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Wprowadzenie

Modelowanie proceséw osadzania i zakotwiczania organizacji w cyfrowych mo-
delach biznesu wymaga transformacji. Transformacja organizacji w kierunku
cyfrowych modeli biznesu ewolucyjnie przechodzi od podejscia tradycyjnego
(funkcjonalnego), przez hybryde organizacyjna (podejicie procesowe z elementa-
mi cyfrowymi), do sieciowego, cyfrowego modelu biznesu. Technologia nie moze
jednak wyznacza¢ kierunkéw rozwoju organizacyjnego, musi by¢ dopasowana
do tego, jaki jest potencjal i w jakich obszarach organizacja potrzebuje wsparcia
technologii. Stagd w opracowaniu zastosowano narzedzie badawcze, jakim jest ba-
danie dojrzalosci cyfrowej, ktére diagnozuje, w jakiej fazie rozwoju znajduje sie
organizacja (narodziny, wzrost, doskonalenie) i w jakim stopniu jest przygotowa-
na do wykorzystania nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych
i mediowych. Niniejsze badania zostaly zainspirowane zrealizowanymi przez auto-
ra projektami badawczo-wdrozeniowymi. Projekty te dotyczyly wdrozenia mobil-
nego systemu komunikacji w klubie sportowym AZS-AWF Wroclaw, wykorzysta-
nia rozszerzonej rzeczywistosci w edukacji oraz cyfryzacji zasobéw naukowych!.

1 Projekty: ,Procesowa dojrzato$¢ przedsiebiorstw 2008-2009” (kontynuowany do 2014),
MNiSzW, kierownik projektu; ,e-AZS, zaprojektowanie mobilnej platformy zarzadzania pro-
cesami w Klubach Sportowych 2014-2016”, MNiSzW, kierownik projektu; ,,Augmented Re-
ality w doskonaleniu techniki sportowej w judo, 2015-2017”, MNiSzW, gtéwny wykonawca;
»AZON - cyfryzacja zasobdw naukowych AWF Wroctaw, 2017-2019”, PO PC, NCBIR, koordy-
nator merytoryczny, kierownik zadania nr 5. Zob. W. Cieslinski, Organizational space - hid-
den dimension of new business model, [w:] K. Perechuda (red.), Advanced business models,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2015, s. 41-54; P. Ber-
nat, W. Cieslinski, Zastosowanie ICT i augemented reality w inteligentnym rozwoju przedsie-
biorstw, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, z. 93,
s. 31-40; W. Cieslinski, Strumieniowanie przeptywdw wartosci w przestrzeni organizacyjnej
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Powyzsze badania sg kontynuowane w zakresie dojrzatosci cyfrowej organizacji
sportowych - ich wstepny opis przedawniono na konferencji ,Quality of Sport”,
a wyniki beda opublikowane w ,,Roudlege-Sport & Lesure 2020”.

Opisane ponizej badania osadzone sg w teorii rozwoju organizacyjnego (aspekt
poznawczy), a wyniki badan empirycznych dotycza opisu ewaluacji badan z wy-
korzystaniem formularza ankietowego Google.

Przyjmuje si¢ zalozenie, ze rozwdj organizacyjny zwigzany z wykorzystaniem
nowoczesnych technologii moze si¢ przyczynia¢ do rozciagania fancuchéw war-
tosci, w tym mozliwo$ci wdrozenia mechanizméw organizacyjnych zwigzanych
ze strumieniowaniem przeplywow wartosci, czyli przeptywow wartosci w czasie
rzeczywistym. Rezultatem badan jest poznawczy i metodologiczny model zato-
zen zwigzanych z rozwojem cyfrowej dojrzalosci organizacji, sprzyjajacy osa-
dzaniu si¢ organizacji w modelu biznesowym i organizacyjnym wyznaczonym
przez Przemyslt 4.0 (w opracowaniu zamiennie stosowane bedzie pojecie orga-
nizacja i biznes 4.0), wychodzac z zalozenia, ze biznes i organizacja cyfrowa wy-
znaczone sg cechami charakterystycznymi dla Przemystu 4.0. Przeprowadzone
badania, wstepnie rekomenduja przedstawione w rozdziale aspekty poznawcze
i metodologiczne, wskazujac na koniecznos¢ osadzenia i interpretacji ich wyni-
kow na tle teorii rozwoju organizacyjnego. Wyniki badan nad cyfrowa dojrza-
toscig organizacji nalezy zatem interpretowac na tle i w kontekscie teorii roz-
woju organizacyjnego, a sformalizowanym aspektem tego rozwoju jest cyfrowa
dojrzalos¢ organizaciji.

Przedmiotem badan opisanym w niniejszym opracowaniu s3 zatem procesy cy-
fryzacji, w tym diagnoza cyfrowej dojrzatosci. Obszarem badawczym jest szeroko
rozumiany problem tworzenia i rozciggania tancuchéw wartosci z perspektywy
zarzadzania danymi, informacja i wiedzg. Polem badawczym jest informacja i jej
przeplywy, ktérych wejsciem sg dane, a wyjsciem wiedza. Wzglad badawczy gene-
ruje nowa nisze poznawczg w badaniach nad cyfryzacja, a mianowicie w cyfrowych
modelach biznesu procesy biznesowe s warunkowane przede wszystkim procesa-
mi pozyskiwania danych (procesy generujace koszty - NVA), procesami przetwa-
rzania danych do postaci informacji (procesy wspomagajace tworzenie wartosci

- w kierunku transformacji cyfrowej, [w:] M. Budzanowska-Drzewiecka, K. Czernek (red.),
Kierunki ewolucji nauk o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow
2018; W. Cieslinski, Cyfryzacja przestrzeni organizacyjnej - w kierunku streamingu, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug” 2018, nr 2(131/1),
s. 79-90; W. Ciedlinski, P. Gtowicki, IT space organization - process orientation, [w:] P. Ca-
bata, M. Tyranska (red.), Zarzqgdzanie organizacjami w spoteczenstwie informacyjnym: or-
ganizacje, projekty, procesy, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,ORGMASZ”,
Warszawa 2017.
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- BVA) oraz procesami dostarczania wiedzy (procesy tworzace warto$¢ — VA)2.
Zaklada si¢ zatem, ze cyfryzacja organizacji to proces, ktéry ma miedzy innymi
wprowadzi¢ mechanizm organizacyjny wykorzystujacy nowoczesne technologie
ICT i sie¢ internet w strumieniowym?3 przeptywie danych i wartosci*. Wyniki ba-
dan zostaly zinterpretowane intersubiektywnie, czyli z perspektywy teorii rozwoju
organizacyjnego. Celem badan jest opis proceséw organizacyjnego modelowania
sprzyjajacego rozwojowi i doskonaleniu cyfrowej dojrzalosci organizacji. Wskazuje
sie miedzy innymi na koniecznos¢ wyjasnienia takich proceséw osadzania i zako-
twiczania organizacji jak: konwersja zasobow (resource conversion) i konwergencja
procesow (convergence processes) oraz konwergencja infrastruktury informatycz-
nej (infrastructure convergence). Przeksztalcenie analogowych zasobéw organizacji
w cyfrowe, ujednolicenie warunkow przebiegu i sposobdw zarzadzania procesami
biznesowymi i infrastrukturg I'T wstepnie przetamuja bariery rozwoju organiza-
cyjnego w kierunku cyfrowych modeli biznesu 4.0.

Pytanie badawcze brzmi ,,W jaki sposéb mozna bada¢ rozwoéj organizacyjny
przedsigbiorstw coraz czesciej osadzajacych si¢ w cyfrowych przestrzeniach i wy-
korzystujacych najnowsze technologie informacyjno-komunikacyjne?”. Problem
badawczy mozna zatem zdefiniowac nastepujaco: ,,Czy i w jakim zakresie cyfrowa
dojrzalo$¢ organizacji daje impuls do tego, aby rekomendowac wybrane dziatania
organizacji, zmierzajace do efektywnego wykorzystania nowoczesnych technolo-
gii i potencjatu sieci internet w dziataniach biznesowych?”.

