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STRESZCZENIE

Cel oméwionych w artykule badan stanowifa identyfikacja praktyk organizacyj-
nych zdolnych do ksztattowania w umystach pracownikéw przekonan o zasadnosci
podejmowania dziatan na rzecz cyfryzacji zatrudniajacych ich organizacji. Podzielanie
takich pogladow przez pracownikéw zwieksza szanse na ich zaangazowanie w tego
typu aktywno$ci. Badania przeprowadzono na zbiorze n = 763 odpowiedzi kwestiona-
riuszowych. Praktyki organizacyjne wptywajace na przekonania w zakresie cyfryzacji
ustalono metoda regresji liniowej, wydobywajac je ze zbioru badanych kwestionariu-
szem 39 zmiennych charakteryzujacych sytuacje organizacyjna. Badania wskazaly liste
praktyk posiadajacych statystycznie istotng zdolno$¢ oddzialywania na poglady i prze-
konania pracownikéw na temat cyfryzacji. Zbiory takich praktyk okreslono oddzielnie
dla organizacji wdrazajacych cyfryzacje skutecznie oraz nieskutecznie. Na podstawie
uzyskanych wynikéw sformutowano réwniez ogdlne zasady tworzenia sytuacji pracy
zdolnej wzmacnia¢ te poglady i przekonania pracownikow, ktére motywuja ich do
podejmowania zachowan wartosciowych i pozadanych z perspektywy organizacji.

SLOWA KLUCZOWE: cyfryzacja, poglgdy i przekonania, innowacyjnos¢, motywacja
wewnetrzna, praktyki organizacyjne

ABSTRACT

The aim of the research discussed in this article was to identify organizational practices
capable of shaping employees’ beliefs in the legitimacy of actions towards the digitaliza-
tion of organizations. The sharing of such views by employees increases the likelihood of
their engagement in digitalization efforts. The study was conducted on a set of n = 763
questionnaire responses. Organizational practices influencing beliefs about digitaliza-
tion were determined using linear regression, extracting them from a set of 39 variables
characterizing the organizational situation surveyed in the questionnaire. The research
identified a list of practices with statistically significant ability to influence employees’
views and beliefs about digitalization. Sets of such practices were defined separately for
organizations implementing digitalization effectively and ineffectively. Based on the
results, general principles were also formulated for creating work situations capable of
strengthening those employee beliefs and convictions that motivate them to engage in
behaviors valuable and desirable from the organizational perspective.

KeywoRDs: digitalization, views and beliefs, innovativeness, internal motivation, or-
ganizational practices
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WPROWADZENIE

Dynamiczny rozwdj cyfryzacji od wielu juz lat przeobraza praktyki dziala-
nia przedsigbiorstw (Vial, 2019, s. 118). Bedacy rezultatem adaptacji technik
cyfrowych wzrost niezawodnosci i elastycznosci dziatania przy jednoczesne;j
redukcji kosztéw (Pradana i in., 2022, s. 2), postawily w trudnej sytuacji
konkurencyjnej znaczacg liczbe przedsigbiorstw, ktére nie odniosty sukcesu
we wrazaniu swoich strategii transformacji cyfrowej (Cardenas, 2021, s. 1).
Refleksja nad skutkami op6znien badz porazek w cyfryzacji jest o tyle istotna,
ze zdanie: transformacja cyfrowa wcigz przyspiesza, podnoszgc tym samym
poziom wymagan dla przedsigbiorstw..., ktore dekade temu mozna by byto
zakonczy¢: ...chcgcych uczynic z niej komponent swojego sukcesu rynkowego,
obecnie nalezy zakonczyc¢: ...muszgcych cyfryzowac sig, by przetrwac. Pierwsza
faza cyfryzacji polegala przede wszystkim na kodyfikacji i poddaniu prze-
twarzaniu cyfrowemu wszelkich dziatan w zakresie informacji i komunikacj,
ktore realizowane byly w oparciu o identyfikowalne reguly (Zysman, Kenney,
2018, s. 56). Wdrozenie systemdw bazodanowych, systemdow wsparcia decyzji
oraz narzedzi komunikacji elektronicznej stato sie mocnym impulsem rozwoju
zaréwno przedsiebiorstw jak i — z czasem - calych gospodarek. Obecna faza
cyfryzacji polega na wdrazaniu rozwigzan opartych o chmury obliczeniowe,
sztuczng inteligencje (Al) i internet rzeczy. Rozwigzania te zmieniajg logike
proceséw organizacyjnych nie tylko w znacznie wigkszym stopniu niz wcze-
$niejsze rozwigzania cyfrowe (Schildt, 2022, s. 236; Trenerry i in., 2021, s. 1),
ale rowniez w odmienny sposéb. Potencjal obecnie wdrazanych technologii
moze zosta¢ w pelni wykorzystany dzigki ludzkiej kreatywnosci, czyniac
priorytetem wdrozenia komplementarnos¢ cztowieka i komputera (Zysman,
Kenney, 2018, s. 63), wymagajaca rozwoju wilasciwej kultury organizacyj-
nej, nowego przywodztwa, a takze wyposazenie pracownikow w szereg nie-
zbednych kompetencji i umiejetnosci (Oswald, Kleinemeier, 2017, s. 75-79).
Dlatego tez efektywne wdrozenie inteligentnych rozwigzan, stanowigcych
aktualne oblicze cyfryzacji, wymaga znaczgcego zaangazowania i motywacji
pracownikow. Ich wewnetrzne przekonanie o stusznosci dziatan w zakresie
cyfryzacji i wynikajace zen zaangazowanie sg niezbedne dla petnego wyko-
rzystania potencjalu takich rozwigzan, obejmujacego rowniez znalezienie ich
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innowacyjnych zastosowan. Rozwdj wiedzy i umiejetnosci w zakresie wykorzy-
stania narzedzi cyfrowych, a takze wysilek wlozony w ich aplikacje w praktyce
bedzie wigkszy, a dzieki temu ma szanse by¢ bardziej owocny, gdy pracownicy
beda wewnetrznie przekonani o stusznosci takich dziatan. Dlatego celem badan
przedstawionych w niniejszym artykule jest znalezienie czynnikdéw organiza-
cyjnych, ktore wptywaja pozytywnie na przekonanie pracownikéw o stusznosci
podejmowania dzialan na rzecz cyfryzacji w zatrudniajacych ich organizacjach.

