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Wprowadzenie

W ciggu ostatniej dekady w amerykanskim biznesie zaczeta zadomawiaé
sie nowa technologia, tak nowa, ze jej znaczenie wciaz jest trudne do oce-
ny. Chociaz wiele aspektow tej technologii jest niepewnych, wydaje si¢
jasne, ze szybko wejdzie ona na salony zarzadzania [dost. na scene mene-
dzerska - przyp. ].K.] z wyraznym i dalekosi¢znym wplywem na organi-
zacje zarzadczg (Whisler, Leavitt, 1958, s. 41).

Powyzszy cytat nie jest wycinkiem wspolczesnego artykutu naukowego
traktujacego o sztucznej inteligencji, ale fragmentem opublikowane-
gow 1958 r. w ,Harvard Business Review” artykutu autorstwa Harolda
Leavitta i Thomasa Whislera na temat potencjalnych trendéw w zarza-
dzaniu zwigzanych z pojawieniem si¢ nowej technologii, o ktorej sami
autorzy pisali, Ze ,,nie ma jeszcze ustalonej nazwy; nazwiemy ja techno-
logia informacyjng” (1958, s. 41). W swoich prognozach Whisler i Leavitt
przewidywali, Ze technologia informacyjna zmieni zasady funkcjono-
wania organizacji, umozliwi szybkie przetwarzanie duzych ilosci infor-
macji, skrdci czas pomiedzy odkryciem nowej wiedzy a jej praktycznym
zastosowaniem, a takze zmieni role menedzeréw, powodujac radykalna
reorganizacj¢ zardwno na poziomie samego przedsiebiorstwa, jak i w sfe-
rze koncepcji prowadzenia biznesu (1958, s. 42-47). Jedyne, czego Leavitt
i Whisler nie przewidzieli, to skali i konsekwencji zjawiska. Transformacja
cyfrowa dokonujaca sie w chwili obecnej jest tego wymownym przykta-
dem. Przez badaczy przedmiotu jest najczeséciej analizowana w kontek-
$cie stosowanych technologii (Brence, Mauhart, 2019; Ferreira i in., 2017;
Fitzgerald i in., 2013; Ismail i in., 2017; Littlewood, 2022; Liu i in., 2011;
Maltaverne, 2018; Mazurek, 2018) i opisywana jako przedsigwziecie cig-
gle i ztozone, o rewolucyjnym (Bouée, Schaible, 2015; Littlewood, 2022)
i przetlomowym (Szopa, Cyplik, 2020) wptywie na przedsi¢biorstwo,
m.in. ze wzgledu na stopien dazenia do uwzglednienia potrzeb oraz do-
$wiadczen klienta (Fitzgerald i in., 2013; Ismail i in., 2017; Peter ed., 2017;
Szopa, Cyplik, 2020; Warner, Wiger, 2019). Transformacja cyfrowa jest
postrzegana jako pewna epokowa zmiana i wyznacznik nowej ery (May-
nard, 2015; Schwab, 2016, rozdziaty 11 2; Sledziewska i Wloch, 2020,
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rozdzialy 1 i 8). Budzi réwniez zainteresowanie badaczy z perspektywy
spoleczno-ekonomicznej, wplywu na spoteczenstwo (Potoc¢aniin., 2020),
poszczegolne jednostki (Schwab, 2016, rozdzial 5), przemyst (Gajewski
iin., 2016, cz. 3; Niemczyk, Trzaska, 2020; Sledziewska, Wtoch, 2020, roz-
dziat 4), klienta i inne przedsiebiorstwa (Bouée, Schaible, 2015; Solis, 2022;
Solisiin., 2014; Warner, Wiger, 2019). W kontekscie niniejszej monografii
najistotniejszym aspektem sg jednak badania nad transformacja cyfrowa
z perspektywy samej organizacji.

Réwniez w przypadku dobrych praktyk i standardéw IT trudno od-
nalez¢ w literaturze przedmiotu nurt wiodacy dla prowadzonych badan.
Pojecie najlepszej praktyki siega wprawdzie roku 1963 (Bretschneideriin.,
2004, s. 307), jednak sama definicja pozostaje nieostra do dzis. Pojecie do-
brej czy najlepszej praktyki moze by¢ interpretowane na wiele sposobdow.
Uzasadnienie naukowe dla zainteresowania dobrymi praktykami jest
jednak niezmiennie state i dotyczy przekonania, by nie tylko formutowaé
abstrakcyjne pojecia i stany idealne, ale réwniez rozwija¢ to, co byto lub
jest wdrazane i posiada praktyczne dowody swojej skutecznosci (Vesely,
2011, s. 99). Ta przestanka stanowita - pomimo wieloznacznosci samego
pojecia — inspiracje dla autora do podjecia tematu i dokonania proby po-
wigzania obu zagadnien. Taki konstrukt badawczy wydawat si¢ istotny
réwniez ze wzgledu na praktyke gospodarcza. Ponad polowa projektéw
(54,1%) wdrozenia systemow ERP (ang. Enterprise Resource Planning)
zrealizowanych w organizacjach w ciagu ostatnich 10 lat skonczyla si¢
przekroczeniem budzetu (Statista, 2022e). Jednoczesnie przewiduje
sie dalszy stopniowy wzrost wydatkow zwigzanych z technologiami in-
formatycznymi w ciggu najblizszych lat (Statista, 2022a) oraz podwojenie
wydatkéw na transformacje cyfrowa (Statista, 2022b). Az 85% badanych
przedsigbiorstw uwaza, ze musi albo stworzy¢ nowe cyfrowe modele bi-
znesowe, albo przynajmniej wiaczy¢ technologie cyfrowe do istniejacych
modeli biznesowych (Statista, 2022¢). Prognozuje sie réwniez, ze juz
wkrétce ponad potowa (53,3%) wkiadu w produkt krajowy brutto bedzie
pochodzita od przedsigbiorstw przeksztatconych cyfrowo, podczas gdy
w 2018 r. bylo to niespetna 13,5% (Statista, 2022d).

Niniejsza monografia powstala na podstawie rozprawy doktorskiej Do-
bre praktyki i standardy z obszaru technologii informatycznych w procesach
zarzgdzania transformacjg cyfrowg w organizacji, opracowanej pod opie-
ka naukowg dr hab. Anny Pamuly, prof. UL, i obronionej z wyr6znieniem
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na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego przed Komisja ds. Stopni
Naukowych w Dyscyplinie Nauki o Zarzadzaniu i Jakosci w dniu 19 czerw-
ca 2023 r. GIéwnym celem rozprawy bylo przedstawienie w ujeciu teore-
tycznym, poznawczym i aplikacyjnym dobrych praktyk i standar-
déw IT wspierajacych transformacje cyfrowa przedsiebiorstwa wraz
z zakresem ich stosowania. Celowi temu podporzadkowane zostaly cele
szczegdtowe o charakterze teoretycznym, empirycznym i aplikacyjnym.
Celem teoretycznym pracy bylo przeprowadzenie systematyzujacych
studiow literaturowych w zakresie dobrych praktyk oraz standardow IT
oraz ich wykorzystania w procesach zwiazanych z transformacja cyfro-
wa organizacji, a takze podjecie proby opracowania koncepcji stosowania
dobrych praktyk i standardéw IT w tych procesach. Celem empirycznym
pracy bylo podjecie proby w zakresie: identyfikacji dobrych praktyk maja-
cych na celu wsparcie transformacji cyfrowej organizacji, zweryfikowania
istotnosci poszczegolnych perspektyw transformacji cyfrowej w prakty-
ce biznesowej celem lepszego doboru dobrych praktyk i standardéw IT
z nimi zwigzanych, ustalenia ryzyk i zagrozen dla przedsiewzie¢ zmie-
rzajacych do transformacji cyfrowej organizacji, ustalenia kluczowych
czynnikow sukcesu dla przedsiewzie¢ zmierzajacych do transformacji
cyfrowej organizacji, a takze ustalenia kryteriéw i miernikéw dla przed-
siewzie¢ zmierzajacych do transformacji cyfrowej organizacji. Z kolei
do celow aplikacyjnych nalezalo opracowanie - na bazie rekomendacji
wynikajacych z literatury przedmiotu oraz zrealizowanych studiéw przy-
padkéw - zestawu dobrych praktyk i standardéw IT rekomendowanych
do wykorzystania w transformacji cyfrowej organizacji, wraz z wytyczny-
mi autorskimi. Aby zapewnic jak najwigksza jednoznacznos¢ przeprowa-
dzonego wywodu, autor positkowal si¢ w swojej rozprawie nastepujacymi
pytaniami badawczymi: jakie dobre praktykiistandardy IT sg stosowane
podczas projektow zwigzanych z transformacja cyfrowq organizacji; jak
powinien wygladac zestaw dobrych praktyk i standardow IT stanowigcy
narzedzie wspierajace transformacje cyfrowa w organizacji; w jaki spo-
sob wykorzysta¢ dobre praktyki i standardy IT w transformacji cyfrowej
organizacji; jakie ryzyka i zagrozenia towarzysza transformacji cyfrowej
przedsigbiorstwa; jakie czynniki mozna uzna¢ za kluczowe dla powodze-
nia transformacji cyfrowej przedsigbiorstwa oraz w jaki sposob dokony-
waé pomiaru celéw i postepu transformacji cyfrowej? Uzyskane dzieki
podjeciu badan wtasnych odpowiedzi na powyzsze pytania badawcze
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mialy umozliwi¢ zweryfikowanie wywodzacego si¢ bezposrednio z prob-
lemu badawczego, a stanowigcego gléwna hipoteze badawczg zalozenia,
ze przedsiebiorstwa w sposob ograniczony wykorzystuja dobre praktyki
istandardy I'T w przedsiewzieciach zwigzanych z transformacja cyfrows.
Tak sformulowanej hipotezie gtéwnej towarzyszyly dwie hipotezy pomoc-
nicze, zgodnie z ktdrymi istnieje mozliwos¢ identytikacji dobrych praktyk
i standardow IT, ktérych zastosowanie moze usprawnic przedsigwziecia
prowadzace do transformacji cyfrowej organizacji, a takze mozliwa jest
ekstrapolacja dobrych praktyk i standardéw I'T stosowanych przez przed-
sigbiorstwa w projektach informatycznych duzej skali i ich wykorzystanie
w przedsigwzieciach zwigzanych z transformacja cyfrowa.

W prezentowanym opracowaniu skupiono sie tylko na transformacji
cyfrowej i jej uwarunkowaniach. Z tego wzgledu pytania badawcze, hipo-
tezy kierunkowe i cele teoretyczne, empiryczne i aplikacyjne dostosowa-
no do charakteru monografii. Zostalo to szczegdétowo oméwione w czgsci
pos$wieconej ramom teoretycznym badania.



Rozdziat 1

Transformacja cyfrowa
W ujeciu teoretycznym

1.1. Pojecie transformacji cyfrowej
w literaturze przedmiotu - gtowne
nurty i roznice interpretacyjne

W tym podrozdziale podjeta zostala proba zaprezentowania réznych
definicji pojecia transformacji cyfrowej i uporzagdkowania funkcjonu-
jacych w literaturze przedmiotu definicji. W tym celu wykorzystano
wystepujace w literaturze przedmiotu postulaty analizy tego pojecia
w aspekcie organizacyjnym (transformacja cyfrowa jako zmiana proce-
sow biznesowych lub tworzenie nowych modeli biznesowych, uspraw-
nienie tancucha dostaw i sposéb na tworzenie wartoséci w organizacji),
technologicznym (transformacja cyfrowa jako dazenie do poprawy
jakosci, wydajnosci i przychodéw organizacji poprzez wykorzystanie
nowych technologii cyfrowych i wprowadzanie innowacji technologicz-
nych) oraz spofecznym (transformacja cyfrowa jako ukierunkowanie
na klienta, tworzenie nowych kanaléw komunikacyjnych i powigzan
z klientem) (Reis iin., 2018, s. 417-418; Sledziewska, Wloch, 2020, s. 67;
Tratkowska, 2019, s. 33-34). Wyniki analiz w ujeciu tabelarycznym
przedstawiono w tab. 1.1.

Wigkszo$¢ badaczy nawigzuje posrednio do proponowanej juz w la-
tach 90. XX w. definicji pojecia transformacji, rozumianej jako ,,funda-
mentalna zmiana, ktéra obejmuje wiele wymiaréw (np. zachowania, sy-
stemy, strategie, procesy), zachodzi na wielu etapach w dlugim okresie
czasu i jest dokonywana na wiele réznych sposobow” (Muzykaiin., 1995,
s. 347). Badacze zwracaja uwage na fakt, ze aby doszlo do transformacji

Pojecie transformacji cyfrowej w literaturze przedmiotu... 11



cyfrowej, musi zosta¢ przekroczony moment, ktéry wymusza na organi-
zacji przejscie od jednego stosowanego wzorca organizacyjnego (obejmu-
jacego stosowane praktyki, istniejace struktury oraz wyznawane warto-
$ci) do innej formy organizacyjnej (Hiningsiin., 2018, s. 4).

Tabela 1.1. Transformacja cyfrowa w ujeciu literatury przedmiotu oraz praktyki
biznesowej

Fokus
Literatura Definicja
O T|S
Stolter- Zmiany we wszystkich aspektach ludzkiego zycia, ktére
man, Fors, | technologia cyfrowa powoduje lub na ktére wptywa. X | x
2004, s. 689
Martin, Stan osiggany, gdy rozwiniete zastosowania cyfrowe umoz-
2008, liwiajg innowacyjnosc i kreatywnos¢ oraz stymuluja zna- < |
s.173 czace zmiany (na poziomie indywidualnym, grupowym lub
organizacyjnym) w obszarze zawodowym lub wiedzy.
Liuiin., Transformacja organizacyjna integrujaca technologie cy-
2011, frowe i procesy biznesowe w gospodarce cyfrowe;j. X | x
s. 1730
Westerman,| Wykorzystanie technologii do radykalnej poprawy wydaj-
McAfee, nosci lub zasiegu przedsiebiorstw, zmiany relacji z klien- X | x
2011,s.5 | tami, proceséw wewnetrznych i propozycji wartosci.
Fitzgerald | Wykorzystanie nowych technologii cyfrowych (media
iin., 2013, | spotecznosciowe, urzadzenia mobilne, analityka lub
s.2 urzadzenia wbudowane) w celu umozliwienia istotnych < x|«
usprawnien biznesowych (takich jak poprawa obstugi
klienta, usprawnienie operacji lub tworzenie nowych mo-
deli biznesowych).
Solisiin., | Dostosowanie technologiczne lub nowa inwestycja
2014,s.3 w technologie i modele biznesowe w celu skuteczniejsze- < | x
go angazowania klientéw cyfrowych na kazdym etapie
cyklu zycia klienta.
Bouée, Kompleksowe tworzenie sieci wszystkich sektoréow go-
Schaible, spodarki oraz dostosowanie podmiotéw do nowych wa- | x
2015,s.6 runkdw gospodarki cyfrowej.
BMWi, Kompleksowe usieciowienie wszystkich obszaréw bizne-
2015,s.4 | suispoteczenstwa, a takze umiejetnosc¢ zbierania odpo- «
wiednich informacji, ich analizowania i przeksztatcania
w dziatanie.
Ferreira Gteboka i przyspieszona transformacja w zakresie proce-
iin., 2017, | sdéw, dziatan, kompetencji i modeli w celu wykorzystania < | x
s.527 zmian i mozliwosci, jakie daje wtaczenie technologii cyfro-
wych do organizacji.
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Fokus

Literatura Definicja
oOT|S
Ismailiin., | Proces wykorzystania nowych technologii cyfrowych
2017,s.6 (w tym tacznosci) w celu osiagniecia najwyzszej wydaj-
nosci i trwatej przewagi konkurencyjnej poprzez prze-
ksztatcenie wielu wymiaréw biznesowych, w tym modelu < | x
biznesowego, doswiadczenia klienta oraz operacje, a jed-
noczes$nie wywierajace wptyw na ludzi (w tym umiejetno-
$ci, talent i kulture), a takze sieci (w tym na caty system
wartosci).
Kiron, Transformacja na poziomie systemu, ktéra zmienia zacho-
Unruh, wania na duza skale (np. powodujac restrukturyzacje go- < |
2017 spodarki na skutek wprowadzenia nowych cyfrowych mo-
deli biznesowych i proceséw).
Petered., | Podejicie zorientowane na klienta, charakteryzujace
2017,s.31 | sie wykorzystaniem nowych technologii oraz danych do
Swiadczenia ustug (zewnetrznych) powstatych wewnatrz x
przedsiebiorstwa za pomocg zoptymalizowanych proce-
sOw i ich czeSciowej automatyzacji.
Reddy, Wykorzystanie technologii komputerowych i interneto-
Reinartz, | wych dowydajniejszego i efektywniejszego procesu two- X | x
2017,s.11 | rzenia warto$ci ekonomicznej.
Schwert- Integracja nowych technologii cyfrowych we wszystkich
ner,2017, | obszarach biznesowych, prowadzaca do fundamental-
s.388-389 | nej zmiany sposobu dziatania organizacji (zastosowanie
technologii do budowania nowych modeli biznesowych, x
procesdw, oprogramowania i systemow, ktére skutkuja
bardziej zyskownymi przychodami, wieksza przewaga
konkurencyjna i wyzsza wydajnoscia).
Bloom- Strategiczna i ukierunkowana na klienta transformacja
berg,2018 | biznesowa, ktdra wymaga przekrojowych zmian organi- x
zacyjnych oraz wdrozenia technologii cyfrowych.
Hinings Potaczone efekty innowacji cyfrowych ksztattujace no-
iin., 2018, | wych graczy (i ich konstelacje), struktury, praktyki, war-
s.2 toscii przekonania, ktére zmieniaja, zagrazaja, zastepuja
lub uzupetniaja istniejace reguty gry w organizacjach,
ekosystemach i branzach.
Maltaver- | Podejscie stawiajace na pierwszym miejscu technologie
ne, 2018 cyfrowe i obejmujace wszystkie aspekty dziatalnosci go-
spodarczej (niezaleznie od tego, czy dotyczy ona biznesu
cyfrowego, czy nie), a prowadzace do tworzenia zupetnie x
nowych i generujacych nowe zrédta wartosci sposobéw
dziatania (np. rynkéw, klientéw i przedsiebiorstw, ludzi,
mozliwosci, proceséw, modeli operacyjnych itd.).
Pojecie transformacji cyfrowej w literaturze przedmiotu... 13




Tabela1.1(cd.)

