesu cyfryzacji w organizacji Swiadomie zarzadzajgcej kulturg organizacyjng

Zrédto: opracowanie wtasne.

W. Paprocki wskazywat na wptyw cyfryzacji na mozliwosé otwarcia nowych horyzontéw rozwoju go-
spodarki i funkcjonowania spoteczenstw oraz na znaczenie wzrostu efektywnosci dla rozwoju gospo-
darczego.

T. Zareba uwazat, ze cyfryzacja Swiadczy o dokonaniu przez ludzkos¢ kolejnego kroku w strone cywili-
zacji globalnej, wykorzystujgcej swe zasoby bardziej efektywnie.

K. Jasinska powigzata cyfryzacje z koniecznos$cig zareagowania na zmieniajgce sie otoczenie, np. poprzez
przekrojowg transformacjg systemu zarzgdzania, a wskazujgc konsekwencje cyfryzacji gospodarki dla
systemu zarzgdzania przedsiebiorstwem infrastrukturalnym, odwotata sie do analizy wspétczesnych



Anna Wzigtek-Stasko, Olena Krawczyk-Antoniuk 266

trenddéw cyfryzacji, opisanych w raportach branzowych oraz opracowaniach naukowych z ostatnich
10 lat, a takze ich konsekwencji dla systemu zarzadzania przedsiebiorstwem infrastrukturalnym IT.

Na szczegdlng uwage zastuguje réwniez spostrzezenie poczynione przez Z. Niewiadomskiego i M. Zirka-
-Sadowskiego (2016), ktdrzy potwierdzili, ze: ,,Cyfryzacja niesie ze sobg bagaz korzysci i to zaréwno dla
panstwa, jak i jednostki”. A réwnoczesnie wskazali na zagrozenia: , Niekiedy jest jednak tak, ze to, co
jest korzyscig dla panstwa, jest jednoczesnie zagrozeniem dla obywatela”.

Spojrzenie na cyfryzacje przez pryzmat wytgcznie korzysci ekonomicznych, jakie finalnie dajg nieogra-
niczone niemal mozliwosci kooperowania na skale globalng w chmurze, nie powinno jednak przysta-
nia¢ ryzyka dysfunkcji, jakie moze ona kreowa¢ w obszarze spotecznym. Zdaniem ekspertéw firmy
Deloitte (Raport 2017): ,,nie ulega watpliwosci, ze postep technologiczny osiggnat niespotykane do-
tad tempo. Technologie, takie jak sztuczna inteligencja, platformy mobilne, czujniki i spotecznosciowe
systemy wspodtpracy, zrewolucjonizowaty nasze zycie, prace i wymiane informacji. Tempo tych zmian
nadal rosnie, wywotujgc stres — zaréwno u jednostek, jak i catych spotecznosci. Z badania wynika, ze
pracownicy i firmy czujg sie bardziej , przyttoczeni niz kiedykolwiek przedtem”. Stan ten wywotuje wie-
le negatywnych konsekwencji. Cyfryzacja przyczynia sie do izolowania ludzi, przez co czujg sie coraz
bardziej wyobcowani i samotni, a wirtualny swiat nie zaspokaja ich potrzeby bliskosci. Nieustanny, jak-
ze dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii stanowi ogromne wyzwanie dla zarzadzania, w tym
zarzadzania kapitatem ludzkim oraz procesu ksztattowania modeli przywddztwa. Cyfryzacja rewolu-
cjonizuje wspodtczesny swiat pracy: powstajg nowe miejsca pracy, pojawiajg sie nowe formy zatrudnie-
nia, nowe formy interakcji miedzy ludZzmi oraz pracownikami i maszynami. W nowoczesnej organizacji
kluczowe stajg sie umiejetnosci wyszukania, oceny, przeksztatcenia informacji i podzielania sie nimi
z innymi osobami. Umozliwiajg one funkcjonowanie we wspdétczesnym swiecie i wptywajg na poczucie
jakosci zycia, a wiele osdb bez wzgledu na wiek i petniong funkcje, zdaniem autoréw raportu, po pro-
stu ich nie posiada (Raport ICILS, 2018). Jak wynika z badan przeprowadzonych przez ekspertéw PwC,
cztery z szeSciu gtdwnych barier zwigzanych z wdrazaniem zmian w organizacji dotyczg wtasnie ludzi:
38% wskazan to ,,brak zaangazowania kadry menedzerskiej”, 34% — ,,niewtasciwa komunikacja”, a 33%
to ,nieche¢ do zmian” (Raport Digital Shapers, 2020). Autorzy raportu zwracajg uwage na koniecznosc
znalezienia odpowiedzi na dwa kluczowe pytania:

— Kto w organizacji ma najwiekszy poziom obaw, watpliwosci, niepewnosci oraz niecheci do podej-
mowania ryzyka w zwigzku ze zmianami wprowadzanymi przez transformacje cyfrowg?
— W jaki sposéb organizacja moze pomadc przetamac te postawy?

W ich ocenie przekonanie pracownikdéw, zmiana ich mentalnosci, podejscia i utrwalonych sposobdéw
dziatania to jeden z najtrudniejszych obszaréw kazdej transformacji. Formutujgc finalng konkluzje,
stwierdzajg, iz ,transformacja cyfrowa wymaga zdobycia poparcia w organizacji, a takze otwartosci
pracownikow na zmiany, nauke, wspotprace oraz elastycznosci w dziataniu” (Raport Digital Shapers,
2020). Wnioski powyzsze nieuchronnie wkraczajg w obszar dywagacji poswieconych kulturze organi-
zacyjnej.