KADROWY KOMPONENT PROCESU CYFRYZAC]JI

Obecne tempo rozwoju cyfryzacji wynika z synergii technologii kreacji
tresci cyfrowych, ich przechowywania i przetwarzania, a takze komunikacji -
przesylania i udostepniania w sieciach lokalnych lub globalnie. Bezprzewodowy
dostep do tak poteznych narzedzi za pomoca tanich urzadzen mobilnych
sprawil, ze cyfryzacja nabrala charakteru systemowego, transformujac do-
stownie kazdy wymiar zycia. W przypadku organizacji proces ten wymu-
sza radykalny wzrost dynamiki dzialania, bowiem cyfrowe przyspieszenie
nie tylko zaostrza konkurencje¢ rynkowa, lecz dynamizuje takze spofeczne
i polityczne oddzialtywania na organizacje (Brinzer, Banerjee, 2018, s. 16).
Technologie cyfrowe, ktére przyspieszyty prace i mialy pozwoli¢ oszczedzaé
czas, zadzialaly jako akcelerator. Zdynamizowaty przeplyw zadan i - para-
doksalnie — doprowadzity do zwiekszenia presji czasu i odczucia jego braku
(Entschew, 2021, s. 274). Skali przyspieszenia tempa dzialania i tempa zmian
wywolanego przez cyfryzacje juz ponad dekade temu nie sprostaly tradycyjne
modele organizacji, co doprowadzilo do zmiany paradygmatu zarzadzania ze
statycznego i stabilnego na podejscie skupione na wynikach (Batko i in., 2018,
s. 65). W praktyce, zmiany technologii na cyfrowa pociagaja za sobg zmiany we
wszystkich sferach dzialania organizacji — podej$cia menedzeréw, zachowan
organizacyjnych czy tez kultury organizacyjnej (Oswald, Kleinemeier, 2017,
s. 72). Te zmiany odzwierciadlaja si¢ wprost w naturze ludzkiej pracy. Wraz
z cyfryzacjq maleje obcigzenie pracownikow pracg fizyczna, lecz rosnie ich ob-
cigzenie psychiczne. Wzrost ten nabiera znaczenia na skutek towarzyszacego
mu wzrostu wskaznikéw zapadalnoéci na choroby psychiczne i zwigzanych
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z nimi kosztéw (Brinzer, Banerjee, 2018, s. 16). Redukcja tych zagrozen wy-
maga przeprojektowania srodowiska pracy w sposob zapewniajacy wszech-
stronng troske o dobrostan pracownikéw (Suniin., 2022, s. 9). Wykorzystanie
narzedzi cyfrowych starszego typu wymagato od uzytkownika znajomosci
zestawu dostepnych opcji i zasad ich wykorzystania, dzieki czemu mozliwa
byla realizacja okreslonych zdan w sposéb szybki i niezawodny. Wykorzystanie
wspolczesnych, inteligentnych rozwigzan wymaga nie tylko palety umiejet-
nosci, lecz réwniez wyobrazni. Zdolno$ci wykreowania wizji nie tyle organi-
zacji, w ktdrej procesy organizacyjne sa wspomagane dzieki cyfryzacji, lecz
organizacji dzialajacej wg zupelnie nowej logiki wynikajacej z mozliwosci
nowych rozwigzan. Tym samym wymagania stawiane umystom pracowni-
kow stale rosna. Aktualny charakter cyfryzacji opisuje nastepujacy cytat: (...)
opracowania miejsca sztucznej inteligencji w strategii nie da si¢ w petni zleci¢
na zewngtrz. Magicy od Al mogg rozhustac czes¢ technologiczng, acz koniec
kornicéw najwiekszym wyzwaniem jest to, jakg dzwignie podtozyé pod Al by
zyska¢ przewage w swojej gatezi rynku i domenie strategicznej. (Przegalinska,
Jemielniak, 2023, s. 62). Zadanie — w przytoczonym cytacie dotyczace Al
i strategii — przyjmuje charakter uniwersalny. Wglad w jego strukture daja
badania dotyczace wdrazania cyfryzacji przeprowadzone w 2015 roku przez
McKinsey & Company. Lista przeszkod spowalniajacych ten proces zostata
sporzadzona na podstawie odpowiedzi n = 987 respondentéw, menedze-
réw wysokiego szczebla (C-level). Lista uporzadkowana zostata wg czestosci
wskazan danej przeszkody. Wskaznik procentowy wymieniony przy kazdej
pozycji to procent respondentéw, ktoérzy wskazali dang opcje jako faktyczna
przeszkode w procesie cyfryzacji (Bughin i in., 2015, s. 6):
1. Brak wewnetrznego przywodztwa lub talentu (zaréwno funkcjonalnego,
jak i technicznego) do projektow cyfrowych — 31%.
2. Brakdanych i zrozumienia, w jaki sposob trendy cyfrowe wptywaja na
konkurencyjno$¢ branzy i organizacji — 25%.
3. Niemoznos$¢ dotrzymania kroku szybszemu rozwojowi biznesu w §ro-
dowisku cyfrowym - 25%.
4. Niemozno$¢ adaptacji podejscia eksperymentalnego, ktore jest klu-
czowe dla najlepszych praktyk - 25%.
5. Brak specjalnego finansowania inicjatyw cyfrowych - 24%.