Ponizej, w czterech punktach przedstawiono teoretyczne aspekty cyfryzacji, doj-
rzaloéci cyfrowej organizacji wraz ze wstepnymi wynikami badan, poznawcze aspek-
ty rozwoju organizacyjnego z perspektywy dojrzalosci cyfrowej, a na zakonczenie
opisano i wyjasniono cyfrowe modele dojrzalosci, miedzy innymi jako wynik orga-
nizacyjnego modelowania. To modelowanie definiowane jest jako proces, ktorego
wejéciem jest pozyskiwanie danych (PD), a nastepnie ich przeksztalcanie (kognityw-
ne i/lub maszynowe) do postaci informacji (I). Na wyjsciu procesu organizacyjnego
modelowania jest wiedza i jej dyfuzja (DW) miedzy interesariuszami organizacji’.
Jako wynik organizacyjnego modelowania na rysunku 1 przedstawiono mo-
del zarzadzania procesem organizacyjnego modelowania z perspektywy cyfrowej

2 W.Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji przedsiebiorstw. Model platformy treningu
procesowego Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

3 Strumieniowanie (streaming) oznacza dostarczanie danych i wartoSci w czasie rzeczywi-
stym - zob. K. Perechuda, D. Hotodnik, Strumieniowanie energii klienta. Transmisja znaczen,
CeDeWu, Warszawa 2016.

4 Por.tamze.

5  W.Cieslinski, Strumieniowanie przeptywéw wartosci...; K. Perechuda, D. Hotodnik, Strumie-
niowanie energii...; M. Bazewicz, A. Collen, Podstawy metodologiczne systeméw ludzkiej ak-
tywnosci i informatyki, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995.
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transformacji. Strumieniowanie przeptywéw (SPW), poprzez sprzezenia zwrotne
ujemne, umozliwia wdrozenie mechanizmu cigglego doskonalenia tego procesu.

SPW

Nowa wiedza
i jej dyfuzja

Pozyskiwanie
danych

(1)

Przetwarzanie
danych do postaci
informacji

(PD) (DW)

SPW
Strumieniowanie przeptywoéw wartosci (SPW)

Rysunek 1. Model zarzadzania organizacyjnym modelowaniem
z perspektywy cyfrowej transformacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Cyfryzacja organizacji - w kierunku nowych
modeli biznesu

Cyfryzacja to proces, ktorego wejsciem jest odpowiedz na pytania: ,Na jakim pozio-
mie konkurencyjnosci znajduje si¢ organizacja, bedac tradycyjnym modelem biznesu?”
i,,Czyiw jakim zakresie niezbedne jest uruchomienie dzialan sprzyjajacych rozwojowi
organizacji, ktérego efektem bedzie hybryda organizacyjna (polaczenie procesowego
modelu z elementami cyfryzacji) i ostatecznie cyfrowy model biznesu?”.

Organizacja rozwija sie cyklicznie. Poszczegdlne etapy jej rozwoju, regularnie sie
powtarzajace, uwarunkowane sg wdrazaniem zmian organizacyjnych wynikajacych
z przyjecia nowych modeli biznesu (sposobu obstugi klienta, lokowania nowych
produktéw, wdrazania innowacji czy tez nowych technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych). Kazdy nowy model biznesu wymaga liniowego postepu: od narodzin,
przez wzrost, do doskonalenia. Szczegdlnym przypadkiem przyjecia nowego mo-
delu biznesu jest wdrazanie nowych technologii cyfrowych, w tym komunikacyj-
nych, ktore ten liniowy proces zakldca i umozliwia skok jakosciowy. Na rysunku 2
przedstawiono liniowy model rozwoju organizacyjnego, ze wskazaniem, ze rozwoj
ten moze by¢ ,,zaklécany” wdrazaniem najnowszych technologii informacyjnych.
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Tradycyjny Hybrydowy Cyfrowy

Wzrost (dojrzatos¢

Doskonalenie
procesowa)

Narodziny

Rysunek 2. Cykl rozwoju organizacji jako wynik wdrazania nowych modeli organizacyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z rysunku 2 wynika, ze konsekwencja fazy wzrostu w zakresie dojrzatosci orga-
nizacji i jej rozwoju jest przyjecie modelu hybrydowego, ktéry bazuje na wysokim
poziomie rozwoju organizacji w kierunku orientacji na procesy. Orientacja na pro-
cesy jest na tyle wazna, ze przelamuje tradycyjny model organizacji. Wdrozenie
orientacji na procesy jest warunkiem koniecznym wejscia organizacji w faz¢ wzro-
stu, czyli natozenia na procesy biznesowe systemdéw informatycznych®. Jak moz-
na zauwazy¢, rozwoj organizacyjny to wynik dynamicznie korygowanych nowych
modeli biznesu, ktére wymagaja zmian organizacyjnych, a ich podstawg jest pro-
cesowa orientacja, stanowigca rdzen rozwoju organizacyjnego w kierunku zmian
umozliwiajgcych rozwoj zmierzajacy do cyfryzacji.

W tym celu Oracle wskazal miedzy innymi na konieczno$¢ badania cyfrowej
dojrzatosci organizacji.

Dlatego autor podejmuje badania, ktorych celem jest zdefiniowanie, jakie dziata-
nia ukierunkowane na budowe organizacji cyfrowej mozna i nalezy podejmowac.

W szczegdlnosci nalezy odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:

+ ,Jak procesy cyfryzacji oddziatujg na rozwoj organizacji?™

o ,W jakim kierunku procesy cyfryzacji kreuja nowe modele biznesu?”;

» ,Jak cyfryzacja organizacji rozciaga tancuchy wartosci?”.

Problemem badawczym jest wiec wskazanie funkcji wlasnosci miedzy etapami
rozwoju organizacyjnego, czyli narodzinami a doskonaleniem. Nieoznaczono$¢
fazy wzrostu, umozliwiajacej przejscie od narodzin do doskonalenia, jest wyni-
kiem braku znajomosci tej funkcji. Jej oznaczenie wskazywatoby, Ze wdrozenie
cyfrowych modeli biznesu oparte jest wytacznie na znalezieniu funkcji matema-
tycznej lub jej pochodnej, co w naukach spolecznych jest niemozliwe. Faza wzro-
stu ma ,zaszyty algorytm”, ktéry moze dokona¢ przesuniecia. To przesuniecie
nie jest w petni $wiadome — wynika jedynie z algorytméw wygenerowanych przez
programistow.

6  W. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji...
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Kolejnym elementem modelowania proceséow osadzania i zakotwiczania orga-
nizacji w nowych modelach biznesu 4.0 jest wdrazanie mechanizmu strumienio-
wania danych jako elementu umozliwiajacego rozcigganie tancuchéw wartosci.
Strumieniowanie” jest procesem wykorzystujagcym nowoczesne technologie oraz
sie¢ internet do zarzadzania przeplywami danych i wartosci (przeptywy w czasie
rzeczywistym). Modelowania organizacyjnego nie mozna jednak powierzy¢ wy-
facznie ,,algorytmom”, na co wskazuje Stanistaw Lem w ksigzce wydanej po raz
pierwszy z roku 1969: ,,[...] czy jest mozliwe, Ze program jako czarna skrzynka,
samouczaca si¢, koryguje wlasne bledy”s.

Zalozenia metodologiczne oraz wstepne wyniki badan empirycznych (wsréd
ekspertéw) w zakresie cyfrowej dojrzalodci organizacji (CDO) generuja hipote-
tyczne zalozZenia, Ze procesami sprzyjajacymi osadzaniu i zakotwiczaniu si¢ orga-
nizacji w cyfrowych modelach biznesu 4.0 s3:

o strumieniowanie (streaming) przeplywow wartosci;

o grywalizacja (gamification)?;

o przetwarzanie maszynowe (machine processing);

« procesy optymalizujace poziom nasycenia (saturation) przestrzeni organiza-

cyjnej biznesu cyfrowymi narzedziami zarzadzania.