Fokus
Literatura Definicja
O T|S

Mazurek, Horyzontalne zmiany wywotane nowa fala technologii
2018,s.34 | informatycznych, ktdrych wyrazem jest m.in. stosowa-

nie nowych modeli biznesowych, poszukiwanie nowych

zrédet zysku, innowacji czy sposobdéw konkurowania, |

usprawnienie operacyjnego zarzadzania przedsiebior-

stwem, wdrazanie nowych modeli zarzadzania talentami

w erze cyfrowej oraz stosowanie nowych miernikdw sku-

tecznosci dziatania.
Pilat, Transformacja cyfrowa odnosi sie do ekonomicznych
Lesher, i spotecznych skutkéw cyfryzacji [rozumianej jako kon-
2018,s.8 wersja danych i proceséw analogowych na format do

odczytu maszynowego - przyp. J.K.] i digitalizacji [ro- < |

zumianej jako wykorzystanie technologii i danych cy-
frowych oraz ich wzajemne potaczenie, ktére skutkuje
nowymi dziataniami lub zmianami w juz istniejacych
procesach - przyp. J.K.].

Brence, Transformacja cyfrowa to wykorzystanie technologii do
Mauhart, radykalnej poprawy wydajnosci lub zasiegu organizacji.
2019,s.3 | W cyfrowo przeksztatconej firmie technologie cyfrowe | x | x
umozliwiaja usprawnienie proceséw, zaangazowanie ta-
lentéw i powstanie nowych modeli biznesowych.

Vial, 2019, |Proces, ktéry ma na celu ulepszenie jednostki poprzez
s.120 wywotanie znaczacych zmian w jej wtasciwo$ciach z wy-
korzystaniem kombinacji technologii informacyjnych,
obliczeniowych, komunikacyjnych i tacznosci.

Warner, Wykorzystanie nowych technologii cyfrowych, takich
Wager, jak technologie mobilne, sztuczna inteligencja, chmura,
2019 blockchain i internet rzeczy, w celu umozliwienia znacz-

nych usprawnien biznesowych na potrzeby zwiekszenia
doswiadczenia klientéw, usprawnienia operacji lub stwo-
rzenia nowych modeli biznesowych.

Szopa, Cy- | Wdrozenie przetomowych zmian w podejsciu do klien-
plik, 2020, |téw i prowadzeniu biznesu, ktére opieraja sie na tech-
s.594 nologiach cyfrowych i skutkuja tworzeniem nowych,
innowacyjnych produktéw, ustug lub modeli bizneso-
wych. Podstawowym celem transformacji cyfrowej, | x | x
podobnie jak w przypadku kazdej innej zmiany mode-
lu dziatania organizacji, jest generowanie przychodéw
i zapewnienie wzrostu efektywnosci w catym przedsie-
biorstwie.
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Fokus

Literatura Definicja
oOT|S
Sledziew- | Catoéciowa zmiana funkcjonowania organizacji zachodza-
ska, Wtoch, | ca w wyniku wdrozenia technologii cyfrowych (ujecie wez-
2020,s.68 | sze). Strukturalna zmiana modelu funkcjonowania rynku,
konsumentdw, przedsiebiorstw i innych organizacji (w tym < | x
paristwa), pracownikéw i globalnej gospodarki, nastepu-
jaca dzieki pozyskiwaniu danych poprzez tworzenie cyfro-
wych reprezentacji $wiata rzeczywistego, tj. przeksztatca-
nie analogowego formatu danych na cyfrowy.
Little- Kompleksowa i obejmujaca cate przedsiebiorstwo (tj. jego
wood, strategie, operacje, przywddztwo i kulture organizacyjna)
2022 transformacja biznesowa organizacji umozliwiona przez < x|«

technologie wyktadnicze [tj. technologie co rok podwa-
jajace swoja moc lub szybkos¢ przetwarzania przy jedno-
czesnym zmniejszeniu ich kosztu o potowe - przyp. J.K.].

Solis, 2022 | Ewoluujace dazenie do innowacyjnych i elastycznych mo-
deli biznesowych oraz operacyjnych - napedzanych przez
ewoluujace technologie, procesy, analityke i talent-wcelu | x | x | x
tworzenia nowej wartosci i doswiadczer dla klientdw, pra-
cownikéw i interesariuszy.

Objasnienia: Zrédta podano w kolejnosci chronologicznej, a nastepnie alfabetycznej;
skréty oznaczaja: O - aspekt organizacyjny, T - aspekt technologiczny, S - aspekt
spoteczny.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

Przytoczone powyzej definicje poruszajg wiele aspektoéw jednoczes-
nie (np. Fitzgerald i in., 2013, s. 2; Szopa, Cyplik, 2020, s. 594; Sledziew-
ska, Wtoch, 2020, s. 68; Westerman, McAfee, 2011, s. 5). Dodatkowo
proponowane sg rozne punkty odniesienia, np. Ch. Bouée i S. Schaible
odnosza si¢ do kwestii makroekonomicznych (2015, s. 6), K. Littlewood
i G. Mazurek do strategii biznesowych przedsiebiorstw (Littlewood,
2022; Mazurek, 2018, s. 34), za$ K. Sledziewska oraz G. Westerman pod-
kreslaja radykalny charakter zmiany, jaka jest transformacja cyfrowa
(Sledziewska, Wloch, 2020, s. 68; Westerman, McAfee, 2011, s. 5). Inni
badacze wskazuja na takie cechy transformacji cyfrowej, jak komplek-
sowos¢ i zakres transformacji cyfrowej (np. Bouée, Schaible, 2015; Is-
mail i in., 2017; Szopa, Cyplik, 2020), zwigzki przyczynowo-skutkowe
(Muzykaiin., 1995, s. 348; Stolterman, Fors, 2004) i wieloaspektowo$¢
transformacji (np. Ismail i in., 2017; Littlewood, 2022; Liu i in., 2011;

Pojecie transformacji cyfrowej w literaturze przedmiotu... 15



Mazurek, 2018; Westerman, McAfee, 2011). Fakt wieloaspektowego
podejscia do zagadnienia transformacji cyfrowej podkresla rowniez
M. Ismail, zdaniem ktérej transformacje mozna rozpatrywac z r6znych
perspektyw, np. makroekonomicznej, spotecznej, biznesowej, instytu-
cjonalnej czy wreszcie z perspektywy pojedynczego przedsigbiorstwa
(Ismailiin., 2017, s. 2-3). Inni badacze (np. Bosch i Olsson) podkreslaja
mozliwosci (np. reorganizacja tancucha dostaw czy strumieni przycho-
doéw), jakie dzieki zastosowaniu nowych technologii pojawiaja si¢ dla
przedsiebiorstw (Bosch, Olsson, 2021, s. 3).
Réwniez badania literaturowe zdaja si¢ potwierdzac spostrzezenia
o wieloaspektowosci i réznorodnosci rozwazan.
o Zespol kierowany przez J. Reisa po przestudiowaniu 206 artykulow
naukowych nawigzujacych do transformacji cyfrowej ustalit brak
w literaturze przedmiotu jednolitej i powszechnie uznawanej defi-
nicji transformacji cyfrowej. Jednoczesnie zauwazyl, ze wigkszosé
stosowanych definicji zawiera w sobie aspekt technologiczny (trans-
formacja cyfrowa bazuje na wykorzystywaniu nowych technolo-
gii), organizacyjny (transformacja cyfrowa wymaga zmiany procesow
organizacyjnych lub utworzenia nowych modeli biznesowych) oraz
spoteczny (transformacja cyfrowa wplywa na wszystkie aspekty zy-
cia, w tym poprawe doswiadczen ze strony klientéw) (Reisiin., 2018).
Badacze zauwazyli, ze czasopismem z najwieksza liczbg publikacji
na temat transformacji cyfrowej byto ,MIS Quarterly Executive”,
ktadace nacisk na badania oparte na praktyce, co moze wskazywac
na utylitarny charakter samego zagadnienia i ponadprzecigtne zain-
teresowanie nim ze strony praktykow.
o Badania przeprowadzone przez N. Verine i J. Titko réwniez zdaja
sie potwierdzac teze o uzytkowym charakterze zagadnienia (2019).
W tym przypadku badaczki przeanalizowaty definicje transformacji
cyfrowej proponowane zaréwno przez przedstawicieli §wiata nauki
(np. Berman, 2012; Cherry, 2016; Fitzgerald i in., 2013; Horlacher,
Hess, 2016; Kane i in., 2015; Matt i in., 2015; Schwertner, 2017), orga-
nizacje pozarzadowe (np. Nayyariin., 2018; Pilat, Lesher, 2018; WEF,
2018; Weinelt, 2016; Weinelt, Knickrehm, 2018), jak i praktyke bizne-
sowa (np. Bloomberg, 2018; Brence, Mauhart, 2019; Corver, Elkhui-
zen, 2014; Iansiti, Lakhani, 2014; Petersen, 2018; Westerman, Bonnet,
2015; Westerman, McAfee, 2011). W wyniku badania nie ustalono
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najistotniejszego nurtu badawczego w zakresie transformacji cyfro-
wej, na ktérym koncentrowaliby sie inni badacze.

o D.Schallmo i Ch. Williams na podstawie przeprowadzonych przez
siebie badan doszli do wniosku, ze ,,obecnie nie ma powszechnie
przyjetej definicji pojecia transformacji cyfrowe;j” (2018, s. 3).

« Badacze dzialajacy pod przewodnictwem S. Krausa wykazali, Ze po-
mimo uplywu czasu nie ma ustalonej definicji transformacji cyfro-
wej, a ,granice, ktére moglyby poméc w jej zdefiniowaniu, nadal
pozostaja niewyrazne” (2021, s. 4). Dodatkowo autorzy raportu pod-
kreslili, ze w literaturze przedmiotu badacze bardziej koncentru-
ja sie na omawianiu kontekstu biznesowego czy technologicznego
anizeli na formalnej kategoryzacji pojecia transformacji cyfrowe;j.
W tab. 1.2 przedstawiono wnioski wynikajace z tego badania.

Ewolucji ulegal rowniez kierunek analiz wéréd badaczy - przyktado-
wo, w swoich pierwszych rozwazaniach B. Solis za transformacje cyfro-
wa uznawal przede wszystkim dostosowania technologiczne lub nowe
inwestycje w technologie (Solis i in., 2014), podczas gdy wraz z uply-
wem czasu jego poglad na transformacje cyfrowa ewoluowal w kie-
runku dazenia do innowacyjnych i elastycznych modeli biznesowych
oraz operacyjnych — napedzanych przez przeobrazajace si¢ technologie
(Solis, 2022). Podejscie czysto technologiczne zostalo zastgpione przez
podejscie ukierunkowane na zmiane i cztowieka bedacego centralnym
punktem odniesienia dla tej zmiany. Sam autor o reorientacji swoje-
go podejscia mowi tak:

Na poczatku swojego powstania [...] transformacja cyfrowa byta w du-
zej mierze skoncentrowana na technologii, a wiekszo$¢ jej odbiorcéw
sktadata sie z dyrektorow ds. IT, specjalistow IT, dostawcdw, inte-
gratoréw i konsultantow. Chociaz tak nadal jest, to zauwazytem [...],
ze transformacja cyfrowa jest czyms wiecej [...]. Chodzi o zmiane i za-
rzgdzanie zmiang. [...] Podczas gdy uwage kradnie modernizacja tech-
nologiczna, transformacja cyfrowa to tak naprawde historia cztowieka
(Solis, 2022).

Trend ten zdaje si¢ mie¢ odzwierciedlenie w sposobie definiowania trans-

formacji cyfrowej: im wczesniej definicja powstata, tym wigkszy nacisk
polozony zostal na aspekty technologiczne.
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Tabela 1.2. Wyniki analizy literatury przedmiotu dotyczacej transformacji cyfrowej
przeprowadzonej przez S. Krausa

cji cyfrowej

zywanych informacji. Spoteczne ryzyka zastoso-
wania sztucznej inteligencji. Rola technologii in-
formacyjno-komunikacyjnych i negatywne skutki
ich wykorzystania.

Korespondu-
Obszar Ogélna charakterystyka obszaru jaca literatura
przedmiotu
[A] Ogdlne Wynikajace z proceséw biznesowych i implikacji | Andriole, 2017;
rozwazania organizacyjnych podstawy transformacji cyfro- | Gerth, Peppard,
na temat wej. Wptyw transformacji cyfrowej na modele | 2016; Golzer,
transformacji | biznesowe. Wykorzystanie IT do tworzenia war- | Fritzsche, 2017,
cyfrowej tosci dla biznesu. Wdrozenia IT i transformacje | Hansen, Kien,
organizacyjne. Rodzaje strategii i konsekwen- | 2015; Hessiin.,
cje dla zarzadzania operacyjnego. Powigzanie | 2016; Li, 2020a;
transformacji cyfrowej z modelem biznesowym | Parviaineniin.,
przedsiebiorstwa. Ograniczenia dla transforma- | 2017; Sebastian
cji cyfrowej. Rola kadry zarzadzajacej w proce- | iin., 2020
sach transformacyjnych.
[B] Wptyw technologii na transformacje cyfrowa. | Andriole, 2017,
Technologia | Mozliwo$ci i wyzwania wynikajace z nowych | Berman, 2012;
jako sita technologii. Efektywne wykorzystanie inwesty- | Bondariin.,
napedowa cji w technologie jako warunek konieczny osiag- | 2017; Gerth, Pep-
transformacji | niecia korzysci biznesowych. Technologia jako | pard,2016; Gol-
cyfrowej przestanka transformacji modelu biznesowego | zer, Fritzsche,
przedsiebiorstwa. Krytyczne spojrzenie na nowe | 2017; Li, 2020a;
technologie. Wptyw IT na wydajnos$¢ innowacji | Sebastianiin.,
procesowych. Transformacja modeli bizneso- | 2020; Trantopo-
wych na skutek zastosowania technologii. ulosiin., 2017
[C] Implikacje | Analiza sposobu wprowadzania innowacji przez | Arntziin., 2017,
instytucjonal-| spoteczenstwa. Wptyw transformacji cyfrowej | Bogersiin.,
neispoteczne| na otwartos¢ nauki i globalizacje wspotpracy. | 2018; Hinings
wynikajace Spoteczna legitymizacja transformacji cyfrowej. | iin., 2018;
ztransforma- | Cyfrowe miejsca pracy. Bezpieczenstwo przeka- | Majchrzakiin.,

2016

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Krausiin., 2021.

Badacze podkreslaja réwniez konieczno$¢ rozgraniczenia poje¢ ,,trans-

formacja cyfrowa” oraz ,cyfryzacja”. Transformacja cyfrowa odnosi si¢

do szeroko rozumianych zmian wynikajacych z zastosowania technologii

cyfrowych, zas$ cyfryzacja to przede wszystkim konwersja informacji z po-

staci analogowej na cyfrowa (ang. digitization), prowadzaca do automaty-

zacji procesow za pomocg technologii (Kraus i in., 2021, s. 4). Cyfryzacja
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moze by¢ jednak réwniez rozumiana w szerszym kontekscie - jako wyko-
rzystanie technologii i danych cyfrowych skutkujace nowymi dziataniami
biznesowymi lub zmianami w istniejacych procesach (ang. digitalization)
(zob. Pilat, Lesher, 2018, s. 8). Rozréznienie znaczeniowe pomiedzy tymi
pojeciami zostalo zaprezentowane w tabeli ponizej (tab. 1.3). Nalezy jednak
zwrdci¢ uwage na fakt, ze ponizszy podzial nie jest ostry i literatura przed-
miotu dostarcza zaréwno przykladéw na rozdzielne rozumienie cyfryzacji,
tudziez cyfryzacji i digitalizacji oraz transformacji cyfrowej, jak rowniez
faczacych wszystkie te pojecia. Badacze wskazuja, ze pojecia te sa czgsto
uzywane zamiennie (Bloomberg, 2018; Maltaverne, 2018). ,,Nie ma zgody
co do znaczenia tych termindw, a ich definicja cz¢sto zalezy od tego, kto ich
uzywa” (Kiron, Unruh, 2017). W takim przypadku cyfryzacja oraz digita-
lizacja stajg si¢ czgscia transformacji cyfrowej.