JournaL of Mobern Science 5/54/2023 583



LESZEK PANASIEWICZ

6. Niezgodne lub sprzeczne interesy projektow cyfrowych i tradycyjnego
podejscia do biznesu przedsiebiorstw (np. kanibalizacja) - 23%.

7. Brak zaangazowania kadry kierowniczej wyzszego szczebla lub checi
zmiany obecnych praktyk - 21%.

8. Brak infrastruktury technologicznej i niewystarczajace systemy infor-
matyczne — 21%

9. Struktura organizacyjna nieodpowiednia z perspektywy cyfry-
zacji - 20%.

10. Procesy biznesowe s3 zbyt malo elastyczne, aby wykorzysta¢ nowe
mozliwosci - 19%.

Jak mozna si¢ byto domyslac, zidentyfikowane przeszkody majg réznorodny
charakter. Cz¢$¢ z nich ma charakter finansowy i organizacyjny. Jednak czes§¢
rezultatéw moze zaskakiwac. Stabos¢ struktury informatycznej znalazla sie
dopiero na 8. pozycji, co potwierdza teze wyrazona w przytoczonym wczesniej
cytacie — dostep do technologii nie jest problemem istotnym. Natomiast prze-
szkoda wskazana jako najistotniejsza jest zagadnieniem z dziedziny zarzadza-
nia personelem. I nie tylko ta, bowiem do przeszkdd zwigzanych z aspektem
personalnym zaliczy¢ mozna adaptacje podejscia eksperymentalnego (4), oraz
brak zaangazowania kadry kierowniczej wyzszego szczebla lub checi zmiany
obecnych praktyk (7). Wzrost inteligencji narzedzi cyfrowych, bedacych
przedmiotem aktualnych prac w zakresie wdrazania, wydatnie poteguje ztozo-
nos¢ oraz istotno$¢ hr-owego komponentu procesu wdrozeniowego. Poziomu
stresu wynikajacego z presji czasu, koniecznos$ci kreatywnego myslenia i in-
tensywnosci uczenia sie.