Na rysunku 3 przedstawiono model krytycznych czynnikéw osadzania organi-
zacji w cyfrowych modelach biznesu.

/" Strumieniowanie /~  Grywalizaga /~ Przetwarzanie
maszynowe
Przeptyw wartosci Poprawa pracy Automatyzacja
w czasie zespotowej w czasie przetwarzania
rzeczywistym rzeczywistym danych
Dostarczanie Kognltywne.
Danych . przetwarzanie
" wiedzy . L
Informacji - informacji i twércze
. o efektywnosci . -
Wiedzy . ; kreowanie nowej
wykonania zadan

N / N / Y /

Rysunek 3. Krytyczne czynniki osadzania i zakotwiczania
organizacji w cyfrowych modelach biznesu

Zrédto: opracowanie wtasne.

7 K. Perechuda, D. Hotodnik, Strumieniowanie energii...
8 S.Lem, Summa technologiae, Pro Auctore Wojciech Zemek, Krakéw 2013, s. 249.

9  P.Tkaczyk, Grywalizacja. Jak zastosowac mechanizmy gier w dziataniach marketingowych,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012.
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Jak mozna zauwazy¢ (rysunek 3), do krytycznych czynnikéw rozwoju organi-
zacyjnego w kierunku cyfrowych modeli biznesu mozna zaliczy¢:

« strumieniowanie przeptywéw wartosci, w tym danych, informacji i wiedzy;

« wdrozenie mechanizmu grywalizacji, poprawiajacego efektywno$¢ pracy ze-

spotowej, wspdlprzyczyniajacej sie do sprawniejszego wykonywania zadan;

« przetwarzanie maszynowe, wspolprzyczyniajace sie do automatyzacji prze-

twarzania danych oraz — a moze przede wszystkim - przetwarzania, ale
juz nieautomatycznego, a kognitywnego, a takze przetwarzania informacji
i tworczego kreowania nowej wiedzy.

Krytyczne czynniki osadzania i zakotwiczania organizacji w cyfrowych mode-
lach biznesu powinny oscylowa¢ wokoét: wdrozenia mechanizméw organizacyjnych
sprzyjajacych strumieniowaniu danych, informacji i wiedzy, ewaluacji efektywno-
$ci wykonania zadan organizacyjnych z wykorzystaniem mechanizmu grywaliza-
cji oraz mechanizmu przetwarzania maszynowego dla przestrzeni organizacyjnej
zwigzanej z pozyskiwaniem danych, przetwarzania kognitywnego dla przestrze-
ni organizacyjnej zwigzanej z przetwarzaniem informacji, a takze przetwarzania
tworczego dla przestrzeni organizacyjnej zwigzanej z uzyskiwaniem nowej wiedzy
ijej dyfuzji do podmiotéw podejmujacych decyzje biznesowe.

W nastepnym punkcie opisano i wyjasniono, czym jest modelowanie organiza-
cyjne, w kontekscie proceséw osadzania i zakotwiczania organizacji w cyfrowych
modelach biznesu oraz przedstawiono zalozenia metodologiczne dotyczace badan
nad cyfrowg dojrzaloscig organizacji (CDO).

Modelowanie organizacyjne i metodologia
badania dojrzatosci cyfrowej organizacji

Modelowanie organizacyjne (organizational modeling) jest procesem, ktoérego
efektem jest model. W tym przypadku model izomorficzny i/lub homomorficzny,
w wiekszym lub mniejszym stopniu odwzorowujacy funkcje i relacje miedzy cy-
frowg rzeczywistoscia organizacyjng a zaprojektowanymi cyfrowymi modelami
organizacji. Jednym slowem, modelowanie organizacyjne ma wytworzy¢ prekog-
nicje co do sposobdw transformacji cyfrowej i wygenerowac¢ predykcyjne modele,
za pomocy ktorych organizacja jest w stanie prognozowac kierunki swojego roz-
woju. Modelowanie organizacyjne odpowiada zatem na pytania:
« ,Jakie mechanizmy organizacyjne nalezy wdrozy¢, aby organizacja rozwijata
sie w kierunku cyfrowych modeli?”
« ,Jakipoziom saturacji technologii informacyjno-komunikacyjnych jest opty-
malny w tej transformacji, a w zasadzie referencyjny dla danej organizacji?”;
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« ,Jakich funkcjonalnosci oczekuje organizacja, wdrazajac okreslone techno-

logie?”.

Zalozono, ze jednym z elementéw modelowania organizacyjnego, sprzyjajacego
transformacji cyfrowej, moga by¢ badania z uzyciem narzedzi badawczych stoso-
wanych juz w badaniach nad orientacja procesowa, a mianowicie narzedzi zwia-
zanych z tzw. dojrzatoscig!?.

Wyznaczone przez teori¢ rozwoju organizacyjnego modele!! umozliwiajg inter-
pretacje badan autora dotyczacych cyfrowej dojrzalosci organizacji. Badania op-
arte s3 na analizie literatury zrédlowej oraz modelowaniu organizacyjnym i bada-
niach empirycznych z wykorzystaniem cyfrowych formularzy ankietowych oraz
na badaniach jakosciowych, w tym przede wszystkim opisie badan wykonanych
w trakcie realizacji projektéw wdrozeniowych.

Wstepne analizy, sporzadzone wérod ekspertow (tu informatykow), wskazuja,
ze kierunek badan jest racjonalny i mozliwy do realizacji. Jedynym problemem
wskazanym przez ekspertow bylo stwierdzenie, ze dla 0oséb niezwiazanych z ob-
szarem informatycznym pytania mogg by¢ niezrozumiale (w dalszych badaniach
pytania uszczegélowiono, utatwiajac ich zrozumienie przez niespecjalistow).

W badaniach uczestniczylo 10 0séb - reprezentantéw pigciu uczelni biorgcych
udzial w projekcie ,,AZON - Cyfryzacja zasobow naukowych uczelni wyzszych™
Politechniki Wroctawskiej (3 osoby), Uniwersytetu Przyrodniczego (1) i Medycz-
nego (1) we Wroclawiu, Instytutu Badan Systemowych Polskiej Akademii Nauk (1)
w Warszawie oraz Akademii Wychowania Fizycznego we Wroclawiu (2), na ktorej
to uczelni autor pelnil funkcje koordynatora merytorycznego. Dodatkowo udziat
w badaniach eksperckich wzigli specjalisci z zakresu informatyki z Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu (1) oraz Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu
(1). W tabeli 1 przedstawiono odpowiedzi 10 ekspertéw (przyjeto pigciostopniowa
skale odpowiedzi, gdzie 10 i 30% to faza narodzin, 50% to faza wzrostu, 70 i 100%
to faza doskonalenia). Zakres pytan obejmowal nastepujgce zagadnienia:

« 1 - poziom saturacji narzedzi informatycznych w ich organizacji;

2 - poziom saturacji narzedzi mediowych;

3 - poziom konwersji zasobéw analogowych na cyfrowe;

e 4 - poziom przetwarzania maszynowego;

o 5 - poziom konwergencji proceséw biznesowych;

6 - poziom konwergencji infrastruktury.