Tabela 1.3. Cyfryzacja, ucyfrowienie a transformacja cyfrowa - réznice pojeciowe

(ang. digitiza-
tion)

ksztatcenie informacji analogowej
w informacje cyfrowa

Etap Nazwa Charakterystyka Punkt odniesienia
etapu
I. | Cyfryzacja Dziatanie majace na celu prze- | DANE, przeksztatcanie

(ang. conversion) da-
nych z formatu analo-
gowego na cyfrowy

Ucyfrowienie
(ang. digitali-
zation)

Sposéb zastosowania technologii
IT do zmiany istniejacych proceséw
biznesowych celem wykorzystania
nowych mozliwosci biznesowych

PROCESY, adaptowa-
nie (ang. adaptation)
proceséw do nowych,
stworzonych  dzieki
nowym technologiom
realiéw biznesowych

Transformac-
jacyfrowa
(ang. digital
transforma-
tion)

Zmiana w skali catego przedsiebior-
stwa, ktora prowadzi do rozwoju no-
wych modeli biznesowych poprzez
przeorganizowanie proceséw przy
szerokim i gtebokim wykorzystaniu
IT w celu zmiany logiki biznesowej
firmy

BIZNES, tworzenie (ang.
creation) nowych okazji
biznesowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Maltaverne, 2018; Peter, Bumann, 2019,
s.16;Verhoefiin., 2021,s.891.

Przykladem podejscia do transformacji cyfrowej z uwzglednieniem
rozrdznienia na cyfryzacje i digitalizacje (ucyfrowienie) jest propozycja
P. Verhoefa i in. (2021), stanowigca rozwinigcie obserwacji i wnioskow
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innych badaczy (np. Kraus i in., 2021; Pilat, Lesher, 2018; van Tonder i in.,
2020). Badania nad literaturg przedmiotu, przeprowadzone przez Ch. van
Tonder i wspotpracownikéw, pokazaly, ze o ile pojecie cyfryzacji (rozu-
mianej jako digitalizacja) Iaczone jest w literaturze z technologiami cy-
frowymi, o tyle pojecie transformacji cyfrowej najczesciej wigzane jest
przede wszystkim ze strategia cyfrowq organizacji (2020, s. 122-125).

Zaprezentowane definicje transformacji cyfrowej oraz wnioski ptyna-
ce z przytoczonych badan podkreslaja nie tylko kompleksowos¢ i ztozo-
nos¢ pojecia transformacji cyfrowej czy zwiazek samego terminu z tech-
nologiami IT, ale réwniez to, ze dotychczasowe badania w tym zakresie
nie doprowadzity do ujednolicenia pogladéw na temat transformacji cy-
frowej. Nie mozna na tej podstawie wyznaczy¢ dominujacego w literatu-
rze przedmiotu kierunku analiz.

1.2. Stan badan nad koncepcjami
transformacji cyfrowej

Dyskusje prowadzone w literaturze przedmiotu na temat transformacji
cyfrowej charakteryzuje nie tylko dazenie do formulowania ram koncep-
cyjnych dla dziatan transformacyjnych. Badacze podejmuja réwniez proby
okreslenia obszaréw, ktore nalezy uwzgledni¢ w ramach transformacji cyfro-
wej (np. Hessiin., 2016, s. 3-5; Morgan, Page, 2008, s. 164), zwigzane z tym
korzysci (Kraus i in., 2021, s. 9-11), a takze koncentrujg si¢ na okresleniu
stopnia zaawansowania transformacji cyfrowej przedsigbiorstw (np. Bosch,
Olsson, 2021, s. 9-11; Ismail i in., 2017, s. 23-25; Kane i in., 2015, s. 12-14;
Morgan, Page, 2008, s. 161-163; Verhoefi in., 2021, s. 890-892). W dalsze;j
czesci monografii oméwione zostaly zagadnienia, w szczegolnosci koncepcje
teoretyczne (ramy koncepcyjne), towarzyszace analizom na temat zakresu
i ksztaltu transformacji cyfrowej przedsigbiorstw. Konsekwencja rozbiez-
nosci w rozumieniu pojecia transformacji cyfrowej sa zatem widoczne w li-
teraturze przedmiotu réznice w podejsciu do zarzadzania transformacja
cyfrowa. Badacze w rozny, czgsto odmienny sposob, definiujg ramy koncep-
cyjne transformacji cyfrowej lub propozycje podej$¢ do dziatan zwigzanych
z transformacja cyfrowa. Analizy maja charakter wielowatkowy i ramowy.
Niektore dostarczajg ogolnych narzedzi pozwalajacych na oceng stopnia
cyfryzacji oferowanych produktow i ustug (np. Nylén, Holmstrém, 2015),
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inne umozliwiaja wysokopoziomowg ocene stopnia zaawansowania dziatan
transformacyjnych w organizacji (np. Kumaresan i in., 2020). Zdaniem auto-
ra brak jednolitych ram koncepcyjnych wynika z wieloaspektowosci pojecia
transformacji cyfrowej, wielowatkowych kierunkéw analiz w tym obszarze
oraz szerokiego rozumienia samego pojecia ram koncepcyjnych jako kompo-
zycji podmiotdw, takich jak przedsiebiorstwa i klienci, a takze zastosowania
nowych technologii celem zwigkszenia wydajnosci i pozycji przedsigbiorstwa
(Schallmoiin., 2018, s. 4). Z perspektywy przedsiebiorstwa podejmujacego
wysilki zwigzane z transformacja cyfrowa istotna staje si¢ nie tylko umiejet-
nos¢ okreslenia obszaru transformacji czy opracowania $ciezki dla plano-
wanych dzialan, ale réwniez ustalenie priorytetéw czy tez umiejetna iden-
tyfikacja zadan do wykonania. Ponizej zaprezentowano podsumowanie dla
wybranych rozwigzan stanowigcych odpowiedz akademicka na oczekiwania
praktyki biznesowej w zakresie ram koncepcyjnych oraz proponowanych
podejs¢ do transformacji cyfrowej. Wybrane koncepcje rozwiazan i podej$¢
do transformacji cyfrowej poddano analizie pordwnawczej w celu zidenty-
fikowania zakresu oraz wiodacych tematdw, poruszanych w tych koncep-
cjach. Analize tematyczng przeprowadzono z wykorzystaniem narzedzia
przeznaczonego do oceny danych jakosciowych z wykorzystaniem technik
uczenia maszynowego. Jako ze celem byto tylko zidentyfikowanie najczes-
ciej pojawiajacych sie obszaréw tematycznych, ktére zdaniem badaczy nalezy
uwzgledniac podczas transformacji cyfrowej, to analize oparto na obszarach
o wysokopoziomowym charakterze (np. ,organizacja”, ,strategia” itd.). Pod-
sumowanie przeprowadzonych analiz zostalo przedstawione w tab. 1.4.

Tabela 1.4. Obszary zainteresowania badaczy - autoréw poszczegélnych modeliiram
koncepcyjnych transformacji cyfrowej, zaprezentowanych w niniejszej monografii

g =
oD
o 2
o (7 o .-
g8 & = 22| >
Lp. Autor c|35| 8| & > £ N 2|2
W e NS RE - B OB
3 [T} g < [ S 'é > 2 ‘o © 5
8 B Hm S 88l e 8= L =
o o e [*] o o - N E [ —
- (7] b = = X S S =
w | =2 0| F|a a X w a D|la|x
1. | Kavadiasiin., 2016 x X | % x
2. | Verina, Titko, 2019 X x | x x X | x| x
3. | van Tonderiin., 2020 x X | x| x| x| x| x x x
4. | Verhoefiin., 2021 X x | x X x | x| x
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Tabela1.4(cd.)

q, o
H 2
w iy
o [ o .=
£/l8 = 2 R
Lp. Autor al=| F & > E N 2|2
W el N BSIRE- B oS
gleo|s|s|o| 3 88| > 2T o 3
s 8| &5 S 8 8 3 g 2= L=
5 o2 9 8 8|= 8 NE| B 3
w| = 0 |F|a|a| X w a D|a|Xx
5. | Nylén, Holmstrém, 2015 X | x| x| x| x
6. | Mattiin., 2015 X x | x x
7. | Bouée, Schaible, 2015 x | x| x| x| x x x
8. | Schallmoiin., 2018 x | x| x| x| x
9. | Vial, 2019 X X x | x x | x
10. | Petered., 2017 X | x| x| x| x x | x| x x | x
11. | Gimpeliin., 2018 x| % x X
12. | Bosch, Olsson, 2021 x | x| x| x| x| x| x x
13. | Morgan, Page, 2008 X | X | x| x X | x| x| x
14. | Kaneiin., 2015 X x| x x | x | x| x
15. | Ismailiin., 2017 X x| x| x x | x x
16. | Bermaniin., 2016 X | x| x X | x| x
17. | Kumaresaniin., 2020 | x X | x| x
18. | Bowersoxiin., 2005 X X | x| x x x | x| x
19. | Wadeiin., 2017 X x x | x x | x
20. | Valdez-de-Leon,2016 | x | x | x | x x x x | x| x
21. | Azhariiin., 2014 X X | x| x| x x | x| x| x
Suma 11/9|19|18|15|11|11| 8 | 8 |11| 9 |10

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzsza analiza wskazuje na strategie, sposob organizacji przedsieg-
biorstwa (strukture organizacyjna i procesy), jego kulture organizacyjna,
stosowana technologie, potrzeby i oczekiwania klientéw oraz umiejetnosci
pracownikéw jako najistotniejsze obszary transformacji cyfrowej. Wyniki
sa zbiezne z wnioskami M. Petera i ]. Bumanna zawartymi w przeprowadzo-
nym w 2019 r. badaniu wybranych koncepcji i podejs¢ do transformaciji cyfro-
wej (Peter, Bumann, 2019). Wspomniani badacze za istotne dla transformacji
cyfrowej organizacji uznali nastepujace komponenty (2019, s. 25-31):

» strategia, w tym przeznaczona strategia wspierajaca transformacje
cyfrowa, uwzgledniajaca komunikacje oraz akceptacje i wspdtuczest-
nictwo pracownikdw,
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organizacja, w tym sposdb organizacji (struktury organizacyjne
i procesy) wspierajacy wspolprace i partnerstwo, umozliwiajacy szyb-
kie reagowanie na zmiany w technologiach lub otoczeniu rynkowym
poprzez szczuplejsze i plaskie struktury organizacyjne oraz wzmoc-
nienie pozycji i decyzyjnosci pracownikow,
technologia, w tym przede wszystkim technologie wschodzace oraz
rozwigzania promujace wspolprace, elastycznosc i iteracyjne podej-
$cie do rozwoju technologicznego,
ludzie, przez co rozumie si¢ pracownikéw wraz z ich umiejetnoscia-
mi i mozliwo$ciami, w tym doswiadczeniami z r6znymi technolo-
giami cyfrowymi,
kultura organizacyjna ukierunkowana na przysztos¢, wspierajaca
interdyscyplinarny i zdecentralizowany sposob postepowania, przy
jednoczesnym silnym i ciaglym zaangazowaniu ze strony wyzszej
kadry menedzerskiej,
klienci, w tym klasyczne, cyfrowe i hybrydowe kanaty interakecji
z klientem, sposoby gromadzenia danych o klientach czy rozwéj no-
wych i innowacyjnych ustug.

W tab. 1.5 przedstawiono poréwnanie badania przeprowadzonego

przez M. Petera i J. Bumanna z badaniem wlasnym autora.

Tabela 1.5. Wyniki analizy poréwnawczej badania koncepcjii podejsé
do transformacji cyfrowej wedtug M. Peterai J. Bumanna oraz analizy literatury
przeprowadzonej przez autora niniejszej monografii

Lp. Temat Peter, Bumann, 2019 Badanie wtasne
1 Liczba przean?llzowa- 18 1
nych koncepcji
2. | Literatura anglojezyczna anglo- i niemiecko-
jezyczna
Liczba modeli wspélnych 3
3. | (tj. pojawiajacych sie Kaneiin., 2015; Peter ed., 2017; Valdez-de-Leon,
w obu zestawieniach) 2016
Liczba zidentyfikowa-
4 nych obszaréw tematycz- | 26 (obszary zasadni- 12 (tylko obszary za-
" | nych dla modeliiram cze i podobszary) sadnicze)
koncepcyjnych
Stan badar nad koncepcjami transformacji cyfrowej 23




Tabela1.5(cd.)

Lp. Temat Peter, Bumann, 2019 Badanie wtasne

[1] Organizacja i pro-
cesy, [2] Pracownicy
i umiejetnosci, [3] Tech-
nologia, [4] Strategia,
[5] Klienci - Produkty
- Ustugi, [6] Kultura

Obszary najczesciej [1] Kultura, [2] Techno-
pojawiajace sie w bada- logia, [3] Strategia,
5. | nych modelachiramach | [4] Organizacjai klienci,
koncepcyjnych (w kolej- | [5] Pracownicy i umie-
nosci wystepowania) jetnosci

Model Petersa i Water-
[1] Strategia, [2] Orga- mana: [1] Strategia,

Obszary wykorzystane nizacja, [3] Techno- [2] Struktury (orga-
6 do badan nad transfor- logia, [4] Pracownicy nizacja), [3] Systemy
" | macja cyfrowa w orga- i umiejetnosci, (technologia i procesy),
nizacji [5] Kultura, [4] Pracownicy, [5] Umie-
[6] Klienci jetnosci, [6] Styl zarza-

dzania, [7] Warto$ci

Zrédto: opracowanie wtasne zwykorzystaniem: Peter, Bumann, 2019, s. 23.

Ze wzgledu na zbieznos$¢ obszaréw stanowiacych wynik analiz wlas-
nych autora oraz rekomendacji dotyczacych podejscia do analiz stra-
tegicznych w organizacjach realizujacych przedsiewziecia z zakresu
transformacji cyfrowej (badanie M. Petera oraz J. Bumanna) w trakcie re-
alizowanego badania autor positkowac¢ si¢ bedzie modelem Petersa i Wa-
termana, okreslanym réwniez jako model 7S, ktéry obejmuje wszystkie
zidentyfikowane obszary (Properiin., 2021).