ZAANGAZOWANIE W CYFRYZAC]JE

Mozliwe i uzasadnione jest podjecie zadania analizy struktury zadan przy-
naleznych do domeny zarzadzania personelem, stanowigcych potencjalne prze-
szkody we wdrazaniu nowych rozwiazan cyfrowych, w szczegélnosci opartych
na Al jednak cel niniejszego opracowania zdefiniowany zostal inaczej. Zmiany
funkcjonalnosci rozwigzan cyfrowych nie pozostawiaja watpliwosci co do tego,
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ze proces eksploracji mozliwosci narzedzi przygotowywanych przez liczne
startupy technologiczne bedzie mial charakter ciggly i bedzie wymagac¢ duzego
zaangazowania. Wspoélczesne rozwigzania cechuje duza uniwersalno$¢, czego
przykladem mogg by¢ przykuwajace powszechng uwage duze modele jezykowe
z flagowym przykladem w postaci chatGPT firmy OpenAl. Rozwigzania takie
moga mie¢ wiele zastosowan, a odnalezienie tych najlepiej korespondujacych
z potrzebami konkretnej organizacji wymagac bedzie kreatywnosci i checi eks-
perymentowania. Sukces w wykorzystaniu inteligentnych rozwiazan w praktyce
polega¢ bedzie nie tylko na opracowaniu badz zaadaptowaniu pomystowego
modelu wykorzystania takiego narzedzia, lecz na ciagtym rozwijaniu obszaréw
i sposobow jego zastosowania. Dlatego zmiany organizacyjne majace na celu
przyspieszenie cyfryzacji powinny obejmowac ksztaltowanie cyfrowej kultury
organizacyjnej, rozwoj kompetencji cyfrowych i ksztaltowanie rozwiazan orga-
nizacyjnych przygotowanych na adaptacje technologii inteligentnych. Powinny
tez motywowac pracownikow poprzez ksztaltowanie postaw i przekonan sprzy-
jajacych zaangazowaniu w dziatania na rzecz cyfryzacji.

Przekonania zawsze posiadaja swdj komponent emocjonalny (Douglas,
Wykowski, 2011 s. 140) i wplywaja na podejmowanie okreslonego dziata-
nia. Wplywaja na determinacje z jaka dane dzialanie jest kultywowane, sta-
nowig czynnik motywacyjny o duzej efektywnosci (Bandura, 1988, s. 283)
i pozwalaja wytrwa¢ w obliczu przeciwnosci (Bandura, 1988, s. 283). Wlasciwie
zaprojektowane i zarzadzane srodowisko organizacyjne bedzie nagradzato
i wzmacniato przekonania prowadzace do pozadanych zachowan, zapewniajac
zaangazowanej i zdeterminowanej jednostce gratyfikacje za jej osiggniecia,
potwierdzajac tym samym trafno$¢ sposobu, w jaki rozumie ona rzeczywi-
stos¢. Wybor zachowania, jakiego dokona jednostka (pracownik) w okreslonej
sytuacji, zalezy od wielu czynnikéw (Kyriakopoulos i in., 2023, s. 2) i nie
wszystkie sposrdd nich, jak np. srodowisko, w ktérym wychowywat sie pra-
cownik, badz jego przeszle doswiadczenia, s3 mozliwe do zarzadzania. Wobec
tego warto okresli¢ te oddzialywania organizacyjne, ktore, ksztaltujac sfere
pogladéw i przekonan pracownikéw moga rozwina¢ ich automotywacje, czyli
autentyczne zaangazowanie i pasje, tak potrzebne przy realizacji ztozonych
i wymagajacych zadan. A takimi s3 z pewnoscia poszukiwania efektywnych
sposobow zastosowania inteligentnych rozwigzan cyfrowych.
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METODA BADAN

Badanie przeprowadzono metoda sondazu diagnostycznego za pomocg
kwestionariusza badawczego obejmujacego zestaw lacznie 49 pytan doty-
czacych wybranych aspektéw cyfryzacji, facznie z subiektywnymi pogladami
respondenta na ten temat. Pytania kwestionariusza dotyczyly: obecnego po-
ziomu rozwoju infrastruktury cyfrowej (4 pytania), kultury organizacyjnej (4),
planéw cyfryzacji organizacji (4), aktualnych praktyk wykorzystania narzedzi
cyfrowych (14), zachowan przywéddczych w zakresie cyfryzacji (2), obecnie
realizowanych dzialan na rzecz cyfryzacji (7), cyfryzacji wspétpracy z oto-
czeniem (4), oraz osobistych pogladéw respondenta na temat cyfryzacji (10).
Kwestionariusz ankiety obejmowat tez 11 pytan metryczkowych.