10 W. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji...

11 J.A. Cannon, R. McGee, Rozwdj i zmiana w organizacji, Wolters Kluwers, Warszawa 2012;
M. Czarnecki, Rozwdéj organizacyjny a problemy wzrostu przedsiebiorstw, Wydawnictwo Di-
fin, Warszawa 2016.
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Postepowanie badawcze:
o testowanie ankiety CDO wsrod ekspertow (informatykow);
« opis i walidacja wynikéw ankiety;

o interpretacja wynikéw.
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Tabela 1. Dojrzato$¢ cyfrowa - wyniki badan wsrdd ekspertow

0, 0,
Pytania/ | Brak odpo- 10% 30% 50% 10% 100%
. .o . . doskona- | doskona-
odpowiedzi wiedzi narodziny | narodziny wzrost . .
lenie lenie
1 0 0 2 4 3 1
2 1 4 2 2 0 1
3 0 1 4 0 2 3
4 1 1 1 4 3 0
5 2 2 3 1 2 0
6 2 2 3 1 2 0
Suma (60) 6 10 15 12 12 5

Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 1 przedstawiono ilo$ciowq analize odpowiedzi, jakich udzielili po-
szczegolni eksperci dla zdefiniowanych przez autora dyferencjaléw semantycz-

nych, a mianowicie:

 z powodu braku danych eksperci nie potrafili odpowiedzie¢ szesciokrotnie
(w tym dwukrotnie na pytania nr 5 i 6 oraz raz na pytania nr 2 i 4);
eksperci udzielili dziesigciokrotnie odpowiedzi kategoryzujacych ich orga-
nizacje do poziomu narodzin 10% (w tym czterokrotnie na pytanie nr 2, raz
na pytania nr 3 i 4 i dwukrotnie na pytania nr 5 i 6);

eksperci udzielili az pietnastokrotnie odpowiedzi kategoryzujacych organiza-
cje do poziomu narodzin 30% (w tym dwukrotnie na pytania 1 i 2, czterokrot-
nie na pytanie nr 3, raz na pytanie nr 4 oraz trzykrotnie na pytania nr 51 6);
eksperci udzielili dwunastokrotnie odpowiedzi kategoryzujgcych organiza-
cje do poziomu wzrostu (w tym czterokrotnie na pytania nr 1 i 4, dwukrot-
nie na pytania nr 2, 51 6);

eksperci udzielili dwunastokrotnie odpowiedzi kategoryzujacych ich organi-
zacje na poziomie doskonalenia 70% (w tym trzykrotnie na pytania nr 1i4,
dwukrotnie na pytania nr 3, 51 6);

eksperci udzielili pieciokrotnie odpowiedzi kategoryzujacych ich organiza-
cje na poziomie doskonalenia 100% (w tym raz na pytania nr 112 oraz trzy-
krotnie na pytanie nr 3).

Celem badan przeprowadzonych wsrod ekspertow bylo sprawdzenie, czy i w ja-

kim zakresie zdefiniowane kryteria oceny poziomu CDO s3 adekwatne do przed-
miotu badan i czy wynik badan wstepnych mozna oceni¢ pozytywnie.
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Az 6 odpowiedzi na poszczegdlne pytania brzmialo ,,nie potrafie oszacowac”.
Moze to $wiadczy¢ o tym, ze na niektdre pytania eksperci nie potrafili odpowie-
dziec¢ z uwagi na brak danych. Tylko 17 odpowiedzi na poszczegolne pytania kate-
goryzowalo organizacje na poziomie doskonalenia (70% i 100%). Az 25 odpowiedzi
kategoryzowalo organizacje na poziomie narodzin (10% i 30%). Bardzo malo od-
powiedzi, bo tylko 12, kategoryzowalo organizacj¢ na poziomie wzrostu (50%).

Mozna wyciggna¢ nastepujace wnioski. Analiza cyfrowej dojrzatosci powinna
by¢ oparta na metodologii badan jako$ciowych (studia przypadkéw i wskazdwki
z narracji na bazie predykcyjnych modeli osadzania organizacji w cyfrowych prze-
strzeniach biznesu). Dodatkowo nalezy wskaza¢ na to, ze badani eksperci po wy-
pelnieniu ankiety przedstawiali swoje opinie przez informacj¢ zwrotng na poczte
elektroniczng autora ankiety. Z tych informacji wynikalo jednoznacznie, ze przed-
miotowo pytania sg adekwatne do problemu, jednak zbyt trudne dla oséb nie-
bedacych ekspertami w obszarze zagadnien cyfrowych. Stad autor w drugiej fa-
zie badan, prowadzonych wéréd menedzeréw, wprowadzit wyjasnienia do pytan.
W nastepnym punkcie opisano przenikanie si¢ teorii rozwoju organizacyjnego
z teorig cyfryzacji, umozliwiajacej organizacyjne modelowanie, ktérego efektem
moze by¢ predykcyjny model cyfrowej organizacji. Obie teorie stanowig dyskretny,
nieliniowy model odniesienia, umozliwiajacy interpretacje wynikéw badan empi-
rycznych. Same wyniki empiryczne, bez odniesienia do okreslonej teorii poznaw-
czej, moga by¢ niemozliwe do interpretacji i/lub mogg by¢ niefalsyfikowalne.

Teoria rozwoju organizacyjnego a teoria cyfrowej
dojrzatosci organizacji

Modele Greineral? sg liniowe, a rozw6j organizacyjny nie zaczyna si¢ od narodzin,
ale od momentu, w ktérym dana organizacja podejmuje decyzje o ukierunkowaniu
swoich dzialan na nowy model biznesu. Organizacja nie zrywa ze starym modelem
funkcjonowania, ale przechodzi przez faze doskonatosci, w ktdrej nastepuje rede-
finiowanie nowego modelu biznesu, a zatem rozwdj organizacyjny nie zaczyna si¢
od fazy narodzin, ale od fazy doskonalenia, w ktérej dzialania organizacji musza
zmieni¢ kierunek. Przesunigcie jest wiec konieczne, skok jakosciowy dokonuje si¢
w fazie doskonalosci, trzeba sie oduczy¢ dotychczasowych standardéow dzialtania
i zacza¢ myslec i dziala¢ po nowemu.

12 M. Czarnecki, Rozwdj organizacyjny...
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Cywilizacja nie dziala tak, jak chce, ale tak, jak musi dziata¢. Dlaczego mamy wtasci-
wie rozwija¢ cybernetyke? Miedzy innymi dlatego, poniewaz niedlugo natrafimy za-
pewne na ,,bariere informacyjna”, ktéra zahamuje wzrost nauki, jesli nie dokonamy
w sferze umystowej przewrotu, jaki dokonat si¢ w sferze pracy fizycznej w ciggu ostat-
nich dwu stulecil!3.

Cytowane stowa Stanislawa Lema opisujg - z perspektywy wtedy nowej dzie-
dziny wiedzy: cybernetyki - problemy cywilizacji informacyjnej. Tak zwana czar-
na skrzynka stanowila dla autora dzisiejszy algorytm rzadzacy programem kom-
puterowym, dla ktérego znane sg stany wejsciowe i wyjsciowe wyrazone jakimis
funkcjami (na przyktad matematycznymi).

[...] Mozliwa jest jednak sytuacja, w ktdrej nawet on [cybernetyk, wspdlcze$nie mozna
mowi¢ o programiscie — przyp. autora] nie bedzie zna¢ wyrazu tej funkeji. Zadaniem
konstruktora bedzie zbudowanie ,,czarnej skrzynki” spelniajacej potrzebna czynnosé¢
regulacyjng. Ale ani konstruktor, ani nikt inny nie bedzie wiedziat jak ,czarna skrzyn-
ka” te czynnos$¢ wypelnial4,

Parafrazujgc powyzszy cytat polskiego futurologa, mozna powiedzie¢, ze wspot-
cze$nie mozemy spotkac si¢ z sytuacja, w ktdrej wiemy, jak program komputerowy
dziata, lecz w rzeczywistosci nie funkcjonuje on, albo z sytuacja odwrotng - gdy
nie wiemy nic o algorytmach ,wszytych” w oprogramowanie, a program dziala
i spelnia swoje funkcje regulacyjne. Te wstepne rozwazania poprowadzily autora
w kierunku badan nad poszukiwaniem zwigzkéw miedzy rozwojem organizacyj-
nym a dojrzaloscia cyfrowq organizacji. Zwigzki te maja zaleznosci nieostre, nie-
oznaczone, czyli niemozliwe do zdiagnozowania w sposéb jednoznaczny, a jedynie
z przyblizonym prawdopodobienstwem.