1.3. Perspektywy transformacji cyfrowej

1.3.1. Perspektywa strategii

Istotg transformacji cyfrowej jest dostosowanie strategii biznesowe;j
do cyfrowej rzeczywistosci wspdlczesnej gospodarki poprzez integracje
dostepnych technologii z modelami biznesowymi przedsigbiorstw (Reis
iin., 2018, s. 419). Obejmuje ona z reguty produkt koncowy, obstuge
klienta, procesy biznesowe lub model biznesowy przedsi¢biorstwa (Reis
iin., 2018, s. 417-418; Sledziewska, Wloch, 2020, s. 67; Tratkowska, 2019,
s. 33-34) i bedzie oznaczaé zaréwno innowacyjne zastosowanie technolo-
gii, wprowadzenie zmian zmierzajacych do wytworzenia nowej wartosci,
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zmiany strukturalne, jak i zmiany dotyczace aspektow finansowych or-
ganizacji w procesie transformacji cyfrowej (Mattiin., 2015, s. 340-342).
Nieprzewidywalnos$¢ srodowiska, w jakim przedsigbiorstwa operuja,
wymusza dodatkowo zwinno$¢ i adaptacyjnos¢ podejmowanych dziatan
(Reeves, Piischel, 2021, s. 27-28), zas ogdélna dynamika zmian w obsza-
rze technologii cyfrowych — elastycznos¢ zatozen lezacych u podstawy
strategii transformacji cyfrowej (Matt i in., 2015, s. 343). Wypracowanie
odpowiedniego podejscia do transformacji cyfrowej wydaje si¢ zatem
istotnym elementem strategii przedsiebiorstwa. Oprdcz podejscia kla-
sycznego, zakladajacego analize stanu obecnego, potrzeb docelowych,
a nastepnie opracowanie planu dziatan z uwzglednieniem posiadanego
potencjatu (Schallmo, Williams, 2018, s. 42), w literaturze przedmiotu
pojawiaja si¢ rowniez propozycje alternatywne. Badacze, kwestionujacy
skutecznos$¢ podejscia liniowego (klasycznego), zwracajg uwage na ko-
nieczno$¢ czestszej weryfikacji wynikow czgstkowych transformacji
cyfrowej poprzez szersze stosowanie eksperymentdw, podejscie przyro-
stowe lub stopniowe zwiekszanie swojej przewagi metoda ,,kuli $nieznej”
(Li, 20204, s. 4-5). Takie podejscie, ich zdaniem, pozwolitoby na zredu-
kowanie stosunkowo wysokiego (ok. 70-procentowego) odsetka transfor-
magcji cyfrowych konczacych sie niepowodzeniem (Feeste, Hemerling eds,
2016, s. 11, 55). Postulat czestszych i regularnych retrospekcji wydaje sie
uzasadniony, biorgc pod uwage, ze na przestrzeni ostatnich 50 lat odsetek
nieudanych projektéw reorganizacyjnych wzrést z 5% do 30% (2016, s. 3).
Jednoczesnie tylko jedna trzecia lideréw biznesu uwaza, ze priorytety
zwigzane z transformacja cyfrowa s3 w petni zgodne ze strategig ich or-
ganizacji (Andersoniin., 2018, s. 2). Ponadto, na przestrzeni ostatnich lat
skroceniu ulegl czas zycia przedsigbiorstwa na rynku, co tylko czesciowo
mozna wyttumaczy¢ koniunkturalnoscia cyklu gospodarczego. Coraz
czgsciej jest to efekt zakldcen nastepujacych w przedsiebiorstwie na sku-
tek niewykorzystania potencjalnych okazji towarzyszacych transforma-
cji cyfrowej i zwigzanym z nig nowym technologiom lub wynikajacych
z zaniechan - organizacje swiadomie zaprzepaszczajg okazje do skorzy-
stania na zmianach i podjecia dzialan dostosowawczych (Anthony i in.,
2016, s.2-3,2018, s. 2—4). Istotne staje sie zatem posiadanie umiejetnosci
aktywnego wplywu na otoczenie. ,,Nie musicie siedzie¢ i czeka¢, az kto$
Wam co$ zakldci. Mozecie wyjs¢ i zakldca¢” (MIT Sloan, 2016, fragm.
nagrania: 2’42”-3’18” [material konferencyjny, wystapienie dr J. Ross]).
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Przeprowadzone w tym samym okresie przez Bughina i Zeebroecka
(McKinsey & Co. oraz Solvay Brussels School of Economics & Mana-
gement przy Université Libre de Bruxelles w Brukseli) badania pokaza-
ty jednak, Ze tylko 16% przedsiebiorstw bylo na takie dziatania gotowe
poprzez odpowiednio przygotowang i zeskalowang strategie. Wiekszos¢
firm ani nie dostosowata we wlasciwym stopniu swojej strategii kor-
poracyjnej do nowych realiéw, ani nie zaangazowata si¢ wystarczajaco
w transformacje cyfrowg. Firmy te nie dokonaly zadnych fundamen-
talnych zmian w swoich strategiach biznesowych (Bughin, van Zee-
broeck, 2017). Zdaniem autora takie podejscie do transformacji cyfrowej
powoduje, ze jest ona czesto utozsamiana z transformacja biznesowa,
zwlaszcza w rozumieniu prezentowanym przez D. Muzyke (Muzykaiin.,
1995) oraz Gouillarta i Kelly’ego (Gouillart, Kelly, 1995), ktérzy uznajac
jej fundamentalny i wielowymiarowy charakter, polozyli nacisk na sto-
pien zaawansowania prowadzonych dzialan, wigzac transformacje cy-
frowa z innowacyjnosécig. W tym kontekscie ta ostatnia jest uznawana
za umiejetnos$¢ o znaczeniu strategicznym (Anthonyiin., 2019, s. 14-15).
Elementy charakterystyczne dla tych form znalazly nastepnie swoje od-
zwierciedlenie w koncepcjach transformacji cyfrowej poprzez nawigza-
nie do poprawy wydajnosci i usprawniania proceséw (Brence, Mauhart,
2019; Ferreira i in., 2017; Fitzgerald i in., 2013; Ismail i in., 2017; Wester-
man, McAfee, 2011), powigzanie transformacji cyfrowej z innowacyjnos-
cig oraz trwaloscia i kompleksowoscig zmian (Hiningsiin., 2018; Martin,
2008; Solis, 2022) czy tez uznanie koniecznosci cigglej zmiany i redefi-
niowania koncepcji dziatania (Littlewood, 2022; Schwertner, 2017; Sle-
dziewska, Wtloch, 2020). Transformacja tego rodzaju wydaje sie zawiera¢
w sobie najwiecej cech typowych dla transformacji cyfrowej, np. daze-
nie do ciagtego uczenia si¢ (BMWi, 2015) i rozwoju (Hinings i in., 2018),
zwinnos$¢ i elastycznos$¢ (Yucel, 2018b), innowacyjnos¢ (Szopa, Cyplik,
2020) czy fundamentalny charakter zmiany (Stolterman, Fors, 2004). Po-
dobne analogie i powigzania mozna odnalez¢ w koncepcji transformaciji
biznesowej Gouillarta i Kelly’ego, ktorzy uznajac konieczno$¢ komplek-
sowych zmian organizacyjnych, wyodrebnili cztery rézne podejscia,
tj. koncentracje na wizji i miernikach, restrukturyzacje powigzang z mo-
delem biznesowym, rewitalizacje ukierunkowang na nowe przedsiewzie-
ciaitechnologie oraz odnowe majaca na uwadze rozwdj organizacji i pro-
cesy uczenia si¢ (Gouillart, Kelly, 1995). Uzupelnienie strategii cyfrowej

26 Transformacja cyfrowa w ujeciu teoretycznym



o komponent technologiczny i konkretne, niezbedne do wykonania dzia-
tania - faczace technologie z biznesem w sposob umozliwiajacy realizacje
powyzszych zalozen — implikuje powstanie nowego typu strategii, a mia-
nowicie strategii transformacji cyfrowej (Hess i in., 2016, s. 6). W zalez-
nosci od zakresu oraz sposobu zastosowania technologii nastapi przejscie
od transformacji biznesowej do transformacji cyfrowej lub transformacji
wspieranej przez technologie IT (ang. [T-enabled transformation) (Ismail
iin., 2017,s. 5; Morgan, Page, 2008, s. 161-162). W tab. 1.6 zaprezentowa-
no wystepujace pomiedzy nimi réznice.

Tabela 1.6. Transformacja wspierana przez technologie IT vs. transformacja cyfrowa
- cechy charakterystyczne

Transformacja wspierana .
Nazwa obszaru R Transformacja cyfrowa
przez technologie IT
Czynnik . Decyzja organizacyjna Decyzja organlzacyjna,, tren-
wyzwalajacy dy rynkowe, spoteczenstwo
Pojedyncza organizacja lub Organizacja, platformy,
Cel organizacja wraz z jej najbliz- | ekosystemy, branza, spote-
szym otoczeniem czenstwo
Procesy organizacjiijej . .
Zakres bezposredniej sieci wartosci G{e;bolfa I wykrz_ac%ajqca poza
. bezposrednia sie¢ wartosci
(zazwyczaj)
< . Pojedynczy artefakt IT Kombinacja technologii
Srodki
(np. system ERP) cyfrowych
. Przeksztatcone procesy
. Zoptymalizowane procesy . S
Oczekiwany ) T biznesowe, zmieniony model
- biznesowe; brak zmian istnie- | . . .
wynik . - . biznesowy; istniejgce insty-
jacych instytucji . . e
tucje ulegajg zmianie
Najpierw zewnetrzna
Lokalizacja Wewnetrzna (tj. zlokalizowa- (4. zlo.kallgowana poza
- . o organizacja), a nastepnie we-
niepewnosci na wewnatrz organizacji) . -
wnetrzna (tj. zlokalizowana
wewnatrz organizacji)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Vial, 2019, s. 34.

Niektorzy badacze podkreslaja dodatkowo mozliwosci strategiczne
przedsiebiorstwa wynikajace z zastosowania nowoczesnych technolo-
gii IT. Proponuja oni $cisle powigzanie technologii IT z jego strategia
w formie cyfrowej strategii biznesu (ang. digital business strategy), za kto-
ra uznajg strategie organizacyjna sformulowana i realizowang poprzez
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wykorzystanie zasobow cyfrowych w celu tworzenia zréznicowanej war-
tosci. Takie podejscie jest jednak kwestionowane (np. Hess i in., 2016),
gdyz samo potlaczenie technologii ze strategia biznesowa nie stanowi
jeszcze strategii cyfrowej. ,Technologia nie zapewnia wartosci firmie
(z wyjatkiem technologii w produktach). Jej wartos¢ dla biznesu wyni-
ka z umozliwienia prowadzenia dzialalnosci biznesowej w inny sposob”
(Westerman, 2017). W takim przypadku technologia IT w dalszym cia-
gu traktowana bedzie jako wyizolowany byt, stuzacy przede wszystkim
zwigkszeniu efektywnosci dziatania. Dopiero wyzwolenie na skutek za-
stosowania nowych technologii cyfrowych potencjatu przedsiebiorstwa
(jego procesdw, sposobu organizacji, modeli biznesowych itd.) moze sta-
nowi¢ przestanki do sformulowania strategii cyfrowej (Hess i in., 2016,
s. 6). Strategia taka ze wzgledu na swoja istotno$¢ oraz wplyw na firme
ijej relacje z szeroko rozumianym otoczeniem biznesowym powinna
funkcjonowac jako kolejny rodzaj strategii przedsigbiorstwa (Hess i in.,
2016, s. 1). W takim kontekscie trafne wydaje si¢ uznanie, ze strategia
cyfrowa to ,strategia biznesowa zainspirowana mozliwo$ciami tatwo
dostepnych technologii, majaca na celu dostarczenie unikalnych, zinte-
growanych mozliwosci biznesowych uwzgledniajacych zmienne warun-
ki rynkowe” (MIT Sloan, 2016, fragm. nagrania: 3°20”-543”). Precyzuje
wyglad modelu biznesowego powstatego na bazie innowacji i nowych
technologii, zwigzany z tym sposéb odpowiedzi na potrzeby klientow,
dalszg optymalizacje¢ i unowoczesnianie proceséw biznesowych oraz
zmiane kultury organizacyjnej pod katem jej wiekszej zwinnosci, ela-
stycznosci i wspotpracy (Yucel, 2018b, s. 212). Jest to tym wazniejsze,
ze ,obecnie klienci nie oczekuja juz tylko, ze firmy beda reagowac na ich
wyrazone potrzeby, ale posrednio oczekuja, ze firmy beda przewidy-
wac i zaspokajac ich przyszle potrzeby, zanim sami je sobie uswiado-
mig” (von Leipzigiin., 2017, s. 518). Strategia transformacji cyfrowej,
w przeciwienstwie do typowej strategii IT, nie koncentruje si¢ bowiem
na zarzadzaniu IT i nie prezentuje zorientowanych na systemy IT tzw.
map drogowych dotyczacych przyszlych zastosowan IT w organizacji.
Zamiast tego poprzez zastosowane technologie wspiera transformacje
calej organizacji, jej produktow, procesow oraz — jezeli jest to konieczne
- réwniez jej modelu biznesowego (Matt i in., 2015, s. 340-341). Wykra-
cza zatem poza tradycyjne obszary przedsigbiorstwa (zaréwno funkcjo-
nalne, jak i procesowe). Jej celem jest koordynacja i priorytetyzacja wielu
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roznych watkow transformacji cyfrowej, za$ ona sama polega na reali-
zacji cyfrowej strategii biznesowej i osiggnieciu stanu przeksztalconego
(Yucel, 2018Db, s. 212). Posiadanie takiej strategii ze wzgledu na rosnacy
wplyw technologii na sposéb funkcjonowania przedsiebiorstwa staje si¢
kluczowe dla jego dalszego rozwoju. Niekiedy w strategii transformacji
cyfrowej upatruje si¢ nowego, innego anizeli strategia biznesowa, rodzaju
strategii przedsigbiorstwa.

Badania przeprowadzone przez F. Li (Cass Business School, City,
University of London) wskazujg na wysokie prawdopodobienstwo wy-
stapienia w praktyce biznesowej trzech nowych sposobéw (trendow)
realizacji dzialan w zakresie transformacji cyfrowej, a s to: uznanie
eksperymentowania za warunek konieczny innowacyjnosci organizacji
(ang. innovating by experimenting), radykalna transformacja, ale rea-
lizowana w sposob przyrostowy (ang. radical transformation through
incremental approaches) lub doprowadzenie do sytuacji, w ktorej uzyski-
wane w krétkich okresach tymczasowe przewagi wyewoluujg w trwata
przewage dlugookresowa (ang. dynamic sustainable advantages through
an evolving portfolio of temporary advantages) (Li, 20204a, s. 3-5). Powo-
dem wzrostu znaczenia eksperymentu jako sposobu realizacji strategii
transformacji cyfrowej jest kwestionowanie mozliwosci realizacji strate-
gii w sposéb liniowy, z wykorzystaniem predefiniowanej §ciezki dziata-
nia. Zdaniem F. Li niepewna przysztos¢, réznorodnos¢ i dynamika poja-
wiania si¢ nowych technologii powoduja koniecznos¢ stalej aktualizacji
planow strategicznych. W konsekwencji jedynym mozliwym sposobem
dziatania jest ,tworzenie i przeformutowywanie strategii poprzez jej
wykonywanie i wdrazanie” (2020a, s. 4). W tym przypadku strategia
stanowi tylko ogélny kierunek o szerokiej $ciezce dojscia, ktdry ulega
doprecyzowaniu na drodze eksperymentow z technologiami. Ekspery-
menty umozliwiaja bowiem stosunkowo niedrogie wypréobowywanie
nowych pomystéw, a przez to zwigkszaja prawdopodobienstwo osiag-
nigcia zamierzonego rezultatu. Transformacja cyfrowa to zatem ciagte
eksperymentowanie i podejscie typu ,testuj i ucz si¢” (ang. test-and-
-learn) (Gimpeliin., 2018, s. 43). W tym kontekscie na uwage zastuguje
propozycja B. Hiningsa (University of Alberta), by ide¢ eksperymento-
wania rowniez wspiera¢ na poziomie instytucjonalnym i wydzieli¢ jed-
nostke organizacyjng (np. laboratorium technologiczne, interdyscypli-
narny osrodek innowacyjnosci itd.), ktora stworzy wolna i bezpieczna
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przestrzen do eksperymentowania z nowatorskimi technologiami (Hi-
nings iin., 2018, s. 6). Rowniez P. Andersson i Ch. Rosenqvist (Stock-
holm School of Economics) zwracaja uwage na koniecznos¢ dostosowa-
nia procesow wewnetrznych do kroétszych cykli planistycznych, jeszcze
bardziej opartych na danych i wykorzystujacych eksperymentowanie
(Andersson, Rosenqvist, 2018, s. 36). W drugim podejsciu proponowa-
nym przez F. Li (radykalna transformacja realizowana w sposoéb przy-
rostowy) nastepuje rozbicie zmiany, jaka jest transformacja cyfrowa,
na kilka mniejszych krokéw, co pozwala na czestszg oceng i dziatania
dostosowawcze — zaréwno odnosnie do sposobu dzialania, jak i osta-
tecznego celu. Wielkoskalowa, radykalna transformacja ulega rozbiciu
na mniejsze, a przez to latwiej zarzadzane inwestycje. Dzigki temu, po-
dobnie jak w przypadku eksperymentowania, mozna szybciej modyfi-
kowac¢ zalozenia strategiczne (Li, 2020a, s. 3-5). F. Li w swej ostatniej
propozycji (przewaga dlugookresowa poprzez przewagi tymczasowe)
wychodzi z zalozenia, ze zdobycie trwalej dtugookresowej przewagi jest
trudne, a niekiedy wrecz niemozliwe. Staly rozwdj technologii powoduje
bowiem, ze przewaga ma coraz cz¢sciej charakter tymczasowy i przej-
sciowy. Z tego powodu przedsiebiorstwom latwiej jest koncentrowac sie
na przewagach chwilowych i z nich czerpac korzysci, liczac na uzyskany
w ten sposob efekt skali. W tym przypadku strategia rowniez nie jest
traktowana jako ogdlny kierunek dzialania, a raczej jako z gory okre-
$lony i niezmienny plan. Jej wykonanie to krétkoterminowe decyzje
podejmowane z mysla o dlugoterminowej strategii (Li, 2020a, s. 3-5).
Badacze potwierdzaja, ze w wielu przypadkach transformacja cyfro-
wa zaczyna sie od kilku, czesto rozbieznych, projektéw pilotazowych,
w trakcie ktorych organizacje rozpoczynajg eksperymentowanie z roz-
nymi technologiami i podejsciami. Dopiero z czasem nastepuje zharmo-
nizowanie projektow i ich §cislejsze powigzanie z wartoscia, jaka organi-
zacje chcg dostarcza¢ klientom. Nastepnie wprowadzane sg rozwigzania
organizacyjne i projektowe podporzadkowane transformacji cyfrowe;j
(Gimpeliin., 2018, s. 43). Rowniez wnioski ptyngce z analiz S. Berma-
na nie utracity na aktualnosci. Przedsiebiorstwa, ktore zdecydowaly sie
wkroczy¢ na $ciezke transformacji cyfrowej koncentrujg si¢ na tworze-
niu i dostarczaniu nowej wartosci klientowi, przeksztatcaniu swojego
modelu operacyjnego lub tacza w sobie oba podejscia (Berman, 2012,
s. 18-20). Aczkolwiek niekiedy przedsiebiorstwa wybieraja réwniez inna
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droge i zamiast strategii angazowania klienta (ang. customer engagement
strategy) realizuja tzw. strategie rozwigzan cyfrowych (ang. digitized so-
lutions strategy) (Sebastian iin., 2020, s. 199). W praktyce oznacza to,
ze zamiast tworzy¢ wielokanatowg plaszczyzne dla zamoéwien, oplat,
zapytan i wsparcia klienta, koncentruja si¢ na stworzeniu nowej pro-
pozycji warto$ci poprzez integracj¢ danych, produktow i ustug (2020,
s. 198-200). Menedzerowie powinni pamietac, ze ze wzgledu na szyb-
ki rozwoj technologii cyfrowych, nieustannie zmieniajace sie potrzeby
klientéw i konkurencj¢ cyfrowa organizacja moze nigdy nie osiagna¢
w pelni wyznaczonego stanu docelowego transformacji cyfrowej. Dla-
tego nalezy stale analizowac obrang strategie¢ cyfrowa i w kontrolowany
sposob (poprzez regularne i zwinne procesy kontrolne) dostosowywaé
ja do ruchomego celu cyfrowego (Gimpel i in., 2018, s. 43).