Badania zrealizowano droga internetowa w marcu 2023 roku na probie
1000 losowo wybranych respondentéw. W dalszej cze¢sci badan uwzgled-
niono odpowiedzi od 0s6b zatrudnionych na nie mniej niz 3/4 etatu i posia-
dajacych w aktualnym miejscu zatrudnienia staz pracy nie krotszy niz pot
roku. Ustanowienie takiego warunku podyktowane bylo troska o stopien
orientacji respondenta w zakresie specyfiki dzialania organizacji w badanych
aspektach. W badaniu nie uwzgledniono réwniez odpowiedzi od responden-
tow pracujacych w chwili badania w organizacjach zatrudniajacych ponizej
10 os6b. Odpowiedzi pracownikéw mniejszych jednostek akceptowane byty
tylko wtedy, gdy stanowily one lokalne oddzialy duzych organizacji. Decyzja
ta wynikala z generalnie niskiego poziomu cyfryzacji matych przedsiebiorstw
(Mieszajkina, Mysliwiecka, 2022, s. 577). Zastosowanie powyzszych kryteriow
zredukowato zbiér danych do 763 odpowiedzi.

Wyselekcjonowane dane opracowano metoda regresji liniowej. Metoda
ta stuzy do modelowania zaleznosci miedzy zmienng objasniang - zalezna,
a zbiorem zmiennych objasniajacych - niezaleznych (Biecek, 2013, s. 1).
Modelowanie tych zalezno$ci ma na celu umozliwienie szacowania zmiennej
objasnianej na podstawie zmiennych objasniajacych, lub tez lepsze zrozumie-
nie zalezno$ci pomiedzy tymi zmiennymi (Biecek, 2013, s. 1; Hair i in., 2019,
s. 265). W niniejszym opracowaniu przyjeto to drugie podejscie. Dlatego
tez nie okreslono wag poszczegolnych zmiennych objasniajacych (Hair i in.,
2019, s. 265), co miatoby na celu maksymalizacj¢ mocy predykcyjnej modelu,
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a zbadano istnienie statystycznej istotnosci ich wptywu. Identyfikacja zmien-
nych objasniajacych posiadajacych statystycznie istotny wplyw na zmienng ob-
jasniang dokonana zostala za pomoca kryterium Akaike (Akaike Information
Criterion — AIC). Wybrano metode krokowg eliminacji wstecznej, pozwalajaca
na odnalezienie modelu najlepiej dopasowanego do danych i jednoczesnie
dazacego do wyjasnienia zmiennosci zmiennej objasnianej za pomoca jak
najmniejszej liczby zmiennych objasniajacych (Yamashita iin., 2007, s. 2395-
2396). Rozwigzanie takie pozwolilo zidentyfikowac kluczowe czynniki or-
ganizacyjne (zmienne objasniajace) wplywajace na poglady i przekonania
w zakresie cyfryzacji (zmienne objasniane).

REZULTATY

Jako kryterium stopnia cyfryzacji przyjeto odpowiedz na pytanie o dazenie
organizacji do wykorzystania technologii oraz srodowisk cyfrowych w realiza-
cji jak najszerszej gamy zadan. Odpowiedzi, udzielone za pomoca skali Likerta,
rozlozyly si¢ nastepujaco: zdecydowanie tak: 136; raczej tak: 334; trudno po-
wiedzie¢: 196; raczej nie: 75; zdecydowanie nie: 22. Odpowiedzi podzielono na
dwie grupy: zdecydowanie tak i raczej tak, uznano za odpowiedzi wskazujace
na organizacje, w ktérych dzialania na rzecz cyfryzacji oraz ich rezultaty sa
widoczne. Ta grupa obejmowata n = 470 przypadkow. Okreslono je mianem
cyfryzujgcych sie. Druga grupa niecyfryzujgcych sig gromadzi pozostate n = 293
przypadki, a wiec te, w ktérych dazenie organizacji do cyfryzacji zostato przez
respondentéw ocenione negatywne badz jako trudne do oceny. W dalszej
cze$ci opracowania obie etykiety: cyfryzujgce sig i niecyfryzujqgce sig uzywane
s3 bez cydzystowu. Trafno$¢ grupowania za pomocg wybranego kryterium
potwierdzajg rdéznice $rednich arytmetycznych ocen wybranych aspektow
cyfryzacji przedstawione w tabeli 1. Opcjom odpowiedzi na skali Likerta
nadano nastepujace wagi: zdecydowanie nie: — 2; raczej nie: — 1; trudno
powiedzie¢: 0; raczej tak: 1; zdecydowanie tak: 2. Ten sposob kodowania
odpowiedzi wykorzystany zostal w calej procedurze opracowania wynikéw.
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Tabela 1. Zestawienie srednich arytmetycznych ocen wybranych aspektow cyfryzacji
w wyrdznionych grupach

Sredniaw grupie | Srednia w grupie

Lp. Aspekt cyfryzadji cyfryzujacych'sie | niecyfryzujacych sie

Poszukiwanie nowych narzedzi
1. | cyfrowych w celu poprawy 1,24 0,07
efektywnosci pracy