5. Zakonczenie

Celem opracowania byfto zwrdcenie uwagi na role, jaka odgrywa cyfryzacja w procesie zarzadzania
nowoczesng kulturg organizacyjna, a takze jej wptyw na te kulture organizacyjna, jak réwniez wystepo-
wanie zaleznosci odwrotnej. Cel ten zrealizowano. Pokazano réwniez, ze cyfryzacja wymusza na orga-
nizacji ciggte doskonalenie — organizacja nie moze sta¢ w miejscu. Spostrzezenia autorek znajdujg po-
twierdzenie w opracowaniach nie tylko naukowych, ale réwniez biznesowych opartych na wnikliwej
analizie rzeczywistych proceséw zachodzacych w podmiotach gospodarczych. Jak zauwazajg eksperci
PwC (Raport Digital Shapers, 2020): ,,transformacja cyfrowa jest z nami od lat, ale to nadal jedno z naj-
wiekszych wyzwan przed jakimi stojg organizacje. Obecna sytuacja pokazuje, ze nie jest ona tylko wy-
borem, a bardziej biznesowym ultimatum — by¢ albo nie by¢”. Do upowszechnienia cyfryzacji z pewnos-
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cig przyczynita sie izolacja wywotana przez COVID-19. Wtedy okazato sie, ze szereg spraw biznesowych,
urzedowych i innych mozna zatatwic zdalnie — przez Internet. W tym czasie wielu ludzi ustyszato na
przyktad o profilu zaufanym i portalu www.gov.pl oraz zaczeto z tych udogodnien korzystac¢. Epidemia
przyczynita sie takze do korzystania przez wielu ludzi z dostepu do Internetu na skale masowa, rozpo-
wszechnita sie rowniez praca w trybie zdalnym. Okazato sie, ze nie trzeba codziennie by¢ w biurze, by
wykonaé swoje obowigzki. Zalety pracy zdalnej dostrzegli przedstawiciele wiekszosci branz, nawet
mniej oczywistych, jak chociazby rolnictwo.

Cyfryzacja to game changer w procesie zarzgdzania nowoczesng kulturg organizacyjng, co potwier-
dza Z. Jagietto — prezes zarzgdu PKO BP, twierdzgc, iz: ,,Rozwdj technologiczny sprawia, ze otoczenie,
w ktérym funkcjonujemy, zmienia sie bardzo dynamicznie. Nieustanie pojawiajg sie nowe obszary dla
prowadzenia biznesu, a czes¢ z istniejgcych od dawna — bezpowrotnie znika. Na rynku utrzymajg sie
tylko te firmy, ktére bedg potrafity zwinnie dostosowacd sie do nowych regut gry. Pomdéc w tym moze
transformacja cyfrowa. To nie tylko zmiany w obszarze technologicznym, ale takze gtebokie zmiany kul-
tury organizacyjnej, bardziej efektywne podejscie do zarzgdzania czy do ksztattowania relacji pomie-
dzy poszczegdlnymi obszarami firmy. Dobrze przeprowadzona transformacja cyfrowa pozwala szybciej
reagowac na zmiany w otoczeniu i dostosowywac dziatalno$¢ do nowych okolicznosci”.

Cyfryzacja jest zjawiskiem w istotny sposdb wptywajgcym na ksztatt procesu zarzadzania nowocze-
sng kulturg organizacyjng. W cyberswiecie nie mozna zapominac jednak o dwukierunkowej zaleznosci
miedzy obydwiema kategoriami. Potwierdzenie wptywu kultury organizacyjnej na ksztatt i skutecznosé
procesu cyfryzacji odnalez¢é mozna chociazby w opinii wyrazonej przez D. Soule i in., ktérzy twierdzg, ze
zmiana postaw pracownikéw oraz doskonalenie ich umiejetnosci ma kluczowe znaczenie dla procesu
cyfryzacji organizacji. Tradycyjne sposoby myslenia i praktyki muszg ewoluowaé w strone cyfrowego
sposobu myslenia, cyfrowych praktyk na kazdym poziomie organizacyjnym i w ramach kazdej funk-
cji. Organizacje cyfrowe bardzo silnie polegajg na ludzkich zdolnosciach — motywacji, zaangazowaniu,
wspotpracy, przedsiebiorczosci — w celu osiggniecia ciggtego cyfrowego rozwoju. Silna zaleznos¢ po-
miedzy kapitatem cyfrowym i kapitatem ludzkim w organizacji stanowi podstawe rozwoju zrecznosci
cyfrowej (digital dexterity), niezbednej do osiggniecia sukcesu przedsiebiorstwa w dynamicznej rzeczy-
wistosci cyfrowe;.
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Digitization as a Game Changer in the Modern Organizational Culture
Management Process

Abstract: The article is theoretical. It presents selected concepts of organizational culture and
digitization, indicating the links between them. Over the years, researchers have failed to draw up
a commonly accepted definition of organizational culture or digitization, the use of which would be
a tool supporting the manager in his difficult work, and at the same time influencing the behavior
and emotions of employees. The effectiveness of the implementation of digitization by the manager,
including the tools and methods used, is certainly determined by the level of his competence, but also
by the shape and specificity of the work environment, the most clear manifestation of which is the
organizational culture prevailing in the organization. The organizational culture in an organization is
therefore of particular importance in the process of optimizing the effectiveness of management in
a modern organization, which the authors of this study, intended for both management theoreticians
and practitioners, try to convince.

Keywords: organizational culture, organization, digitalization, modernity, Game Changer
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