1.3.2. Perspektywa organizacji i procesow

Transformacja cyfrowa wymusila na organizacjach zmiany w kierunku
nowych, bardziej efektywnych struktur, gdyz istnieje silny zwigzek mie-
dzy architekturg organizacyjng a transformacjg cyfrowa (Schwer, Hitz,
2018, s. 2). Istnieja dwa obszary (procesy biznesowe i struktura organi-
zacyjna), ktorych optymalizacja wydaje si¢ warunkiem koniecznym do
sukcesu transformacji cyfrowej, a uwzglednienie tego faktu w strategii
przedsigbiorstwa przeklada si¢ na uzyskanie wigkszych korzysci, w tym
przewagi konkurencyjnej na rynku (Kraus i in., 2021, s. 2). Koniecznos¢
ich dostosowania wynika przede wszystkim z faktu zmiany charakteru
otoczenia gospodarczego przedsigbiorstwa na ekosystem powszechny
i ogolnodostepny, ktéry to S. Berman okreslit mianem systemu wszyst-
kich dla wszystkich (ang. everyone-to-everyone economy) (Berman i in.,
2016, s. 1-2). W literaturze przedmiotu postuluje si¢ dodatkowo wpro-
wadzenie tzw. plastycznych projektéw organizacyjnych (ang. malleable
organizational designs), tj. podatnych na wptywy i zmiany struktur or-
ganizacyjnych (Hanelt i in., 2021, s. 1170-1171), a takze opracowanie
procesow i struktur umozliwiajacych sledzenie klienta w czasie rzeczy-
wistym, szybkie zrozumienie jego potrzeb oraz wspierajacych aktywna
i elastyczng komunikacje z klientem (Andersson, Rosenqvist, 2018, s. 36-37).
W tym kierunku podaza réwniez koncentrujacy si¢ na partycypacji
z otoczeniem x-engineering (Durlik, 1995, s. 309). Transformacja cyfrowa

Perspektywy transformacji cyfrowej 31



wymaga przeprojektowania i zoptymalizowania proceséw biznesowych
zgodnie z przyjeta strategia i daje wymierne efekty — firmy przeksztal-
cone cyfrowo s3 o0 26% bardziej dochodowe od pozostalych (Schwertner,
2017, s. 389). Bardziej kompleksowa propozycje proponuje G. Vial (HEC
Montreal — Ecole des hautes études commerciales de Montréal) (Vial,

2019, s. 41), co zaprezentowano w tab. 1.7.

Tabela 1.7. Istotne obszary transformacji cyfrowej

Obszar Przvktad Zrédta
dziatania y bibliograficzne
Analizowanie danych celem wykrycia
Ocena informacji o zmianie popytu wsrdd klien- | Kane, 2014; Tiefenba-
téw (o ile to mozliwe w czasie rzeczywi- cher, Olbrich, 2016
stym)
Rozwdj §tw9rzen|e ?pll.kaql mob.ll.n.ej pozyqonu- Hansen, Kien, 2015
jacej przedsiebiorstwo blizej klienta
RekorTfl— Dostosowanlfs szkieletu operacyjnego do Sebastian i in., 2020
guracja wykorzystania ustug cyfrowych
Wamoc | wiona sty wepétpracy | Dremeliin. 2017
nienie . . JWSPOIPTACY 1 Maedche, 2016
miedzy biznesem oraz IT
wanie L ey ) Singh, Hess, 2017
organizacji
Tworzenie foréw do pogodzenia dtugo-
Negocjo- | terminowych celéw transformacji stra- Svahniin., 2017; Yeow
wanie tegicznej z krétkoterminowymi celami iin., 2018
operacyjnymi
Wdrozenie s.t'rat.eg|.| trar.1$for'ma.q| cyfrowej Leonhardt i in., 2017;
Nauka w celu umozliwienia dzielenia sie wiedza ..
. . L. .. Mattiin., 2015
miedzy jednostkami biznesowymiiIT
Podej- . . .
mowanie Zmiany procesu decyzyjnego z opartego | Newell, Marabelli,
decyzji na intuicji na oparty na dowodach 2015; Watson, 2017

Zrédto: opracowanie wtasne zwykorzystaniem: Vial, 2019, s. 41.

Ze wzgledu na ewolucyjny charakter transformacji cyfrowej struk-
tury organizacyjne oraz sama organizacja proceséw muszg umozliwiac
nie tylko sprawne wprowadzanie rozwigzan cyfrowych do organizacji,
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lecz takze rownolegle korzystanie przez organizacje z rozwigzan tra-
dycyjnych i cyfrowych (Andersson, Rosenqvist, 2018, s. 36). O tym, jak
wazne s3 struktury organizacyjne, $wiadczy¢ moze przyklad Nokii,
ktora po okresie szybkiego wzrostu w latach 2001-2005 utracita swo-
ja zwinnos¢. Bledna reorganizacja i niewlasciwe wprowadzenie struk-
tury macierzowej poglebity problemy, a nowa struktura doprowadzita
do konfliktéw na gruncie wykorzystania zasobéw i spowolnita sposéb
podejmowania decyzji (Doz, 2018). Z tego powodu niektdérzy badacze
wskazuja na sensowno$¢ wydzielenia nowej jednostki organizacyjnej
na potrzeby transformacji cyfrowej, dzigki czemu niezaktécone pozo-
stajg istniejace procesy, za$ w organizacji otwiera si¢ przestrzen do in-
nowacji i eksperymentowania (Dremeliin., 2017, s.94-99; Hiningsiin.,,
2018, s. 6; Vial, 2019, s. 23). Nie ma jednak jednej uniwersalnej struk-
tury organizacyjnej zapewniajacej powodzenie transformacji cyfrowe;.
Struktura powinna zaleze¢ od kontekstu kazdej organizacji (Johnkiin.,
2017, s. 11). Przykladowg propozycje rozwigzania w tym zakresie zapre-
zentowano w tab. 1.8.

Tabela 1.8. Propozycja sposobu organizacji IT wedtug J. Johnka

Wymiar Charakterystyki
Zakres Innowacje Rozwdj Obstuga Promocja
Instytucjonali- Czasowa Stata
zacja
. . Oddzielna
Rozliczalnos¢ DziatIT ) Dziat Oddz'lelny jednostka
biznesowy dziat
prawna
Zarzadzanie Korporacyjne Samodzielne
3 P vl (czesciowo/w petni)
Potozenie Lolfalny Lokalny dziat Onshore Offshore
dziatIT biznesowy
Zatrudnienie DziatIT . Dziat zewngtrzny Nowg .
biznesowy dostawca zatrudnienie
Integr.aqa Brak Czesciowa Petna
techniczna

Zrédto: Johnkiin., 2017, s.6.
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Badania nad transformacjg cyfrowa w kontekscie proceséow i struktur
organizacyjnych nawigzuja réwniez do wizji i miernikéw (Littlewood,
2022; Mazurek, 2018), konieczno$ci zmiany modelu biznesowego (Fitz-
gerald i in., 2013; Schwertner, 2017; Solis, 2022; Solis i in., 2014), inno-
wacyjnosci (Hinings i in., 2018; Mazurek, 2018) oraz zmiany podejscia
ikoncepcji dziatania (Ferreiraiin., 2017; Schwertner, 2017; Szopa, Cyplik,
2020). Przedsiebiorstwa powinny takze sformutowa¢ procedury zwigzane
z planowaniem, wdrazaniem, oceng i ewentualna rekalibracja strategii
transformacji cyfrowej (Matt iin., 2015, s. 6). Rodzaj struktury odpowied-
niej dla organizacji znajdujacych si¢ na etapie transformacji cyfrowej jest
$cisle powiazany z jej modelem operacyjnym. W przypadku organizacji
zorientowanych na klienta potencjalnie szybciej sprawdzi si¢ struktura
zdecentralizowana, za$ w odniesieniu do organizacji bazujacej na danych
i budujacej swoja przewage wokot sprawnosci w zakresie analityki oraz in-
teligencji oprogramowania rekomendowanym rozwigzaniem jest tworze-
nie odpowiednich centrow kompetencyjnych (Weinelt, Knickrehm, 2018,
s. 21). Przewidujac dalsze kierunki rozwoju, nalezy zauwazy¢, ze wcigz
obowigzujgce wydaja si¢ przewidywania sprzed kilkunastu lat. Gospo-
darka nadal pozostaje gospodarka w czasie rzeczywistym, ktérej zasada
jest nieustanne i natychmiastowe dostosowywanie si¢ do nowych realiow
rynkowych (Tapscott, 1998, s. 76). To z kolei powoduje ciagla aktualnos¢
koncepcji i modeli zarzagdzania odwolujacych si¢ do organizacji fraktal-
nej, wirtualnej, sieciowej czy wreszcie przedsigbiorstwa inteligentnego
(Kasprzak, 2000a; Perechuda, Biernat, 2000; Warnecke, 1999). Mozliwo-
$ci technologiczne i kierunki rozwoju rynku powoduja, Ze oferta sprze-
towa firm jest w coraz wigkszym stopniu wzbogacana o oferte ustugowa
opartg na nowoczesnych technologiach (np. produkty sa wyposazane
w dodatkowe funkcjonalno$ci umozliwiajace zbieranie i przetwarzanie
danych na odleglos¢, a nastepnie ich dostarczanie klientom korzystaja-
cym z tych produktéw). Zacieraja sie granice pomiedzy sferg produkcyjna
a uslugowy (nastepuje coraz $cislejsza integracja pomiedzy dostawcami
a odbiorcami komponentéw w fancuchach dostaw). Firmy kontynuuja
przechodzenie od sprzedazy produktéw do oferowania ustug (np. firmy
oferujace do tej pory hardware przeksztalcaja si¢ w firmy oferujace roz-
wigzania sprzetowe w formie ustug oraz szeroko rozumiane i dostoso-
wane do potrzeb klientéw ustugi konsultingowe IT), a produkty coraz
bardziej sa przeksztalcane w ustugi lub staja sie portalami do §wiadczenia
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ustug. Sposéb funkcjonowania tych firm oraz mozliwosci technologiczne,
z jakich korzystaja, sprawiaja, ze sa one w stanie w bardzo prosty spo-
sob wchodzi¢ w interakcje rynkowe z innymi podmiotami. Jest to tym
bardziej wazne, ze o ile w analogowych ekosystemach przedsi¢biorstwa
maja ustalone relacje i zadania, o tyle w systemach cyfrowych ich pozycje
oraz role sa i nadal bedg przedmiotem ciaglej zmiany (Hanelt i in., 2021,
s. 1173). Jest to spowodowane tym, ze ,w cyfrowej kulturze korporacyj-
nej hierarchia nie jest warto$ciag dodang, ale przeszkoda” (Summa, 2016b,
s. 84). W odpowiedzi na tak sformutowane warunki brzegowe powstaja
nowe propozycje struktur organizacyjnych. Przejawem takiej propozycji
sg organizacje holokratyczne, w ktérych struktury hierarchiczne zasta-
piono pétautonomicznymi grupami, posiadajacymi odrebne cele i przej-
mujacymi odpowiedzialnos¢ za ich realizacje. Grupy te podejmuja decy-
zje na zasadzie uzgodnien (braku uzasadnionego sprzeciwu), przy czym
tylko cze$¢ z nich ma charakter staly, a pozostale sg tworzone na potrzeby
konkretnych zadan - i tylko do czasu osiggniecia zaktadanego celu (Zig-
bicki, 2020, s. 4). Brakuje tytuléw stanowisk, gdyz zostajg one zastgpione
jasno okreslonymi i zgodnymi z wykonywanymi zadaniami rolami pra-
cownikow, gdyz zarzadzanie wystepuje na kazdym poziomie (Krasulja
iin., 2016). Formalng kontrole zast¢puje samokontrola, zas dyscypline
- samodyscyplina (Summa Hrsg., 2016a, s. 121-122). Innym przykta-
dem wspolczesnej formy organizacji przedsiebiorstwa, ktora ze wzgledu
na swoja elastycznos¢, zdolnos¢ do adaptacji i innowacyjnos¢ wydaje sie
odpowiednia do realizacji celéw wynikajacych z transformacji cyfrowe;j,
jest organizacja fraktalna. Charakteryzuje ja powtarzalno$¢, podobien-
stwo poszczegolnych grup (czesci) funkcjonujacych w ramach tej orga-
nizacji, umiejetnos¢ samoorganizacji czy samodzielnego uczenia. Jest
to miniatura przedsigbiorstwa w przedsiebiorstwie, funkcjonujaca w zde-
centralizowanej i elastycznej strukturze, w ktérej pracownicy posiadajacy
uniwersalne umiejetnosci maja mozliwos¢ organizowania sie w autono-
miczne podmioty (Wieczorek-Szymanska, 2015, s. 93-94). W organi-
zacjach fraktalnych na wszystkich poziomach taczone sg wysilki grupy
wokot wspdlnego celu (Raye, 2014, s. 52). Wydaje sig, ze rOwniez orga-
nizacja podularna, stanowigca zdaniem autora przykltad zaawansowanej
organizacji fraktalnej, potwierdza to, jak moze zmieniac sie struktura orga-
nizacyjna celem dopasowania do potrzeb lub rezultatow transformacji cy-
frowej. O istocie organizacji podularnej stanowi poziom samoorganizacji

Perspektywy transformacji cyfrowej 35



poszczegdlnych fraktali. Przedsigbiorstwa, chcac nadazy¢ za zmianami
lub je wyprzedzi¢, musza podejmowac proby dostosowania swoich struk-
tur do warunkow otoczenia i ewoluowaé w kierunku struktur bardziej
elastycznych.

1.3.3. Perspektywa technologii

Sposdb, w jaki przedsiebiorstwo podchodzi do wykorzystania technologii,
stanowi klucz do sukcesu transformacji cyfrowej (Peter, Bumann, 2019,
s. 28). Bardziej konserwatywne firmy przyjmuja ustalone i powszechnie
stosowane rozwigzania technologiczne, podczas gdy bardziej innowacyj-
ne i agresywne wdrazaja nowe rozwigzania technologiczne juz na wczes-
nych etapach swojego rozwoju. W skrajnych przypadkach moga pelni¢
role innowatora oraz tworzy¢ i wprowadza¢ na rynki nowe rozwigzania
technologiczne (Hess i in., 2016, s. 2). Technologie umozliwiaja bowiem
wdrozenie nowych modeli biznesowych, a co za tym idzie - réwniez
zwigzanych z nimi nowych sposobdw tworzenia i pozyskiwania wartosci
(Li, 2020Db, s. 4). Przedsigbiorstwo musi przy tym zdecydowac, czy chce
by¢ liderem rynku w zakresie wykorzystania technologii i zyska¢ moz-
liwo$¢ ustanawiania wlasnych standardéow technologicznych, czy tez
bedzie sie odwotywac do juz ustalonych standardow i traktowa¢ tech-
nologie jako $rodek do realizacji operacji biznesowych (Matt i in., 2015,
s. 4). Badacze wydaja si¢ zgodni co do sposobu i zakresu, w jaki tech-
nologie moga wspiera¢ transformacje cyfrowa organizacji. W zalezno$ci
od wybranego podejscia moze to by¢ automatyzacja juz istniejacych dzia-
tan i proceséw (ang. automation), wykorzystanie technologii do posze-
rzenia zakresu prowadzenia dzialalnosci o nowe sposoby, ktére jednak
w dalszym ciggu maja charakter uzupelniajacy w stosunku do istnieja-
cej dziatalnosci (ang. extension) lub transformacja (ang. transformation),
tj. wykorzystanie technologii cyfrowych celem nie tylko umozliwienia
nowych sposobdéw prowadzenia dziatalnosci, ale i zastapienia sposobow
tradycyjnych nowymi (Li, 2020b, s. 4). Badania przeprowadzone przez
F. Li (Bayes Business School of City, University of London) wykazaty,
ze wigkszos¢ przedsigbiorstw, ktore uruchomity programy transformacji
cyfrowej, wykorzystata technologie cyfrowe do zmiany swojego sposo-
bu funkcjonowania na rynku (53% wskazan), stworzenia nowych modeli
generowania przychodow (60%), lepszego rozpoznania potrzeb klientow
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(87%) oraz dystrybucji swojej oferty (67%). Dzieki technologiom cyfro-
wym przedsiebiorstwa rdwniez przeksztalcily swoje oferty produktowe
(60%) oraz zmodyfikowaly relacje z klientami (90%), w nieco mniejszym
stopniu takze przeksztalcity swoje procesy produke;ji i dystrybucji (40%)
(Li, 2020b, s. 5-6). Transformacja cyfrowa stwarza zatem szerokie mozli-
wosci dostarczenia zupelnie nowych wartosci i zwigzanych z tym korzy-
$ci, jak np. nowe lub istniejace (ale cyfrowo zmodyfikowane) produkty
i ustugi, nowe grupy klientéw, odpowiednia oferta, nowe sposoby kontak-
tuzklientami, zmiana modelu ptatnosci za dostarczane produkty i ustugi,
nowy rodzaj relacji z klientami lub partnerami biznesowymi potrzebnymi
do osiggniecia celu (Cigaina, Riss, 2016, s. 12-45). W tab. 1.9 przedstawio-
no przyktadowe nosniki wartosci na podstawie koncepcji Cigainy (Poli-
tecnico di Milano) i Rissa (Universitidt Heidelberg).