Rozwigzywanie problemow za

2. . 1,16 0,17
pomocg narzedzi cyfrowych

3. | Istnienie plandw aplikacji Al 0,42 -0,37

4 ﬁachgty ze strony przgioionych do 091 0,05

orzystania z narzedzi cyfrowych

5. ;yfryzaCJa produktow i/lub 106 0,04
Swiadczonych ustug

6. | Stosowanie cyfrowych systemow 054 037

wspomagania decyzji

Cele organizacji w dziedzinie
7. | cyfryzacji s czescig obowigzujacej 0,71 -0,10
strategii dziafania

Komunikacja wewnetrzna

w organizacji odbywa sie przede
wszystkim za pomoca kanatow
cyfrowych

1,02 0,13

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

W zwigzku z wyraznymi réznicami poziomu cyfryzacji miedzy grupami
cyfryzujacych si¢ i niecyfryzujacych sie, odmiennie zdefiniowano poglady sta-
nowigce wewnetrzne, mentalne wsparcie proceséw cyfryzacji. W przypadku
grupy niecyfryzujacej sig, gdzie zadaniem beda inwestycje w infrastrukture
i rozwoj kompetencji pracownikéw, jako pozadane poglady wybrano:
1. Uwazam, zZe organizacja powinna zapewniaé pracownikom zasoby i/
lub mozliwosci rozwijania umiejetnosci, ktore pozwolg im prosperowac
w coraz bardziej scyfryzowanym otoczeniu. Srednia arytmetyczna od-
powiedzi w grupie = 0,58.

2. Uwazam, Ze organizacja powinna inwestowac znacznie wiecej Srodkéw
w rozwdj infrastruktury cyfrowej. Srednia arytmetyczna odpowiedzi
w grupie = 0,49.
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W przypadku grupy cyfryzujacej sie, za szczegdlnie uzyteczne poglady
uznano te, ktére beda kierowaly proces rozwoju cyfryzacji ku nowszym
rozwigzaniom:
1. Uwazam, ze wykorzystanie chmury obliczeniowej, technologii mobil-
nych i sztucznej inteligencji jest potrzebne do rozwoju naszej organiza-
¢ji. Srednia arytmetyczna odpowiedzi w grupie = 0,78.

2. Uwazam, ze organizacja powinna inwestowac znacznie wigcej Srodkow
w rozwdj infrastruktury cyfrowej. Srednia arytmetyczna odpowiedzi
w grupie = 1,03.

Przy kazdym z powyzszych pogladéw podano s$rednig arytmetyczng z od-
powiedzi na pytanie o stopien jego akceptacji przez respondentéw. Jak widac,
poziom akceptacji pogladéw sprzyjajacych podejmowaniu dziatan na rzecz
cyfryzacji jest wyraznie wyzszy w drugiej parze pogladéw, czyli w organiza-
cjach cyfryzujacych si¢. Doswiadczenie zachodzacej transformacji przekonuje
pracownikéw o wartosci stuzacych jej dziatan. Dalsza czeéci artykulu przed-
stawia szczeg6lowq analize tej zaleznosci.

Suma' odpowiedzi wyrazajacych stopien akceptacji przez respondentéw
powyzszych przekonan wykorzystana zostala jako zmienna objasniana. Jako
zmienne objasniajace wykorzystano pozostatych 39 zmiennych charakteryzu-
jacych sytuacje organizacyjng, ujetych w kwestionariuszu badawczym. Na pod-
stawie tak przygotowanych danych wyliczono modele regresji liniowej. Wybor
najlepszego z mozliwych modeli oraz redukcje liczby zmiennych w celu iden-
tyfikacji zmiennych wyjasniajacych majacych statystycznie istotny wptyw na
poglady i przekonania respondentéw, przeprowadzono za pomocg metody
krokowej Akaike. Rezultaty w postaci listy praktyk organizacyjnych przed-
stawione sg w tabelach 2. i 3. Wszystkie wymienione praktyki maja staty-
stycznie istotny wplyw na wymienione poglady. Okreslona tez zostala sifa
i kierunek tego wptywu. Wyrézniono trzy poziomy sity wptywu: istotna, silna
i bardzo silna, odpowiadajace istotnosci statystycznej na poziomie ufnosci
odpowiednio: a = 0,1, a = 0,05, a = 0,01. Oznaczono je jedng dwiema lub
trzema gwiazdkami. Znak plus oznacza, ze dana praktyka organizacyjna jest
stymulantg akceptacji pozadanych pogladéw, znak minus za$, ze oddziatuje
jako destymulanta, ostabiajac ich poziom wraz ze swoim wzrostem.
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Tabela 2. Praktyki organizacyjne oddziatujgce na przekonania pracownikéw
w organizacjach cyfryzujgcych sig