Rozwdj organizacyjny (organizational development) wskazuje na fazowos¢. Doj-
rzalo$¢ organizacji jest elementem formalizujacym aspekt OD, wskazujac na $ciste
zdefiniowanie tych faz, a mianowicie: narodziny, wzrost i doskonalenie. Cechy orga-
nizacji w poszczegdlnych fazach zycia organizacji wyznaczajg jej trendy rozwojowe,
a przede wszystkim to, co w danej fazie jest realizowane. Wskazujac na cechy orga-
nizacji, ktorg okresla si¢ jako dojrzala, definiuje sie jej potencjal i mozliwe kierunki
dalszego rozwoju. Teoria wskazujaca na cykl zycia jest wiec elementem potencjatu
organizacyjnego. Dojrzalo$¢ nalezy definiowa¢ jako uszczegdétowiony model roz-
woju organizacji, zaprezentowany przez Greinera, ktory wskazal na wystepowanie

13 S.Lem,Summa...,s. 66.
14 Tamze,s. 276.
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etapow wzrostu oraz kryzyséw — naprzemiennie w okreslonej kolejnosci. Faza wzro-
stu jest elementem krytycznym rozwoju organizacyjnego — nastepujace po sobie
etapy rozwoju dotyczg innych aspektéw i aby przez nie przejs¢, organizacja musi
sobie poradzi¢ z kryzysem. Taki model przyjeto rowniez w badaniach cyfrowej doj-
rzalo$ci organizacji, o czym jest napisane w czgsci trzeciej niniejszego rozdziatu,
przyjmujac, ze faza wzrostu jest fazg krytyczng dojrzatosci cyfrowej organizacji.

Inny model rozwoju organizacyjnego przedstawia Cieslinski, wskazujac — zgod-
nie z ontologia zarzadzania przyjeta za Krzyzanowskim!®>- Ze organizacje rozwi-
jaja sie zorientowane na funkcje, procesy i zdarzenia. W tym przypadku mozna
powiedzie¢, ze rozwdj organizacyjny zorientowany na funkcje odpowiada fazie na-
rodzin w cyklu rozwoju organizacji. Systemy informatyczne nie moga zbyt wiele
pomdc, poniewaz pionowe zorientowanie organizacji nie pozwala w petni wdro-
zy¢ technologii informatycznych. Dlatego w latach dziewig¢édziesiatych ubieglego
wieku Hammer!® wskazal, ze przejscie fazy funkcjonalnej w orientacje proceso-
wa moze przyczynic sie do postepu w wykorzystaniu systemow informatycznych
(mozna powiedzie¢, ze organizacja — jezeli chodzi o cyfrowg dojrzalos¢ - bedzie
w tym momencie w fazie wzrostu, fazie krytycznej, jak juz wezesniej wspominano,
poniewaz bez tej orientacji na procesy organizacja nie jest w stanie zrobi¢ skoku
jakosciowego w rozwoju organizacyjnym zwigzanym z wykorzystaniem i wdroze-
niem nowoczesnych technologii informatycznych). Faza rozwoju organizacyjnego
zwigzana z orientacja na zdarzenia moze zapewnic organizacji mozliwo$¢ wejscia
w faze doskonalenia cyfrowej orientacji. Tworzenie organizacji sieciowej, wykorzy-
stujacej zasoby, procesy i zdarzenia cyfrowe, stanowi¢ moze o wejsciu w faze do-
skonalenia cyfrowej dojrzalosci organizacji. W nastepnym punkcie opisano i wy-
jasniono predykcyjny model cyfryzacji, ktéry moze stanowi¢ kierunek dziatan
umozliwiajacych budowanie modeli referencyjnych, czyli modeli dedykowanych
indywidualnie kazdej organizacji.

Organizacja 4.0 - modele odniesienia

Industry 4.0 to zbiorcze pojecie oznaczajace integracje inteligentnych maszyn, sys-
temoéw oraz wprowadzanie zmian w procesach produkcyjnych majacych w celu
zwigkszanie wydajnosci wytwarzania oraz wprowadzenie mozliwosci elastycz-
nych zmian asortymentu. Przemyst 4.0 dotyczy nie tylko technologii, ale tez no-
wych sposobéw pracy i roli ludzi w przemysle. Przemyst 1.0 to mechanizacja, 2.0,
to elektryfikacja, 3.0 to poczatki systeméw i technologii informatycznych, a 4.0

15 W. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientagji..., s. 42.
16 Tamze.
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to cyfrowe narzedzia zarzadzania, produkcji, wykorzystania sieci internet i me-
diéw spolecznosciowych.

Cyfrowe modele organizacji to przede wszystkim sposoby pozyskiwania, prze-
twarzania i dostarczania danych, informacji i wiedzy w celu pozyskania nowych
rynkéw oraz produktéw lokowanych na starych i nowych rynkach odbiorcéw. Or-
ganizacja charakteryzuje si¢ kilkoma cechami, ktére nalezy opisa¢ w kontekscie
cyfryzacji: formalizacjg, centralizacja, hierarchizacja oraz specjalizacjg. Organi-
zacja cyfrowa to przede wszystkim sposéb i mechanizm, w jaki organizacja za-
rzadza danymi. Dane to byt organizacji cyfrowej. Organizacja musi zdefiniowac,
czym s3 dla niej dane, jak nimi zarzadzac¢ i jakie narzedzia informatyczne mozna
zastosowac, by nimi sterowac i kreowa¢ przeplywy. Tak wiec organizacja cyfrowa
to organizacja efektywnie zarzadzajaca danymi. Z punktu widzenia tworzenia war-
tosci tylko dziatania zwigzane z pozyskiwaniem, przetwarzaniem i dostarczaniem
ich do odbiorcy koncowego (klienta wewnetrznego i zewnetrznego) sa procesem do-
dajacym wartosci. Z punktu widzenia klienta i jego doswiadczen tylko dostarczanie
danych tworzgcych dla niego wartos¢, za ktorg jest sklonny zaplacié, jest procesem
tworzacym wartos¢. Pozyskiwanie danych, przetwarzanie ich to nie sg dziatania two-
rzace warto$¢. Pierwsze sa kosztem (N'VA), drugie tylko wspieraja tworzenie warto-
$ci (BVA). Rysunek 4 opisuje model kreowania warto$ci w organizacji cyfrowe;.

Przetwarzanie

o VA
e Wiedza

e BVA
e Informacja

Pozyskiwanie Dostarczanie

Rysunek 4. Model kreowania wartoSci w cyfrowej organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Idea tego modelu (rysunek 4) sprowadza si¢ do tego, Ze wynikiem modelowania
organizacyjnego jest predykcyjny model generowania wartosci i ich przeptywow,
sprowadzajacy si¢ do:

« technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz sieci internet stuzacych

przede wszystkim do pozyskiwania danych (to nie jest cos, co generuje war-
tos$¢, a zatem nalezy to automatyzowac);
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« technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz sieci internet stuzacych
przede wszystkim do przetwarzania danych w informacje (jest to czynno$¢
wspomagajaca tworzenie wartosci);

« technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz sieci Internet stuzacych
przede wszystkim do dostarczania wiedzy (jej dyfuzji, co jest czynnoscia
tworzaca warto$¢ dodang dla organizaciji).

Tak zdefiniowany model mozna ,,zakotwiczy¢” jako sposdb postepowania, kon-
centrujacy swoje dziatania wylacznie na dostarczaniu wiedzy i jej dyfuzji, wszystko
inne jest wsparciem i/lub kosztem takiego postgpowania. Jednym slowem, cyfry-
zacja to proces instrumentalnego wykorzystania narzedzi informacyjno-komu-
nikacyjnych do tego, aby efektywnie dystrybuowaé wiedz¢ miedzy decydentami
przestrzeni organizacyjnej.