Tabela 1.9. Matryca no$nikow wartos$ci cyfrowych wedtug M. Cigainy i U. Rissa

Nazwa Ludzie Biznes Rzeczy Dane Chmura
obszaru
Propo- Zintegrowa- | Zintegrowa- | Inteligentne | Rozwigza- | Ustugina
zycja ne spotecz- | nerozwia- produkty nia oparte | zyczenie
wartosci | nosci zania wielu | iustugi na danych
partneréw
Segmenty | Zakupy gru- | Globalny Inteligentne | Mikroseg- | Globalny
klientow | powe zasieg dzieki | produkty menty zasieg
sieci partne- | jako klienci klientéw
row
Strumie- | Monetyzacja | Monety- Monetyzacja | Mone- Ptatne
nie przy- | spotecznosci | zacja sieci inteligen- tyzacja korzysta-
chodéw partneréow | tnych rozwia- | danych nie
zan
Kanaty Reklama de- | Dostep do Komunikacja | Dedy- Wszech-
dykowana klientéw rzecz-rzecz | kowane obecny
przez plat- kanaty dostep
formy
Relacje Relacja Relacja Urzadzenia Lepsza Inteli-
zklientami | zklientem zklientem otwieraja- znajo- gentna
przy wyko- | przy wyko- | cedroge mos¢ pomoc
rzystaniu rzystaniu do zakupu klienta
mediéw sieci partne- | powigzanych
spotecznos- | réw urzadzen
ciowych
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Tabela1.9(cd.)

Nazwa Ludzie Biznes Rzeczy Dane Chmura
obszaru
Kluczowi | Media Dostawcy Partnerzy Dostawcy | Dostawcy
partnerzy | spotecznos- | platform bi- | dlainternetu | danych chmury
ciowe jako znesowych | rzeczy i tresci
partnerzy
Kluczowe | Kontrola Kontrola Prawa Naukow- | Platformy
zasoby dostepudo | dostepudo | wtasnoscido | cy zajmu- | cyfrowe
sieci ludzi sieci part- technologii | jacy sie jako
jako zaséb nerdéw jako | dlainteli- danymi zas6b
zaséb gentnych
urzadzen
Kluczowe | Zarzadzanie | Procesy B2B | Cyfrowe Zarza- Wyko-
dziatania | spotecznos- procesy typu | dzanie nywanie
ciamiinter- srzeczydla danymi proceséw
netowymi ludzi, dla opartych
biznesu, dla na chmu-
rzeczy” rze
Struktura | Efekt sieci Efekt sieci Inteligentna | Optyma- | Redukcja
kosztéow | oséb partnerdw | automaty- lizacja kosztu
zacja kosztéw | poprzez
opartana | optatyza
przewidy- | korzysta-
waniach nie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Cigaina, Riss, 2016, s. 12-45.

Zbiezne wnioski mozna wyciaggna¢ z badan przeprowadzonych przez
P. Anderssona i Ch. Rosenqvista (Handelshogskolan i Stockholm) dwa lata
pdzniej. Badacze rowniez wskazali wyzwania dla transformacji cyfrowe;j
wynikajace bezposrednio z zastosowania technologii (np. rosnace zna-
czenie platform technologicznych taczacych przedsiebiorstwo z klientami,
zarzgdzanie danymi [big data] oraz tworzenie ustug opartych na danych)
lub bedace konsekwencja zastosowania technologii (np. koniecznos¢
wspolpracy z sieciami klientdw, zarzadzanie procesami posrednictwa,
przejscie od modeli biznesowych opartych na produktach do modeli ba-
zujacych na ustugach) (Andersson, Rosenqvist, 2018, s. 24-33). ,W $wiecie
zdominowanym przez platformy zarzadzanie relacjami jest o wiele waz-
niejsze niz posiadanie i kontrolowanie zasobow materialnych” (Reddy,
Reinartz, 2017, s. 16-17). Umiejetnos$¢ wykorzystania platform interneto-
wych do tworzenia cyfrowego biznesu to cecha firm sktonnych i zdolnych
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do transformacji (Anthony i in., 2018; 2019, s. 13-14). Stosujac koncepcje
transformacji cyfrowej zaproponowana przez Ch. Bouée’a i S. Schaible’a,
mozna wyroznic cztery kluczowe obszary wystepowania technologii cy-
frowych w organizacji (Bouée, Schaible, 2015, s. 19-20), a wraz z nimi to-
warzyszace im rozwigzania technologiczne lub bazujace na technologiach
(Bartkiewicz i in., 2020; Bouée, Schaible, 2015, s. 19-20; Butollo i in., 2021,
s. 32; Gontar red., 2019; Niemczyk, Trzaska, 2020, s. 271-272; Pieriegud,
2016, s. 16-18):

« rozwiazania wspierajace procesy przewidywania zmian oraz podej-
mowania decyzji (np. big data, urzadzenia przenoéne, internet rzeczy),

« rozwigzania umozliwiajace automatyzacje¢ proceséw (np. RPA, drony;,
autonomiczne pojazdy),

« rozwigzania ulatwiajace integracje¢ procesow i komunikacje z innymi
uczestnikami rynku (np. cloud computing, inteligentne fabryki, pro-
dukty cyfrowe, obstuga zdalna),

« rozwigzania optymalizujace interakcje z klientami (np. aplikacje mo-
bilne, internet mobilny, sieci spolecznosciowe).

Bycie technologicznym liderem na rynku niekoniecznie musi prowa-
dzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej i uzaleznienia innych firm
od wlasnych standardéw technologicznych, zwlaszcza ze strategia cyfrowa
to ,strategia biznesowa zainspirowana mozliwosciami tatwo dostepnych
technologii, majaca na celu dostarczenie unikalnych, zintegrowanych
mozliwosci biznesowych uwzgledniajacych zmienne warunki rynkowe”
(MIT Sloan, 2016, fragm. nagrania: 3°20”-543”). Latwo dostepne tech-
nologie, jezeli nawet umozliwiaja osiggnigcie przewagi konkurencyjnej,
to przewaga ta bedzie ze wzgledu na ich charakter (fatwa dostepnos¢)
jest krotkotrwata, gdyz szybko znajda si¢ nasladowcy. Nalezy pamigtac,
ze to nie technologia, ale odpowiednio skonstruowana strategia stanowi
o sile napedowej transformacji cyfrowej (Krausiin., 2021, s. 1).

1.3.4. Perspektywa pracownika i jego umiejetnosci

Technologie cyfrowe wymagaja nowych umiejetnosci. Ze wzgledu na spe-
cyfike tych technologii niezbedne jest tworzenie innowacyjnych zespo-
téw odpowiedzialnych za ich rozw¢j i wdrazanie (Andersson, Rosenqvist,
2018, s. 36; Nylén, Holmstrom, 2015, s. 2). Sprawnos¢ organizacji zalezy
bowiem od sprawnosci jej pracownikéw (Bombiak, 2014, s. 20). W swoich
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analizach E. Bombiak (Akademia Podlaska w Siedlcach) podkresla istot-
ng role motywowania pracownikdw w procesie ksztaltowania sprawnosci
organizacji. Zdaniem autora jest to kluczowy element transformacji cyfro-
wej. Ludzie stanowig zrédlo i fundament gospodarki cyfrowej (Cigaina,
Riss, 2016, 5. 9). Organizacje powinny dazy¢ do wykorzystania i przetoze-
nia umiejetnosci uzyskanych w rzeczywistosci analogowej — stad istotne
jest wspieranie proceséw nauki oraz dzielenia si¢ wiedza. Nalezy zache-
ca¢ pracownikow do nabywania umiejetnosci cyfrowych i wspiera¢ oso-
by przejawiajace wlasne, spontaniczne inicjatywy w zakresie innowacji
cyfrowych (Nylén, Holmstrém, 2015, s. 7). Pracownicy powinni otrzymac
szanse na odkrywanie nowych sposobdw dzialania dzieki technologiom
cyfrowym (Bouée, Schaible, 2015, s. 33). W trakcie tego procesu musza oni
mie¢ mozliwo$¢ wyrazania swoich obaw i zadawania pytan, ufajac jedno-
cze$nie, ze nie zostang za to odrzuceni przez wspolpracownikéw i przeto-
zonych (de Naldaiin., 2022, s. 3). Bezpieczenstwo psychologiczne polega
bowiem na szczero$ci polaczonej z mozliwoscig wymiany réznych pogla-
dow, angazowaniu si¢ w produktywny konflikt celem poznania i zrozu-
mienia innych punktéw widzenia, swobodnej wymiany zdan i pomystow
(Edmondson, 2019, s. 15-16). Obawy pracownikow wydaja sie uzasadnio-
ne, tym bardziej ze wedlug badan Komisji Europejskiej az 50-70% zadan
prawdopodobnie zmieni si¢ w najblizszych latach z powodu automatyzacji
pracy, gdyz ok. 45-60% wszystkich pracownikéw w Europie teoretycznie
mogloby zostac zastgpionych przez automatyzacje do 2030 r. (Komisja
Europejska, 2022). Jednoczesnie az 45% pracownikéw w Europie posia-
da niewystarczajace umiejetnosci cyfrowe, przy czym 23% nie posiada
ich wcale (Berger, Frey, 2015, s. 76). Transformacja cyfrowa stwarza moz-
liwos¢ reorganizacji stylu i miejsc pracy w kierunku stworzenia zadan,
w ktorych pracownicy beda czu¢ si¢ spetnieni (Bajer, 2017, s. 91). ,,Klu-
czowym wyzwaniem jest uwolnienie pracownikow od ograniczen istnie-
jacych struktur, rél i proceséw” (Dremel i in., 2017, s. 96). Cel to z kolei
naklonienie pracownikéw do przyjmowania rél innych niz te tradycyjnie
do nich przypisane (Vial, 2019, s. 25). Badacze postuluja w tym celu two-
rzenie zespolow wielozadaniowych, przeznaczonych do rozwigzywania
konkretnych problemoéw interdyscyplinarnych (Narayan, 2015, s. 56-64).
Pozadane stajg si¢ rOwniez umiejetnosci zawodowe obejmujace zaréwno
samo do$wiadczenie z technologiami spolecznosciowymi i mobilnymi,
ze sztuczng inteligencja, z analiza duzych zbioréw danych oraz internetem
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rzeczy, jak i wiedzg na temat sposobow praktycznego, taktycznego i stra-
tegicznego zastosowania tych umiejetnosci (Andersson, Rosengvist, 2018,
s. 36). Stopniowo wzrasta¢ bedzie rowniez warto$¢, jaka jest mozliwos¢
interakcji z czlowiekiem, stad koniecznos$¢ rozwoju umiejetnosci inter-
personalnych (Bainbridge, 2015, s. 80-83). Badania pokazuja, ze im wiecej
pracownikow jest w firmie, tym bardziej bedzie ona sklonna zmniejszac
liczbe zatrudnionych na skutek wdrazania nowych technologii. Jedno-
cze$nie wielkos¢ firmy wprost proporcjonalnie koreluje z checig zwigk-
szenia liczby pracownikéw etatowych w celu wdrazania nowych techno-
logii. Badanie wykazalo réwniez, Ze obawy dotyczace utraty miejsc pracy
w wyniku zmian strukturalnych zwigzanych z wdrazaniem nowych tech-
nologii moga by¢ nieuzasadnione - taki sam odsetek badanych przedsie-
biorstwa (31%) potwierdzil zmniejszenie i zwigkszenie stopnia zatrudnie-
nia na skutek wdrozenia nowych technologii (Dolphin, 2015, s. 117-118).
Istotne jest jednak to, aby pracownicy uwierzyli w cele zwigzane ze zmiang
i wzieli za nie odpowiedzialnos¢. Badania przeprowadzone przez Funda-
cje Praw Czlowieka im. Roberta F. Kennedy'ego w USA wérdéd amerykan-
skich przedsiebiorstw potwierdzajg, Ze ponad jedna czwarta pracowni-
kow nie czula sie¢ odpowiedzialna za swoje dzialania (WTW, 2020, s. 2).
Zdaniem badaczy kluczem do rozwigzania tego problemu sg czynnosci
wzmacniajace sprawiedliwe traktowanie i réwnos¢ szans oraz gwaran-
tujace sprawiedliwy dostep do zasobdw i informacji w przedsiebiorstwie
(de Naldaiin., 2022, s. 7). Powyzsze aspekty zdaja si¢ zyskiwac na znacze-
niu zwlaszcza w kontekscie globalnych zmian na rynkach pracy. Zgod-
nie z przewidywaniami Swiatowego Forum Ekonomicznego (ang. World
Economic Forum, w skrécie WEF) postepujace zmiany technologiczne
beda — obok przemian spoleczno-demograficznych na §wiecie, zmian kli-
matycznych oraz pandemii COVID-19 - jednym z czynnikéw majacych
znaczacy wplyw na zmiany na rynku pracy. Eksperci przewiduja, ze w cia-
gu najblizszych pigciu lat az 41% przedsiebiorstw zwiekszy liczbe pracow-
nikéw zatrudnionych na niestandardowych warunkach (umowy czasowe,
zatrudnienie w niepelnym wymiarze godzin, zatrudnienie do wykonania
zadan itd.) (WEF, 2022, s. 6-10). Badania przeprowadzone w organiza-
cjach zdajg sie jednak potwierdza¢ korzysci wynikajace z tradycyjnych
form zatrudnienia. Pracownicy pelnoetatowi byli szesciokrotnie bar-
dziej zaangazowani w swoja prace anizeli pracownicy §wiadczacy pra-
ce na niestandardowych warunkach zatrudnienia (2022, s. 15). Eksperci
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opublikowali réwniez wytyczne w zakresie prawa i warunkéw pracy dla
pracodawcow, wsrdd ktdrych znalazt sie m.in. postulat odpowiedzialne-
go podejscia do wdrazania sztucznej inteligencji i nowoczesnych tech-
nologii, a takze budowania kultury spolecznie wtaczajacej (WEF, 2022,
s. 12). W tym kontekscie ponownie nalezy przywota¢ przyktad Nokii jako
organizacji, ktéra nie poradzila sobie z wyzwaniami zwigzanymi z two-
rzeniem otwartego na wymiane pogladéw miejsca pracy. Menedzerowie
poprzez swoje silnie emocjonalne reakcje wptywali negatywnie na emo-
cje swoich podwtadnych, a w rezultacie réwniez na przekazywane im
informacje (Vuori, Huy, 2016, s. 43). Prawdziwym testem stylu komuni-
kacji i sposobu rozwiazywania probleméw w organizacji jest to, jak li-
derzy reaguja na rzeczywiste wypowiedzi pracownikéw. Produktywna
reakcja powinna by¢ petna uznania, szacunku i wskazywac¢ na kierunek
dzialania (Edmondson, 2019, s. 157). Transformacja cyfrowa poprzez in-
tegracje technologii z procesami i zadaniami dla pracownikéw prowadzi
do nadmiaru otrzymywanych przez pracownika informacji oraz poczu-
cia przekroczenia mozliwosci adaptacyjnych, poznawczych czy decyzyj-
nych, co w skrajnych przypadkach moze wywolac u niego przecigzenie
psychofizyczne w postaci tzw. szoku przyszlosciowego (Wzigtek-Stasko,
2019, s. 244). W zwiazku z tym, Ze transformacja cyfrowa co do zasady ma
wplyw na calg organizacje¢, moze wywotywa¢ mniej lub bardziej uzasad-
niony opdr. Z tego wzgledu istotne jest, by wszystkie osoby biorace w niej
udzial posiadaly odpowiednie umiejetnosci komunikacyjne i przywoéd-
cze — niezbedne do pozytywnego angazowania takze problematycznych
interesariuszy (Mattiin., 2015, s. 342).

1.3.5. Perspektywa stylu przywodztwa

Uwzglednienie praktyk dotyczacych tzw. umiejetnosci migkkich (przy-
wodztwo, wspdlpraca i praca zespolowa) wynika z przekonania o istotno-
$ci znaczenia tego obszaru dla analizowanego tematu. Najnowsze bada-
nia naukowe (Dhamija i in., 2021) potwierdzaja, ze umiejetnosci migkkie
(w tym dotyczace kontaktéw interpersonalnych i wlasnych umiejetnosci
spolecznych) odgrywaja coraz wigkszg role i zaczynaja dominowac wéréd
stylow przywodztwa w obszarze stosowania technologii IT.