Lp. Praktyka organizacyjna =il ki;:z;;'};éz?%::cﬁoglady
1. Planowany rozwdj zastosowania sztucznej inteligencji R
2. | Dzielenie sie wiedza z otoczeniem biznesowym =-*
3. Opracowanie innowacji we wspotpracy z otoczeniem +
4. Podejmowanie decyzji w oparciu o dane +*
5. | Rozwdj systemdw wspomagania decyzji (SWD) +*
6. | Obecnos¢ lidera cyfryzacji —
7 ;chl?\?vmﬁzf’:/ cyfrowe jako kryterium rekrutacji nowych e
8. | Cyfrowa komunikacja wewnetrzna +

*p<0,1 + stymulanta

**p<0,05 - destymulanta

**p <0,01

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Tabela 3. Praktyki organizacyjne oddziatujgce na przekonania pracownikow
w organizacjach niecyfryzujgcych sig

Lp. Praktyka organizacyjna sl kmrun_elf LR Roglqdy
sprzyjajace cyfryzacji
1 Poszukiwanie narzedzi cyfrowych w celu zwigkszenia o
’ efektywnosci pracy
) Zwyczaj wzajemnej pomocy pracownikow w przypadku L
’ napotkania problemu
3 Przetozeni zachecaja podwtadnych do korzystania _x
" | znarzedzi cyfrowych
4. Dzielenie sie wiedza z otoczeniem biznesowym +
5. Cyfryzacja produktow oraz swiadczonych ustug 4
Zespoly i pracownicy maja mozliwo$¢ samodzielnej
6. modyfikacji zadan dopoki kieruja sie zasada maksymalizadji +*
wartosci dla odbiorcow
7 Ustalanie celow cyfryzacji na poziomie zespotéw s
: roboczych
3 Tworzenie specjalnych zespotow w celu realizacji ™
) transformacji cyfrowej
p<0I + stymulanta
**p<0,05 - destymulanta
P p < 0,01

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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DyskusjA

Praktyki organizacyjne wzbudzajace i umacniajgce wewnetrzne przekonania
o sensie dzialan cyfryzacyjnych, to w przypadku obu wyrdéznionych grup te,
dzieki ktéorym pracownicy zwiekszaja poziom swoich kompetencji cyfrowych
i maja mozliwo$¢ wykorzystania ich w praktyce. Sa to praktyki wymienione
w tabeli 2. na pozycjach 3, 4, 5, i 8 (organizacje cyfryzujace si¢) i z pozycji 1, 2,
4, 5,16 w tabeli 3. (organizacje niecyfryzujace si¢). W przypadku organizacji
niecyfryzujacych si¢ motywacja ze strony przelozonych raczej zniecheca niz za-
checa (tabela 3. pozycja 3), zespoly i ich inicjatywy w zakresie cyfryzacji rdwniez
zniechecaja (tabela 3. pozycja 7), a zespoly powolane specjalnie w celu realizacji
transformacji cyfrowej uznawane sg za zupelne nieporozumienie (tabela 3.
pozycja 8) i to pomimo motywujacego oddziatywania pracy zespolowej jako
takiej (tabela 3. pozycja 6). Wynika z tego, ze pracownik przekonany o sensie
cyfryzacji, jednak pracujacy w firmie, ktdrej cyfryzacja nie postepuje, traci
zaufanie do formalnych rozwiazan organizacyjnych. Pod wzgledem cyfryzacji
organizacja zawiodla zaufanie pracownika, co sprawia, ze wszelkie formalne
inicjatywy w tym zakresie raczej zniechecaja niz zachecaja. Etykieta zestawu
praktyk organizacyjnych w przypadku firmy niecyfryzujacej si¢ moze brzmiec:
pozyskiwanie praktycznych umiejetnosci cyfrowych dzigki sieciom wspotpracy.

Organizacjom cyfryzujacym si¢ udalo sie zachowa¢ zaufanie pracowni-
kow. Rezultaty wysitkéw na rzecz cyfryzacji sa widoczne, dlatego tez plany
(w tym przypadku plany wdrazania Al - tabela 2. pozycja 1) i dalsze dziatania
organizacji w tym kierunku (tabela 2. pozycja 4, 5 i 8) wzmacniaja wsréd
pracownikow przekonanie, ze warto. Jednak osoba lidera cyfryzacji, (tabela 2.
pozycja 6), specjalnej osoby, ktora miataby programowac¢ dzialania na rzecz
cyfryzacji, bardzo silnie demotywuje. Osoby doceniajace cyfryzacje, pracujace
w cyfryzujacych si¢ organizacjach, chetnie widzg kontynuacje skutecznie
prowadzonej transformacji cyfrowej, lecz nie potrzebujg ani przewodnika
ani kontrolera. Gotowo$¢ do uczestniczenia w realizacji planéw wdrazania Al
badz wspodlpracy z podmiotami zewnetrznymi, idzie w parze z oczekiwaniem
swobody decyzyjnej i mozliwosci wspoélpracy z kompetentnymi cyfrowo
osobami wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu. Te preferencje traktowac
mozna jako dowod na swiadomos¢ nadejscia nowej rzeczywistosci cyfrowe;j
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opartej na narzedzia Al Istnienie planu w tym zakresie jest bardzo doceniane,
oczekiwane jest przyjmowanie osob znajacych technologie cyfrowe (tabela 2.