Jak mozna zauwazy¢ (rysunek 4), to przeptywy generujg wartos¢. Zgodnie z de-
finicja Shego Shingo!” mozna powiedzie(, ze tylko dostarczanie wiedzy do klienta,
ktéry bedzie zadowolony z niej, jest dziataniem tworzacym wartos¢. Pozyskiwanie
danych i przetwarzanie informacji nie tworzy dla klienta wartosci, nie interesu-
je go, w jaki sposob organizacja pozyskuje dane i przetwarza informacj¢ — wazne
jest dla niego, czy wiedza, ktéra ma, daje mu mozliwos$¢ podjecia stusznej decyzji
o zakupie lub jego braku i ile go to bedzie kosztowalo czasu i pieniedzy. Dane, in-
formacja i wiedza to cechy organizacji cyfrowej, ktorej funkeja jest pozyskiwanie,
przetwarzanie i dostarczanie tychze (rysunek 4). Zdarzenia w cyfrowej organizacji
to dane oraz mobilne kanaly komunikacji. Gléwnymi czynnikami umozliwiaja-
cymi rozwdj przemystu 4.0 sa: ilo$¢ dostepnych danych i narzedzia do ich analizy,
facznos¢ mobilna oraz cyfrowe kanaty dostepu do konsumenta.

Rozwdj organizacyjny wedlug Greinera jest liniowy. Wspolczesnie mozna zdefiniowac
ten proces jako nieliniowy. Dlaczego? Poniewaz technologie informacyjne przekroczy-
ty bariere wzrostu linearnego, dokonaty w organizacjach przewrotu kopernikanskiego
iw rozwoju przemystu 4.0 stanowig katalizator zmian, w niektérych przedsiebiorstwach
doprowadzajac do rewolucji organizacyjnej, przyspieszajacej ich rozwdj.

Cyfrowy rozwdj organizacji wedlug tradycyjnego modelu Greinera musi by¢ zmie-
niony. Narodziny, wzrost i doskonalenie nie s3 i nie mogg by¢ liniowe. Semantycznie
narodziny s3 przed wzrostem, a ten przed doskonaleniem. Jednak ten model poznaw-
czy nie moze zaistnie¢ w cyfrowej cywilizacji, w tym w kulturze i organizacji. Prze-
biega on ,,skokowo” — od wzrostu, krytycznego momentu rozwoju, przez narodziny,
wzrost i doskonalenie. Autor zdaje sobie sprawe z nielogicznosci tego opisu, ale rozwoj
organizacyjny nie zaczyna si¢ z ,niczego”. Ma on punkt poczatkowy — w fazie wzrostu
— dotyczacy innego modelu biznesu, ktory organizacja sobie wyznaczyla.

17 ZaW. Cieslinski, Doskonalenie procesowej orientacji...
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Biznes 4.0

Falencikowskil® definiuje model biznesu jako wyodrebnienie potencjalnych Zré-
del przewagi konkurencyjnej poprzez kreowanie wartosci dla organizacji i klienta.
Do najwazniejszych modeli e-biznesu naleza!®:

« sklepy internetowe;

o zamodwienia elektroniczne;

« e-aukcje;

e e-centra;

o e-zakupy;

e e-wrota;

o e-portale;

 wirtualna spolecznos$¢;

 animatorzy przedsiewziec e-biznesu;

o e-witryny;

« platformy handlu elektronicznego;

« integratorzy tancuchéw wartosci;

 inne.

Tradycyjne modele biznesu nie réznig si¢ od modeli cyfrowych. Ich cechg cha-
rakterystyczna jest to, co definiuje si¢ jako sposob dostarczania wartosci dla klienta
i konsumowanie efektéw tego procesu przez organizacje. Jezeli organizacja potra-
fi dostarczy¢ w sposob efektywny wartos¢ dla klienta, za ktdrg on bedzie sklonny
zaplaci¢, to rezultatem tego procesu bedzie rowniez dostarczenie wartosci doda-
nej dla organizacji w postaci zadowolonego klienta, wartosci sprzedazy. Dojrzatos¢
cyfrowa organizacji to sposdb ,konsumowania” wartosci, jakie przynosi cyfryza-
cja. Cyfrowe modele biznesu (CMB) maja dostarczy¢ wartosci klientowi i umozli-
wic¢ przechwycenie jej czesci przez przedsigbiorstwo. Cyfrowe modele organizacji
(CMO) to sposob zorganizowania si¢, umozliwiajacy wdrozenie mechanizméw
cyfrowych strumieniowania przeptywéw wartosci.

Rozwdj organizacyjny musi sprzyjac rozciaganiu tanicuchéw wartoséci w proce-
sach cyfryzacji, o czym autor pisze w nastepnym punkcie.

18 T.Falencikowski, Strategia a model biznesu - podobienistwa i réznice, ,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Zarzadzanie Strategiczne w Teorii i Praktyce”
2012, nr 260, s. 80-93.

19 Tamze, s. 84-85; P. Majewski, Czas na e-biznes, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007.
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Rozwoj organizacyjny a rozcigganie tancuchow
wartosci

Generowanie nowych produktéw i udoskonalanie starych stanowi sedno rozwo-
ju organizacyjnego. Serwisy spolecznosciowe, biznes inteligentny, przetwarzanie
w chmurze zmieniaja sposoby dzialania organizacji, $wiadczenia ustug, wytwa-
rzania produktow oraz wyposazajg pracownikéw w nowe do$wiadczenia. W ten
sposob nowe modele biznesu, oparte na cyfrowych narzedziach, zdobywaja nowe
rynki oraz rozciggajg fancuchy wartosci na starych rynkach, rynkach tradycyj-
nych produktéw i ustug.

Rozcigganie fancuchdw wartosci to proces, ktory rozwija si¢ pod wptywem no-
wych modeli biznesu. Moze dotyczy¢ materialnych i niematerialnych zasobow,
procesow i zdarzen. Model ten musi jednak by¢ rozwiniety i uzupelniony o cy-
frowe tancuchy wartosci. Cyfrowe tancuchy wartosci dotycza wylacznie wirtual-
nej i mediowej przestrzeni organizacji, w ktorej zasadnicza role odgrywa infor-
macja i wiadomo$¢20.

Z kolei w teorii poznania poszukiwana jest odpowiedz na pytanie o to, jak opi-
sywac i wyjasnia¢ funkcjonowanie takiego bytu, jakim sg dane, informacja i wie-
dza. Za Hararim?! przyjmuje si¢ zalozenie, ze teorig poznania moze by¢ dataizm
- wskazujacy, ze wspolczesna cywilizacja oparta jest na ,danych”, ktére wprowa-
dzone do ,,algorytmow” zarzadzania uzyskuja posta¢ informacji. Dataizm opisuje
rzeczywisto$¢ z perspektywy takiej jednostki ontycznej, jaka sg dane generowane
przez maszyny i urzadzenia oraz systemy sztucznej inteligencji. Przetwarzanie da-
nych przez zastosowane algorytmy umozliwia w procesach przetwarzania kogni-
tywnego uzyskanie zestawu danych, ktdre moga stanowi¢ informacje¢. W ten spo-
s6b dochodzi si¢ do momentu przetwarzania twoérczego, w wyniku ktérego mozna
uzyska¢ nowa wiedze. Koto hermeneutyczne poznania sprowadza sie do ciaglej
analizy fenomenologicznej, czyli - jak pisze Sutkowski?2 — poznanie to proces po-
wtarzalny. Przyjmuje si¢ zatem teze, ze hermeneutyka to analiza interpretacyjna,
a fenomenologia ma wspomagac interpretacje zgodnie z istotg dataizmu, czyli zi-
dentyfikowania tego, co jest fenomenologicznie istotne. Wartos¢ w organizacji cy-
frowej to dane i algorytmy. Dla dostawcow tych wartosci i beneficjentéw stanowia
one podstawe do poszukiwania odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb pozyskiwac
i przetwarza¢ dane, jakich oczekuje ostateczny klient. Jednym stowem, wartos$cia

20 W. Cieslinski, Strumieniowanie przeptywéw wartosci. ..
21 Y.N.Harrari, Homo Deus: A Brief History of Tomorrow, Vintage Penguin Random House, Uni-
ted Kingdom 2017.