Autor podziela w tym zakresie punkt widzenia innych badaczy
na temat rosngcej roli czynnikéw migkkich w zarzadzaniu transformacja
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cyfrowg. Zaréwno praktyka biznesowa, jak i badacze akademiccy po-
twierdzajg, ze transformacja cyfrowa moze zakonczy¢ si¢ sukcesem tylko
wtedy, gdy zapewnione jest wsparcie ze strony kadry kierowniczej (An-
dersson, Rosenqvist, 2018, s. 35). Ani w praktyce biznesowej, ani tez w lite-
raturze przedmiotu nie ma jednak uzgodnionego pogladu, gdzie w struk-
turach organizacyjnych powinny by¢ ulokowane zagadnienia zwigzane
z transformacja cyfrowa i czy potrzebne jest osobne stanowisko do takich
zadan. Oprocz stanowisk uzasadniajacych powigzanie transformacji
cyfrowej z dziataniami dyrektora ds. IT (ang. Chief Information Officer,
w skrocie CIO) lub dyrektora zarzadzajacego (ang. Chief Operations Offi-
cer, w skrécie COE) pojawiajg sie postulaty powolania nowego stanowiska,
tzw. dyrektora ds. cyfrowych (ang. Chief Digital Officer, w skrécie CDO)
(Matt i in., 2015, s. 342). Konieczno$¢ utworzenia takiego stanowiska
przez organizacj¢ wydaje si¢ zaleze¢ przede wszystkim od struktury or-
ganizacyjnej, modelu biznesowego i 0s6b znajdujacych si¢ na kluczowych
stanowiskach (Gimpeliin., 2018, s. 43). Zdaniem autora wyodrebnienie
stanowiska CDO moze wydawac si¢ uzasadnione wylacznie ze wzgledu
na fakt, ze technologicznie najblizsze tej pozycji stanowisko CIO staje sie
coraz mniej precyzyjne. Role CIO pelnig zaréwno menedzerowie naj-
wyzszego szczebla zorientowani na strategie przedsigbiorstwa i zwigzane
z nig procesy biznesowe, jak i osoby o kwalifikacjach przede wszystkim
technicznych czy technologicznych, skoncentrowane na minimalizacji
kosztoéw i zapewnieniu sprawnego funkcjonowania infrastruktury IT
(Walchshofer, Riedl, 2017, s. 326). Nie jest to jednak wina menedzerow
obsadzonych w roli CIO, ale organizacji obnizajacych range tego stano-
wiska — ze strategicznego wspottworcy (ang. strategic contributor) o wyso-
kim stopniu wplywu na strategi¢ organizacji CIO przeradza si¢ w dostaw-
ce ustug (ang. service provider), ktérego charakteryzuje niski, a niekiedy
wrecz zaden stopienn wpltywu na strategie organizacji (Gerth, Peppard,
2016, s. 63-64). CDO jest postrzegany jako odpowiadajacy za transfor-
macje cyfrowg strateg, podczas gdy CIO odpowiada przede wszystkim
za infrastrukture IT (Hermes, Riedl, 2022, s. 1-3). Innym powodem wy-
odrebnienia roli CDO moze by¢ nadmierne obcigzenie juz istniejacej
roli CIO biezgcym nadzorem nad ludzmi, procesami i technologiami juz
funkcjonujacymi w organizacji. Osoba pelniaca role dyrektora ds. cy-
frowych (CDO) musi natomiast koncentrowac si¢ na wdrazaniu nowych
technologii cyfrowych, ciaglym przeksztalcaniu strategii biznesowej
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i inspirowaniu pracownikéw do realizacji swojej wizji. Uzasadnieniem
dla odrebnego stanowiska ds. cyfrowych moze by¢ zatem che¢ podkresle-
nia potrzeby nowego rodzaju przywodztwa i odejscia od hierarchicznej
struktury na rzecz bardziej otwartego srodowiska wspotpracy (Anders-
son, Rosenqvist, 2018, s. 36) lub silna wewnetrzna potrzeba transformacji
idigitalizacji (Hermes, Riedl, 2022, s. 6). Jednak z formalnego punktu wi-
dzenia zaréwno CIO, jak i CDO moga wzig¢ odpowiedzialno$¢ za cyfrowa
transformacje przedsigbiorstwa (Zetlin, Olavsrud, 2022). Bardziej licza
sie cechy osoby pelnigcej taka role: my$lenie strategiczne i zorientowa-
ne na klienta, umiejetnosci spofeczne (komunikacyjne), wiedza na temat
technologiiiIT oraz umiejetnos¢ zarzadzania zmianami (Hermes, Ried],
2022, s. 10). Bez wzgledu na to, na jakim poziomie organizacyjnym upla-
sowana jest odpowiedzialnos¢ za transformacje cyfrows, istotne jest, by
procesem tym ze wzgledu na dlugi czas trwania proceséw transformacyj-
nych kierowata jedna i ta sama osoba (Mattiin., 2015, s. 342). Niezaleznie
od tego, czy organizacja zdecyduje sie na wyodrebnienie dyrektora ds. cy-
frowych (ang. Chief Digital Officer) jako nowego stanowiska, do zadan
i umiejetnosci menedzera pelnigcego te role powinny naleze¢: obserwacja
trendow cyfrowych, opracowanie strategii transformacji cyfrowej, stwo-
rzenie efektywnej struktury umozliwiajacej realizacj¢ zalozen transfor-
macji cyfrowej, zbudowanie osobistej sieci relacji z innymi menedzerami
ulatwiajacej transformacje cyfrowa organizacji, kompetencje techniczne
iorganizatorskie w zakresie powierzonych do wykonania zadan, doswiad-
czenie i umiejetnos¢ zarzadzania zmianami i projektami transformacyj-
nymi (Walchshofer, Riedl, 2017, s. 324-325). Chief Digital Officer (CDO)
to zatem lider, ktory taczy wiedze biznesowa z wiedza cyfrowa, aby pomoc
organizacjom w transformacji cyfrowej poprzez wdrozenie cyfrowej wizji
adekwatnej do strategii przedsi¢biorstwa (Zetlin, Olavsrud, 2022). Ina-
czej méwigc - to ,naczelny transformator w organizacji”, odpowiedzialny
za koordynacje i zarzadzanie kompleksowymi zmianami obejmujacymi
wszystkie obszary przedsigbiorstwa (Rickards i in., 2015). Ze wzgledu
na strategiczne znaczenie transformacji cyfrowej w organizacji menedzer
za nig odpowiedzialny (np. Chief Digital Officer) powinien raportowaé
bezposrednio do dyrektora generalnego (CEO) (Walchshofer, Riedl, 2017,
s. 325). Bez wzgledu na umiejscowienie transformacji cyfrowej w struktu-
rach organizacyjnych nalezy pamieta¢, ze CIO/CDO dzialaja w granicach
uprawnien nadanych im przez organizacje. ,Organizacje otrzymuja takie
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dzialy IT, na jakie zastuguja” (Gerth, Peppard, 2016, s. 69). By¢ moze z tego
powodu pomimo uptywu lat odsetek organizacji, w ktérych funkcjonuje
stanowisko dyrektora ds. cyfrowych, oscyluje na stosunkowo niskim po-
ziomie i wynosi od 7% w Azji, poprzez 26% w Europie, do 34% w Ameryce
Péinocnej (Kotwal, 2022).

Jednak nie wszystkie role niezbedne w procesie transformacji cyfro-
wej organizacji moga by¢ zabezpieczone zasobami wewnetrznymi. Z tego
wzgledu istotna jest szybka identyfikacja powstajacych luk i zapeinianie
ich rekrutowanymi na potrzeby poszczegélnych inicjatyw ekspertami
zewnetrznymi. Waznym zadaniem kadry kierowniczej jest jednak za-
pewnienie odpowiedniej rownowagi pomig¢dzy zatrudnianiem pracow-
nikéw wewnetrznych i zewnetrznych. Chociaz angazowanie specjalistow
zewnetrznych zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu realizowanych
projektéw, to jednak rozwijanie umiejetnosci wewnetrznych zapewnia
zwinno$¢ niezbedng do radzenia sobie z szybkim tempem innowacji cy-
frowych (Nylén, Holmstrom, 2015, s. 9).

Rolg kadry zarzadzajacej jest nie tylko wspieranie innowacyjnosci,
ale rowniez stworzenie przestrzeni do improwizacji. Elastycznos¢ tech-
nologii cyfrowych pozwala bowiem na wyzszy stopien improwizowania
anizeli mialo to miejsce w przypadku proceséw analogowych (Nylén,
Holmstrom, 2015, s. 9). Kadra kierownicza powinna zatem umiejscowic¢
transformacje cyfrowg jako centralny punkt odniesienia dla realizowa-
nej strategii (Bouée, Schaible, 2015, s. 33). Aby tak si¢ stalo, liderzy mu-
sza zbudowac klimat zdrowych, autentycznych relacji interpersonalnych,
w ktorych ludzie nie obawiaja sie bteddw, czuja sie bezpiecznie i moga za-
stanowic sie nad tym, w jaki sposob wartosci organizacji zbiegaja sie z ich
osobistymi warto$ciami (de Nalda iin., 2022, s. 3). O rozbieznosciach po-
miedzy stanem postulowanym a rzeczywistym moga $wiadczy¢ wyniki
badania przeprowadzonego przez Fundacj¢ Praw Cztowieka im. Roberta
F. Kennedy’ego wérdd pracodawcow i pracownikéw amerykanskich - pra-
wie 80% pracodawcow i tylko 50% pracownikéw twierdzi, ze w organizacji
panuje kultura zachecajgca pracownikéw do otwartosci i wyrazania swoich
opinii (WTW, 2020, s. 2). Réwniez menedzerowie odpowiadajacy za wdra-
zanie nowych technologii i transformacje cyfrowa wymagaja umiejetnego
podejscia ze strony zarzadow firm. Badania dowodzg, ze obawy ze strony
menedzeréw maja wplyw na przebieg transformacji cyfrowej. Z tego powo-
du konieczna jest zmiana stylu zarzadzania (Kolbjernsrudiin., 2017, s. 39).
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Badania w tym zakresie s3 symptomatyczne - tylko 46% menedzeréw wyz-
szego szczebla, 24% menedzeréw $redniego szczebla i niespelna 14% me-
nedzeréw najnizszego szczebla zgodzilo si¢ ze stwierdzeniem, ze zaufaloby
wskazdwkom ze strony systeméw inteligentnych w zakresie podejmowania
decyzji biznesowych (Kolbjernsrud i in., 2017, s. 38).

Przywolana juz przy okazji rozwazan na temat struktur organizacyj-
nych Nokia jest doskonatym przyktadem biednego przywodztwa, kto-
re w miejsce kultury otwartego dialogu wprowadzito kulture strachu.
To z kolei doprowadzito do powszechnej inercji organizacyjnej i w kon-
sekwencji przyspieszyto upadek tej organizacji (Huy, Vuori, 2022). Szcze-
gélowe badanie przeprowadzone wsréd pracownikéw tej organizacji
(menedzerowie wyzszego i $redniego szczebla, inzynierowie, zewnetrzni
eksperci) w latach 2012-2014 potwierdzilo nieautentycznos¢ relacji po-
miedzy menedzerami (,,Prezes mial taki styl, ze kazdy musial mu powie-
dzie¢, ze sprawy idg bardzo dobrze”), brak przywddztwa i pozorowanie
dzialan (,,Analiza rynku wykazatla, ze naszg najwigksza staboscia kon-
kurencyjng byt brak produktow z ekranem dotykowym. Szef zgodzit si¢
z tym i napisal: Prosze podjgé dziatania w tej sprawie”), agresywny sposob
komunikowania (,Wiceprezes walil w stot tak mocno, ze az owoce fruwa-
ty”) oraz ogdlne niezrozumienie ze strony najwazniejszych menedzeréw
istoty problemoéw, z jakimi borykala si¢ Nokia (,W catej firmie nie bylo
wiadomo, jak dobre staja si¢ produkty konkurencji. Ludzi, ktérzy napraw-
de wiedzieli, byto o wiele za malo”) (Vuori, Huy, 2016, s. 22-25).

»~Wprowadzaj innowacje — najpierw w nastawieniu, potem w dziata-
niu” (Reddy, Reinartz, 2017, s. 17) to motto, ktére powinno przy$wiecac
wszystkim menedzerom odpowiedzialnym za transformacje cyfrowa
w swoich organizacjach. Menedzerowie powinni nie tylko wiedzie¢, jak
angazowac pracownikow za pomocg platform spotecznosciowych, lecz
takze by¢ autentycznymi liderami wplywu i potrafi¢ zmierzy¢ si¢ z pra-
cownikami w $wiecie rzeczywistym (Kane i in., 2015, s. 12). Dodatkowo
przedsigbiorstwa powinny nie tylko zadbac o to, aby menedzerowie od-
powiedzialni operacyjnie za strategie transformacji cyfrowej mieli wy-
starczajace doswiadczenie w projektach transformacyjnych, ale tez bez-
posrednio uzalezni¢ system motywacyjny od postepow realizacji strategii
(Mattiin., 2015, s. 5). Badania przeprowadzone przez S. Aborbiego (Ma-
lone University, USA) wskazujg na brak szczegdlnego stylu kierowania
i przywodztwa, ktdry znaczaco lepiej anizeli pozostale przektadalby sie
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na powodzenie transformacji cyfrowej. Strategia zarzadzania zmiang po-
winna by¢ dostosowana do kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ba-
dania te wskazuja réwniez, ze opor lideréw przed zmiang malat ze wzro-
stem wiedzy na temat zakresu zmiany na skutek transformacji cyfrowej
i jej wplywu na organizacje (Sow, Aborbie, 2018, s. 144-145). Niemniej
jednak z badan przeprowadzonych przez F.C. Tunga oraz T.W. Yu z Naro-
dowego Uniwersytetu w Cheng Kung (National Cheng Kung University)
na Tajwanie wynika, ze pracownicy, ktérych menedzeréw cechowal par-
tycypacyjny (stabsza korelacja) lub wspierajacy (mocniejsza korelacja) styl
przywoédztwa (Tung, Yu, 2016, s. 579-592) sg bardziej nastawieni na roz-
woj i awans oraz wykazuja wieksze przejawy kreatywnosci. Jest to istotne
ustalenie w konteksécie wspomnianych wcze$niej rozwazan poswieconych
perspektywie przywodztwa i postulatéw badaczy dotyczacych konieczno-
$ci inicjowania wéréd pracownikéw potrzeby nabywania nowych umie-
jetnosci, przejawiania spontanicznych inicjatyw w zakresie innowacji
cyfrowych oraz odkrywania nowych sposobéw dzialania dzigki techno-
logiom (Bouée, Schaible, 2015, s. 33; Nylén, Holmstrém, 2015, s. 7).

1.3.6. Perspektywa wartosci

Wspolczesna gospodarka jest zalezna od informacji i wiedzy. W takiej go-
spodarce funkcjonowanie wielu przedsigbiorstw opiera si¢ na pracowni-
kach wiedzy, a od ich efektywnosciizaangazowania zalezy sukces organi-
zacji. Pracownicy wiedzy to osoby reprezentujace wysoki poziom wiedzy
specjalistycznej, wyksztalcenia i do§wiadczenia, ktorzy zarabiaja na zycie
mys$leniem. To osoby $wiadome wlasnego kapitatu ludzkiego. Zachecenie
ich do po$wiecenia na rzecz firmy wymaga koncentracji na czynnikach
majacych dla nich autentyczng wartos¢ (Bombiak, 2014, s. 25).

Transformacja cyfrowa to zatem filozofia, ktdrg powinni kierowac si¢
wszyscy pracownicy. Wymagana jest ich sprawna identyfikacja oraz pro-
mowanie przejawow innowacyjnosci i myslenia wykraczajacego zaréwno
pozarole, jak i schemat (Nylén, Holmstrom, 2015, s. 7-8). Badacze zwracaja
uwage na rozbieznosci pomiedzy deklarowanymi a rzeczywistymi dziala-
niami w organizacjach: ,,brakuje pomystéw i kreatywnosci [...], aby zabez-
pieczy¢ przysztos¢ firm. To tez czgsto sprawia, ze start-upy sg tak atrakcyjne,
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poniewaz zalozyciele majg zwykle obsesje na punkcie swojego pomystu i wi-
dza w kazdym pracowniku [...] wsparcie na drodze do celu” (Bruce, Jero-
min, 2020, s. 20). Innowacje cyfrowe wymagaja kultury organizacyjnej ze-
zwalajacej na improwizacje, a co za tym idzie — réwniez na porazki (Nylén,
Holmstrom, 2015, s. 9-10). Cechg charakterystyczng organizacji podazajacej
w kierunku transformacji jest zatem umiejetnos¢ odcigcia si¢ od przesztosci
(Anthonyiin., 2019, s. 11). Istotne jest, by transformacja cyfrowa odbywa-
ta sie w tempie adekwatnym do stylu zarzadzania i kultury organizacyj-
nej. Zaréwno dzialania zbyt szybkie, jak i zbyt wolne moga doprowadzi¢
do nasilenia si¢ probleméw w organizacji (Gerth, Peppard, 2016, s. 66-67).
Moga one w szczeg6lnosci oznaczac kryzys zaangazowania (ze wzgledu
na brak zaufania), kryzys konfliktu (wewnetrzng rywalizacje o ograniczo-
ne zasoby uczestniczace w transformacji cyfrowej) oraz kryzys tozsamosci
(gdy brakuje wyraznego spoiwa jednoczacego pracownikéw, przynalezno-
$ci) (Anthony i in., 2019). Ponadto przedsi¢biorstwa zbyt czesto koncen-
truja sie na dostosowywaniu pracownikéw do wartos$ci organizacyjnych
i ustalaniu stopnia zrozumienia przez pracownikow celéw organizacyj-
nych zamiast na podejmowaniu wysitkéw na rzecz ustalenia i pomiaru
stopnia widocznosci celéw. Pozwoliloby to im sta¢ si¢ organizacjami wply-
wu - strategicznie definiujacymi, mierzacymi i zarzadzajacymi swoimi
celami (Busch, Hehenberger, 2022). Wykorzystanie technologii do usyste-
matyzowanego zarzadzania danymi i ich analizy moze stanowic¢ wsparcie
dla realizacji strategii opartej na celach i wartosciach. Dlatego umiejetne
polaczenie celu dzialania (jego internalizacja) z warto$ciami wyznawany-
mi przez pracownikow stanowi klucz do sukcesu organizacji, gdyz nadaje
znaczenie codziennej pracy, zwigksza zaangazowanie, oddanie i lojalnos¢
pracownikow (de Nalda i in., 2022, s. 3). Zmiana kultury organizacyjnej
w kierunku ,,cyfrowego sposobu myslenia” jest koniecznym warunkiem
wstepnym powodzenia strategii transformacji cyfrowej — w przeciwnym ra-
zie ,.kultura zje strategi¢ na $niadanie” (Gimpel iin., 2018, s. 42). W tym
kontekscie do gtéwnych cech charakterystycznych tzw. kultury cyfrowej
zaliczy¢ mozna zwigkszony apetyt na ryzyko, szybkie eksperymentowanie,
znaczne naklady inwestycyjne w talenty, rekrutacje i rozwdj lideréw wy-
rézniajacych sie przy tym umiejetnosciami migkkimi (Sow, Aborbie, 2018,
s. 143). Podazajac w odwrotnym kierunku, organizacje rowniez musza za-
pewniag, ze ich cele nie sg sprzeczne z moralnymi pogladami pracownikow
(Vial, 2019, s. 44).
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Reprezentanci Swiatowego Forum Ekonomicznego 2022 takze ape-
lowali o wigksza troske o wartosci w miejscu pracy. Zapewnienie celu
i godnosci w miejscu zatrudnienia jest kluczowe dla wspierania zaanga-
zowania, motywacji i dobrego samopoczucia, a co za tym idzie — zrow-
nowazonych wynikéw (WEEF, 2022, s. 6-10). Tworzenie kultury godnosci
zaczyna si¢ od przywodztwa oraz checi pokonania wyzwan organizacyj-
nych w celu wprowadzenia zmian (WTW, 2020, s. 3).