pozycja 7) oraz kontynuacja programoéw cyfryzacji (wspomniane juz pozycje
4,518 ztabeli 2). Zarysowany w tabeli 2. wzér oddzialywan organizacyjnych
okredli¢ mozna etykietg przygotowania do rewolucji Al

WNIOSKI

Podtrzymanie zaangazowania pracownikdéw w dzialania na rzecz cyfry-

zacji wymaga odpowiednich dziatan motywacyjnych. Jednym z nich jest

podtrzymanie i wzmocnienie przekonan pracownikow, ze cyfryzacja organi-

zacji jest zadaniem w ktore warto sie zaangazowac. Przeprowadzone badania

pozwolity stwierdzi¢, ze istnieje zestaw praktyk organizacyjnych zdolnych

wzbudzac i podtrzymywa¢ cenny zaséb wewnetrznej motywacji pracowni-
kow. Uzyskano rdznigce sie od siebie zestawy takich praktyk, wlasciwe dla
organizacji cyfryzujacych sie i tych, ktérych wysitki na rzecz cyfryzacji nie
s3 wyraznie widoczne. W obu przypadkach zrédtem przekonan o wartosci
cyfryzacji sg praktyki budowy kompetencji cyfrowych i ich rzeczywistych
zastosowan. W oparciu o rezultaty badan mozna sformulowa¢ nastepujace

zasady ksztaltowania motywujacego srodowiska organizacyjnego:

592

Kluczowy wplyw na motywacje wewnetrzng pracownikow w zakresie
wdrazania narzedzi cyfrowych ma skutecznos¢ firmy w zakresie re-
alizacji dotychczasowych wdrozen. Fasadowo$¢ badz nieskutecznosé
takich dzialan sabotuja gotowo$¢ pracownikéw do podejmowania
wysitku w tym zakresie.

Planowane badz realizowane dziatania na rzecz cyfryzacji powinny
przede wszystkim dawac zauwazalne rezultaty w postaci coraz szerszej
aplikacji coraz nowszych rozwigzan, z ktérych pracownicy moga na
biezaco korzysta¢, uczac sie w praktyce ich funkcjonalnosci.

Wzrost osobistych mozliwosci pracownika (decyzyjnosci, efektywnosci
itp.) w zakresie realizacji jego zadan zawodowych, wynikajacy z mozliwosci
wykorzystania narzedzi cyfrowych, jest kluczowy dla utrzymania wiary
w sens cyfryzacji.
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«  Pracownicy szczegolnie angazujg si¢ w cyfryzacje wowczas, gdy poznaja
jej mozliwosci poprzez wspoétdziatanie z kompetentnymi partnerami
wewnatrz badz na zewnatrz organizacji, a takze pracujac nad innowa-
cyjnymi rozwigzaniami. Szkolenia nie majg tak pozytywnego wplywu.

o  Pracownicy muszg dysponowac przestrzenig autonomicznego dzia-
tania i méc obserwowac rezultaty swoich dzialan w zakresie aplikacji
rozwigzan cyfrowych. Doswiadczanie oczekiwanych rezultatéw po-
twierdza prawdziwos$¢ kultywowanych przez pracownika pogladow
i przekonan. Proby odgoérnego narzucania wzoréw zachowan moga
wygasi¢ entuzjazm pracownikow.

o Jesli autentyczne zaangazowanie pracownikow, dzialania napedzane ich
wewnetrzng motywacja, na skutek decyzji przetozonych nie zostang
przelozone na oczekiwane, namacalne rezultaty, wowczas pozytywne
przekonania i emocje moga ustapi¢ miejsca zniecheceniu. Pracownicy
nauczy sie, Ze nie ma sensu sie angazowac.
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ENDNOTES

'Modele w ktdrych wykorzystano sume zmiennych okazaly sie by¢ wyzszej jakosci niz
modele, w ktorych zastosowano ich iloczyn. Oceng jakosci modeli, rozumiang jako
ich lepsze dopasowanie do danych, oparto na wartosci statystyki R% W przypadku
grupy cyfryzujacej si¢ R* wynosito 0,321 dla iloczynu zmiennych objasnianych i

0,470 dla ich sumy. W przypadku grupy niecyfryzujacej sie statystyka R*wyniosta
odpowiednio: 0,338 1 0,644.
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