22 k. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzqdzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005.
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w organizacji cyfrowej sg dane (dostawcy), dla beneficjentéw tych danych - algo-
rytmy ich przetwarzania, a dla klienta to, za co bedzie sktonny zaptaci¢, czyli wie-
dza. Najwazniejszym elementem aksjologii organizacji cyfrowej sa ,,przeptywy”,
a w szczegdlnosci strumieniowanie przeptywow wartosci miedzy dostawcami, be-
neficjentami i klientami. W tabeli 2 opisano filozoficzne zalozenia badan nauko-
wych w obszarze transformacji cyfrowej organizacji.

Tabela 2. Filozofia badan organizacji cyfrowej

Filozofia/organizacja Tradycyjna Hybrydowa Cyfrowa
Ontologia Rzeczy Procesy Zdarzenia, dane
Epistemologia Reizm Interpretatywizm Dataizm, algorytmy
Metodologia IloSciowe, statystyka |Badanie w dziataniu | Antropologia

organizacji
Aksjologia Wartosci materialne | Wartosci Strumieniowanie
niematerialne przeptywdw wartosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozcigganie fanicuchéw wartoéci musi zatem bazowac na trzech typach zaso-
béw: materialnych, niematerialnych i cyfrowych. Réznicujac materialne zasoby;,
niematerialne procesy i cyfrowe zdarzenia, wskazuje sie, zZe cyfrowe modele biz-
nesu pozbywaja si¢ ,,cztowieka” jako niematerialnego elementu wartosci organi-
zacji, a zostaje on no$nikiem tych wartosci. Wartoscia sa ,algorytmy”, ,wszyte”
w organizacje przez programiste, ktory w niej nie funkcjonuje. Jest poza nia, ale
steruje organizacjg, reguluje jej dzialania poprzez zaprogramowanie. Staje si¢ za-
tem elementem organizacji w postaci ,,czarnej skrzynki”. Dane, informacja i wie-
dza w cyfrowej organizacji to wartosci, dzieki ktérym cyfrowy model biznesu
generuje zadowolenie klienta i pracownika. Ich strumieniowanie jest wartoscia,
za ktora klient jest sklonny zaptaci¢, poniewaz uzyskuje ja w czasie rzeczywistym,
czyli czasie zakupu towaru lub ustugi i jednoczesnie moze oceni¢, czy dostarczona
wartos¢ jest zadowalajaca z uwagi na koszt, jaki zostal poniesiony. Zapytanie, za-
kup, ocena jakosci — wszystko to w cyfrowym modelu biznesu odbywa sie w cza-
sie rzeczywistym.

Klient dokonuje zapytania, uzyskujac dane o zapytaniu. Dane te tworzg dla nie-
go wartos¢, jezeli dalej uczestniczy w zakupie. Jednocze$nie proces ten w czasie
rzeczywistym jest oceniany przez niego w kategoriach jakosci dostarczonego pro-
duktu lub ustugi w kontekscie kosztow, jakie ponidst (czas, pieniadze), by pozy-
ska¢ produkt czy ustuge. Wiedza jest wigc ilorazem informacji do danych?23. Brak
algorytmu umozliwiajacego dostarczanie danych w czasie rzeczywistym przez sie¢

23 W. Cieslinski, Cyfryzacja przestrzeni...
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internet moze zatem powodowa¢ catkowite ,rozmycie” organizacji i brak mozli-
wosci podejmowania decyzji.
Wskaznik efektywnosci cyfrowego modelu biznesu wyraza si¢ wzorem:

W =1/D,

gdzie: W — wiedza, I - informacja, D - dane.

Wskaznik ten pokazuje, ze pozyskiwanie wiedzy jest ilorazem zdolno$ci orga-
nizacji do przetwarzania danych w informacje¢ oraz pozyskiwania danych. Jednak
jest on obarczony problemem, ze im wiecej pozyskiwanych danych, tym zdolnos¢
organizacji do przeksztalcania w informacje bedzie ograniczona, czego skutkiem
moze by¢ brak wiedzy o badanym zjawisku. Z tego wzoru wynika réwniez, ze war-
tos¢ cyfrowa organizacji to zdolno$¢ organizacji do efektywnego pozyskiwania
danych, przetwarzania ich w informacje i dostarczania wiedzy klientom w czasie
rzeczywistym. Iloraz uzyskanych informacji do pozyskanych danych daje podsta-
wy do tego, aby zdefiniowac¢ problem dotyczacy tego, czy dane, ich przetwarzanie
i dostarczanie jest realizowane w czasie rzeczywistym, a zatem czy warto$¢ zaso-
béw i proceséw realizowanych za ich pomoca jest jedynka, czy zerem. Jedynka
oznacza pelne wykorzystanie zasobow i proceséw w cyfrowym modelu biznesu.
Zero oznacza, ze zasoby i procesy nie s3 wykorzystywane w pelni, wrecz przeciw-
nie - funkcjonuja niezaleznie od siebie i stanowig jedynie koszt funkcjonowania
organizacji. Przedstawione mierniki cyfrowych modeli biznesu w kontekscie roz-
woju organizacyjnego wskazuja, ze najistotniejszym ich elementem s3 sposoby po-
miaru ich rozwoju. Przeplywy wartosci sprowadzaja sie do odpowiedzi na pytanie
o to, czy i w jakim zakresie mozna je mierzy¢. Zapytanie ofertowe klienta staje sie
w tym modelu jednocze$nie realizacjg zakupu i oceng jakosci towaru lub ustugi.
Mechanizm strumieniowania danych i wartosci umozliwia wprowadzenie gry-
walizacji, czyli dzialan opartych na przetwarzaniu danych on-line, zwigzanych
z efektywno$cia wykonania zadan przez pracownikoéw, ze sprzezeniem zwrotnym
dotyczacym efektywnosci wykonania tego zadania.
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Cyfrowe modele dojrzatosci organizacji

Jak juz wspomniano we wprowadzeniu, w cyfrowych modelach biznesu procesy
biznesowe to takie, ktdre zwigzane sg z zarzadzaniem danymi, informacjg i wiedza
oraz szeroko rozumiang komunikacjg elektroniczng?4. Istota danych?> sprowadza
sie z jednej strony do tego, ze stanowia one rezultat (wyjscie) proceséw interpre-
tacji ,znakow”, a z drugiej strony dane sg wejsciem proceséw tworzenia wiedzy.
Struktura takiego procesu to wejscie, transformacja i wyjscie. Faza wejécia procesu
(dane i znak) jest elementem nietworzacym wartosci. Analiza danych i przetwa-
rzanie znaku to elementy proceséw cyfrowych wspomagajace tworzenie wartosci.
Tylko wyjscie tych proceséw, w postaci dostarczenia wiedzy i zdefiniowania znaku,
to czynnosci tworzace warto$¢. Eliminacja fazy transformacji poprzez wykorzy-
stanie przetwarzania maszynowego moze prowadzi¢ do uzyskania przez organi-
zacje drugiego stopnia dojrzatosci cyfrowej, a mianowicie fazy wzrostu. Catkowita
eliminacja pozyskiwania i przetwarzania danych, sprowadzajaca si¢ do wykorzy-
stania tylko algorytmow (programéw komputerowych), pozwala organizacji wejs¢
w faze doskonalenia.

NVA BVA VA
Pozyskiwanie Przetwarzanie = Dostarczanie
Dane Informacja Wiedza

Rysunek 5. Ogdlny model dojrzatosci cyfrowej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy jednak zrobi¢ zastrzezenie, ze automatyzacja procesow zwigzanych z za-
rzadzaniem danymi i informacja nie powinna obejmowac pierwszej fazy osadzania
organizacji w przestrzeni cyfrowej. W zakresie semiologicznego procesu identyfi-
kacja znaku i jego oznaczanie nie powinno by¢ pozbawione czynnika ludzkiego,
przetwarzania kognitywnego i tworczego2°.

Jak mozna zauwazy¢, procesy biznesowe w cyfrowej organizacji s warunkowa-
ne przede wszystkim procesami pozyskiwania danych (procesy generujace koszty
- NVA), procesami przetwarzania danych do postaci informacji (procesy wspo-
magajace tworzenie wartosci - BVA) oraz procesami dostarczania wiedzy (proce-
sy tworzgce warto$¢ — VA). Dojrzalo$¢ cyfrowa organizacji dotyczy tego, w jakim
stopniu organizacja jest przygotowana do implementacji nowoczesnych technologii

24 |.Chomiak-Orsa, Zarzgdzanie kapitatem relacyjnym w procesie wirtualizacji organizacji. Podej-
Scie modelowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013.

25 M. Bazewicz, A. Collen, Podstawy metodologiczne...

26 W. Cieslinski, Strumieniowanie przeptywow wartosci...; W. Cieslinski, Cyfryzacja przestrzeni...
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informacyjnych, istotne — a moze najistotniejsze - jest to, czy te technologie po-
zwalajg wyeliminowa¢ wszystkie dziatania, ktére wprost nie generuja wartosci
dodane;j.

Nalezy jednak wskazac, ze istnieje zasadnicza réznica miedzy dojrzatoscia cy-
frowa organizacji a cyfrowa dojrzaloscig biznesu. Aby wdrozy¢ cyfrowy model
biznesu 4.0, musza by¢ spelnione podstawowe warunki organizacyjne. Organi-
zacja cyfrowa to przede wszystkim mechanizmy strumieniowania przeptywéw
wartosci oraz grywalizacji. Mechanizmy te moga by¢ wdrozone, jezeli organiza-
cja dokona konwersji zasobdw, procesow i zdarzen oraz ich konwergencji. Zanim
jednak zdefiniowane zostang te modele, nalezy zdefiniowa¢, czym jest cyfrowy
model biznesu. Jest to oczywiscie co innego niz cyfrowy model organizacji. Cy-
frowe modele biznesu sg implementacjg rozwigzan cyfrowych do biznesu, nato-
miast cyfrowe modele organizacji odpowiadaja na pytanie, jak si¢ zorganizowac,
aby tego typu model biznesu wdrozy¢.

Podsumowanie

Kluczowy wynik przeprowadzonych badan to wskazanie, ze procesy cyfryzacji
stanowia krytyczng dla organizacji koniecznos¢ rozwoju organizacyjnego w kie-
runku nowych modeli funkcjonowania, opartych na technologiach cyfrowych.
Rozwdj ten ontycznie musi bazowac na bytach organizacyjnych, jakimi sg dane.
Ich pozyskiwanie i przetwarzanie do postaci informacji powinno konczy¢ sie do-
starczeniem wiedzy w czasie rzeczywistym - zaréwno do klienta wewnetrznego,
jak i zewnetrznego. Poznawczym aspektem badan jest dataizm - filozofia wska-
zujaca na fakt, ze poznanie zaczyna si¢ i konczy na problemach automatyzacji
pozyskiwania danych, a ich przetwarzanie odbywa si¢ w ,,czarnych skrzynkach”
- algorytmach wytworzonych przez programistéw. Dodatkowo mozna wskazac,
ze cyfryzacja rozcigga fancuchy wartosci od materialnych do cyfrowych, umoz-
liwiajac wprowadzenie mechanizméw organizacyjnych opartych na streamowa-
niu i gamifikacji.

Rozwdj organizacyjny w czasach globalnej cyfryzacji nie uniknie budowania
cyfrowych modeli biznesu. Nalezy jednak monitorowa¢ programistéw i ciagle za-
dawac im pytanie o to, czy wiedza, jakie konsekwencje moze mie¢ opracowany
przez nich program dla organizacji przysztosci.

Gléwnym ograniczeniem przedstawionych badan jest mozliwos¢ diagnozy doj-
rzalo$ci cyfrowej organizacji, opisanej jezykiem technicznym, czyli jezykiem zna-
nym informatykom, a niekoniecznie menedzerom.

Rekomenduje si¢ badanie dojrzalosci cyfrowej organizacji w aspekcie cyklu zycia
organizacji, teorii rozwoju organizacyjnego, a nie wylacznie rozwoju technologii
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informacyjnych. Organizacja musi by¢ gotowa do wdrozenia nowych technologii
tylko w sytuacji, kiedy kreuje dla klienta nowe wartosci, a nie wytacznie w przy-
padku pojawienia si¢ nowej technologii. Pomimo krytycznych uwag ekspertow
warto kontynuowa¢ badania dojrzalosci cyfrowej wedtug poziomu:

« saturacji narzedzi informatycznych w ich organizacji;

« saturacji narzedzi mediowych;

« konwersji zasoboéw analogowych na cyfrowe;

 przetwarzania maszynowego;

» konwergencji proceséw biznesowych;

 konwergencji infrastruktury.

Cyfryzacja generuje wiele nowych ,,czarnych skrzynek”, nad ktérymi cztowiek
traci kontrole. Modelowanie organizacyjne w kierunku cyfrowych modeli orga-
nizacji musi uwzgledniac¢ fakt, zZe niektdre obszary organizacji nie beda zarzadza-
ne, ale sterowane przez ,algorytmy”, ktére same beda si¢ doskonali¢ - bez udzia-
tu cztowieka.

A zatem ewolucja cyfrowa, ktora w skali makro przebiega od kamienia (ewolu-
cja kosmosu) przez wegiel (ewolucja biologiczna) do krzemu (ewolucja komputero-
wa) oraz od genu (najmniejsza jednostka informacji biologicznej) przez mem (naj-
mniejsza jednostka informacji spolecznej) do memu internetowego (najmniejsza
jednostka informacji wygenerowanej przez internet) oraz od mechanizacji przez
elektryfikacje do cyfryzacji, ma swoja cyklicznos¢, ktorej nie ,,przeskoczymy”, a je-
dynie mozemy sprébowa¢ mie¢ na te aspekty ewolucyjne jakis wptyw. Jego efek-
tem bedzie w dalszym ciggu mozliwos¢ zarzadzania organizacja, a nie jedynie jej
sterowania poprzez systemy autonomiczne, jakimi s3 miedzy innymi algorytmy
zbudowane na bazie sztucznej inteligenciji.
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Streszczenie

W opracowaniu zaprezentowano wstepne wyniki badan nad cyfrowa dojrzaloécia organizacji. Wy-
magania Przemystu 4.0 ukierunkowujg przedsigbiorstwa na dzialania, ktére w sposob efektywny
pozwola wykorzysta¢ najnowsze osiggniecia zwigzane z technologia informacyjno-komunikacyjna.
Przyjmuje si¢, Ze poziom nasycenia organizacji tymi technologiami wymaga zmian organizacyj-
nych. Opisane w rozdziale wyniki badan moga stanowi¢ impuls do badan nad procesami transfor-
magcji biznesu od tradycyjnych, przez hybrydowe, do cyfrowych modeli.

Slowa kluczowe: rozwdj organizacyjny, dojrzalos¢ cyfrowa, strumieniowanie wartosci,
cyfrowe modele
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Digital maturity of the organization - cognitive-methodological
assumptions

Abstract

The article presents preliminary results of research on the digital maturity of the organization.
Industry 4.0 requirements, orient companies towards actions that will effectively use the latest
achievements in information and communication technology. It is assumed that the level of satu-
ration of organizations with these technologies requires organizational changes. The research re-
sults described in the article can be a stimulus for research on business transformation processes
from traditional, through hybrid to digital models.

Keywords: organizational development, digital maturity, value streaming, digital business
models