Organizacje Swiadome tego, jakie znaczenie ma kultura organizacyjna
dla sukcesu podejmowanych dziatan, coraz czesciej zwracaja uwage na mo-
tywowanie swoich pracownikéw nie tylko poprzez elastyczne modele pra-
cy czy struktury organizacyjne, ale réwniez na poziomie wartosci. Z tego
powodu w organizacjach (gtéwnie globalnych korporacjach) na znaczeniu
zyskuje tzw. powdd istnienia (fr. raison d’étre, ang. reason for being/reason
for existance/corporate purpose, niem. Daseinszweck/Existenzberechtigung/
Gesellschaftszweck). O ile wizja przedsigbiorstwa wskazuje na stan, ktéry
organizacja zamierza osiggna¢ w przyszlosci, a misja opisuje obszary dzia-
talnosci, w ktorych przedsiebiorstwo chce zaspokajac okreslone potrzeby
konsumentoéw, o tyle powdd istnienia powinien wyjasni¢, dlaczego te dzia-
tania majg sens i zjednoczy¢ wszystkich wokoét najlepszych pomystéw
(Bruce, Jeromin, 2020, s. 25-26). Zdefiniowanie powodu istnienia to jedna
z cech charakteryzujacych organizacje o duzym potencjale transformacyj-
nym (Anthonyiin., 2019, s. 8). Innym przejawem swiadomosci organizacji
w podejsciu do kwestii warto$ci i ich wplywu na sposéb funkcjonowania
jest powstanie partnerskiej inicjatywy B4IG (ang. Business for Inclusive
Growth, pol. Biznes na rzecz wzrostu sprzyjajgcego wlgczeniu spoteczne-
mu) pomiedzy Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang.
OECD) a globalng koalicjg firm (np. AXA, BASF, Capgemini, Danone,
Henkel, Hitachi, UOreal, Schneider Electric, Unilever, Veolia) walczacych
z nieréwno$ciami wynikajacymi z globalizacji i niejednakowego dostepu
do technologii (Habersack, 2020, s. 710; OECD, 2019). W tym miejscu na-
lezy podkresli¢, ze zdaniem wielu badaczy nie ma réznic pomiedzy styla-
mi kierowania mezczyzn i kobiet, co nie powinno stanowi¢ przeszkody
dla tych drugich do zajmowania odpowiedzialnych stanowisk, zwlaszcza
ze w wielu przedsiebiorstwach kultura korporacyjna jest wcigz zoriento-
wana na mezczyzn (Rincén iin., 2017, s. 341). Co ciekawe, badania pilo-
tazowe przeprowadzone przez J. Cewinska i M. Striker pokazujg jednak,
ze mezczyzni czedciej niz kobiety, ze wzgledu na styl Zycia pracownika,
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odmawiajg innym przyjecia do zespotu i awansu oraz wystawiajg nizsze
oceny zatrudnionym (Cewinska, Striker, 2019). Jezeli wyniki zostang po-
twierdzone w kolejnych badaniach, to tym bardziej dla przedsiebiorstw
istotne jest kontynuowanie inicjatyw zmierzajacych do sprawiedliwego
traktowania w miejscu pracy, wyréwnywania szans i uczciwego dostepu
do informacji oraz zasobow oferowanych przez przedsiebiorstwo, a takze
wzmacniania poczucia szacunku i przynaleznosci. W tym celu A. Beach
i A. Segars (University of Chicago) wérdd organizacji uznanych przez ma-
gazyny ,,Forbes” i ,Fortune” za innowacyjne i skuteczne we wdrazaniu
tilozofii DEI (skrot od ang. stow diversity — réznorodnos$¢, equity — réw-
nos¢ i inclusion — wlaczanie) przeprowadzili badanie, ktére pozwolito im
wyodrebnic wartosci istotne z punktu widzenia filozofii DEI, a nastgpnie
zaproponowac¢ odpowiedni model zarzadzania nimi (Beach, Segars, 2022,
s.6-12). Zasady przewodnie oraz warto$ci sprzyjajace pracom nad wdro-
zeniem zalozen DEI w organizacji przedstawiono w tab. 1.10.

Tabela 1.10. Pryncypia filozofii DEl wedtug A. Beacha i A. Segarsa

Zasady i wartosci Typ Charakterystyka

Stworzenie ,uzasadnie-
nia etycznego” zasada
(ang. build moral case)

Filozofia DEI powinna stac sie czescig wspdlnej
misji organizacji

Otwarta dyskusja na temat réznorodnosci
i integracji powinna stac sie priorytetem i na-
lezy ja wzmacniaé, by rozbudzi¢ Swiadomos¢
potrzeby zmiany

Wspieranie $wiadomej
dyskusji (ang. encourage | zasada
willful interrogation)

Wykorzystywanie mozliwosci, jakie daje ro-
tacja pracownikdéw w organizacji do wymiany
pogladow i perspektyw. Praca nad systemami
organizacyjnymi i procesami celem wyelimi-
nowania nieréwnosci wynikajacych z uprze-
dzen

Rozwdj modeli men-
talnych (ang. develop zasada
mental models)

Zaadaptowanie

przedsiebiorczego Promowanie kultury DEI w miejscu pracy.

Zachecanie do samodzielnego zarzadzania,

przywddztwa (ang. zasada S . .

. mentoringu i tworzenie bezpiecznego otocze-
adopt enterpreneurial . . . .

. nia do wzrostu i rozwoju osobistego

leadership)
Zapewnienie wtasci- Wdrazanie mechanizmdéw organizacyjnych
cielstwa (ang. ensure zasada | izachet w celu promowania i zarzadzania od-
accountability) powiedzialnoscig spoteczna
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Zasady i wartosci Typ Charakterystyka

Filozofia DEI powinna by¢ traktowana w taki
sam sposéb (z taka sama waznoscig i uwaz-
zasada | noscia), jak rozwoj produktéw. Istnieje po-
trzeba jej dopracowywania wraz z uptywem

Bycie ambitnym
(ang. be ambitious)

czasu
Poszukiwanie poza sama organizacja wiedzy,

Poszerzanie granic metod i najlepszych praktyk. Dzielenie sie

(ang. expand the bound- | zasada | wiedza i spostrzezeniami z innymi liderami,

ary) czerpanie do$wiadczen ze zrédet zewnetrz-
nych

Reprezentowanie .. | Wypowiadanie sie lub dziatanie w czyim$

. wartosc | . " .

(ang. representation) imieniu

Zastosowanie Wartod Uruchomienie dziatar zwigzanych z DEI w or-

(ang. application) ganizacji

Uczestnictwo wartoé Aktywny udziat w dziataniach zwiazanych

(ang. participation) z DEl w organizacji

Uznanie wartoé Uznanie i czerpanie korzysci z wdrozenia filo-

(ang. appreciation) zofii DEI w organizacji

Zrédto: Beach, Segars, 2022, 5. 6-12.

Transformacja cyfrowa wigze sie rowniez posrednio z etyka, gtéwnie
informacyjna, gdyz radykalnie przeksztalca sposob zycia jednostek i calych
spoleczenstw oraz wplywa na ogolne reguly zycia spolecznego (np. zasade
wolnosci, zasade rownosci itd.). Wejscie technologii w sfery postrzegane
jako typowo ludzkie stanowi przyktad wywotywania probleméw moral-
nych i etycznych przez szeroko pojete technologie przetwarzania informacji
(Strzelecki, 2016, s. 88). Przyjmuje sie bowiem, ze technologie informacyjne
wywoluja dziatania w sferze moralnosci cztowieka (Stanula, 2020, s. 19).
Skutki moralne moze mie¢ informacja rozumiana jako zrédlo (przyczy-
na) dzialania, jego rezultat (np. zlosliwe oprogramowanie) lub cel - ,,infor-
macja jako cel staje si¢ jednym z bardziej palacych probleméw etycznych
wspolczesnego spoteczenstwa” (Strzelecki, 2016, s. 93). Przedsigbiorstwa
ze swoimi technologiami staja si¢ moralnie odpowiedzialne za podejmo-
wane dzialania. Przykladem takiej sytuacji jest chinski system zaufania
spolecznego/system wiarygodno$ci spolecznej (ang. Social Credit System,
chin. #t =5 AHAZR), na podstawie ktérego dokonywana jest ocena obywa-
teli prowadzaca w konsekwencji do roznego ich traktowania przez panstwo
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w zaleznosci od liczby przyznanych punktéw (Bartoszewicz, 2020; Chun-
cheng, 2019; Shen, 2019). Systemy tego typu sa poddawane krytyce (Va-
silyevaiin., 2020, s. 26-28; Wojtowicz, 2020), aczkolwiek ich ocena nie jest
jednoznaczna. Czesto zalezy od kraju pochodzenia i Srodowiska kulturo-
wego badaczy (Bayer i in., 2022, s. 162-209; Vasilyeva iin., 2020, s. 22-25)
lub sposobu wykorzystania algorytmu takiego systemu, np. na potrzeby
zwalczania terroryzmu (Dziwisz, 2021).

Przyktadem kolejnych, budzacych etyczne konsekwencje, sposobow
wykorzystania technologii (w tym sztucznej inteligencji) s badania do-
wodzace skutecznosci zastosowania technologii do ustalenia gleboko
osobistych informacji o jednostkach (takich jak np. orientacja seksualna,
pochodzenie etniczne, poglady religijne i polityczne, cechy osobowosci,
inteligencja, szczgs$cie, uzywanie substancji uzalezniajacych, separacja
rodzicéw, wiek i ple¢) na podstawie zapisow cyfrowych ludzkich zacho-
wan w internecie lub analizy fotografii tych oséb (Wang, Kosinski, 2018).
Kontrowersyjny pozostaje rOwniez etyczny aspekt réznego traktowania
uzytkownikéw w zakresie limitéw na dostep do danych w sieci ze wzgle-
du na ich zgode¢ na dostarczanie im tresci reklamowych (Kimball, 2015).
Sam fakt etycznosci sztucznej inteligencji i zwigzanych z nig dylematéw
moralnych réwniez podlega badaniu i ocenie (Pavaloiu, Kose, 2017).

Technologia nie jest jednak odpowiedzig ani recepta na sukces. Istotne
jest rozwijanie ludzkich cech i umiejetnosci potrzebnych do jego osiagnie-
cia: zdolnosci do innowacji, przedsigbiorczosci i przewodzenia zmianom
(Yooiin., 2018,s.4-7).

1.4. Wybrane ramy koncepcyjne i podejscia
do transformacji cyfrowej

1.4.1. Modele teoretyczne

Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug Matta, Hessa
i Benliana

Koncepcja opiera si¢ na zalozeniu istnienia mozliwosci wyodrebnienia
pewnych wspolnych elementéw w strategiach transformacyjnych przed-
siebiorstwa. Do takich elementéw, zdaniem Ch. Matta, mozna zaliczy¢
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stopien i sposob wykorzystania technologii (w tym stosunek do nowych
technologii), zmiany w sposobie tworzenia wartosci przez przedsigbior-
stwo (w tym wplywu strategii transformacji cyfrowej na tancuchy war-
to$ci), zmiany o charakterze strukturalnym (w tym sposéb osadzenia
dziatan z zakresu transformacji cyfrowej w strukturach organizacji) oraz
aspekt finansowy realizowanych dzialan (Matt iin., 2015). Autorzy tego
modelu zwracaja uwage na brak empirycznej weryfikacji skutecznosci tak
opracowanego rozwigzania pomimo szerokiego wykorzystania literatu-
ry przedmiotu przy konstruowaniu modelu. Dodatkowo w modelu tym,
jako jedynym z analizowanych, podkresla sie istot¢ kwestii finansowania
dzialan transformacyjnych. Finanse stanowig nie tylko sit¢ napedowa
transformacji (poprzez dostarczanie Zrédet finansowania), ale moga sta¢
sie rowniez ograniczeniem. Stad koniecznos¢ odpowiedniego planowania
izarzadzania zasobami finansowymi. Autor niniejszej monografii ostroz-
nie podchodzi do pogladu wyrazonego w tym modelu, ktéry wiaze fakt
uzyskania pozycji lidera rynkowego z umiejetnoscia tworzenia wlasnych
standardéw technologicznych. Bycie technologicznym liderem na rynku
niekoniecznie musi prowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej
i uzaleznienia innych firm od wlasnych standardéw technologicznych,
zwlaszcza ze strategia cyfrowa to ,strategia biznesowa zainspirowana
mozliwo$ciami fatwo dostepnych technologii, majaca na celu dostarczenie
unikalnych, zintegrowanych mozliwosci biznesowych uwzgledniajacych
zmienne warunki rynkowe” (MIT Sloan, 2016, fragm. nagrania: 320"
543”). Latwy dostep do technologii ogranicza przewage technologiczna
do krétkiego okresu i moze generowac niewspotmiernie wysokie koszty
uzyskania takiej przewagi. Badacze proponuja dodatkowo uwzglednianie
nastepujacych komponentéw jako kluczowych wymiaréw transformacji
cyfrowej (Hess i in., 2016, s. 3-5): informacja o podejsciu, zdolnosciach
iambicjach organizacji do wdrazania i wykorzystywania nowych techno-
logii cyfrowych, informacja o wpltywie technologii na tworzenie wartosci
tirmy, tj. docelowy poziom cyfryzacji kanatéw sprzedazy w kontekscie
planowanych przychodéw, informacja o zmianach strukturalnych w za-
kresie struktur organizacyjnych, proceséw, umiejetnosci itd. niezbednych
celem umozliwienia pelnego wykorzystania nowych technologii, a takze
informacja na temat zdolnosci organizacji do sfinansowania transforma-
cji cyfrowej i sposobu finansowania. Graficznie ide¢ ram transformacji
cyfrowej zgodnie z tg koncepcja zaprezentowano narys. 1.1.
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Zastosowanie

technologii

""""""" > Aspekty Trmmmemmeeee>
Zmiana : finansowe A Zmiany
w sposobie o charakterze
tworzenia wartosci ¥ strukturalnym

Rysunek 1.1. Ramy dla koncepcji transformacji cyfrowej wedtug C. Matta

Zrédto: Matt i in., 2015, s. 341.

Cyfrowa reinwencja (S. Berman)

Model cyfrowej reinwencji zaklada koniecznos¢ zasadniczego przepro-
jektowania sposobu, w jaki organizacja wspdtpracuje z klientami i inny-
mi interesariuszami w celu realizacji aspiracji klientéw. W szczegdlnosci
oznacza to stworzenie nowych modeli biznesowych i wypracowanie no-
wych sposobéw na dostarczanie warto$ci oczekiwanych przez klientow
(ang. New Focus), zbudowanie w organizacji kultury otwartosci, innowa-
cyjnosciiwspolpracy (ang. New Expertise) oraz przemodelowanie opera-
cji z wykorzystaniem technologii cyfrowych w celu pelniejszej orientacji
na klienta (ang. New Ways to Work) (Berman i in., 2016). Majac na mysli
tworzenie wartos$ci dla klienta, S. Berman odwotuje si¢ do swoich po-
przednich analiz i badan (Berman, 2012). Ich wynikiem bylo opracowanie
trzech etapow zwigkszania wartosci ustug lub produktow oferowanych
klientowi, tj. od wzbogacania tradycyjnych produktow i ustug o tresci cy-
frowe, poprzez ich rozszerzanie za pomoca tresci cyfrowych, co w konse-
kwencji prowadzi do powstawania nowych zZrédet dochodéw, az do cat-
kowitego przedefiniowania wartosci dostarczanej klientom, zastapienia
produktow fizycznych cyfrowymi lub stworzenia w petni zintegrowanej
cyfrowo-fizycznej oferty (Berman, 2012, s. 19). Ramy cyfrowe propono-
wane przez S. Bermana maja charakter praktyczny i nie zostalty poddane
weryfikacji naukowej. Zdaniem autora niniejszego opracowania model
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ten upraszcza sposob definiowania transformacji cyfrowej tylko po to, by
w to miejsce niepotrzebnie wprowadzi¢ pojecie cyfrowej reinwencji (wy-
myslenia na nowo). Zdaniem Bermana transformacja cyfrowa to tylko
i wylacznie ukierunkowana na pojedynczego klienta integracja poszcze-
golnych funkcji przedsigbiorstwa oparta na technologiach cyfrowych
(Bermaniin.,, 2016, s. 6). Takie rozumienie pojecia transformacji otwiera,
zdaniem Bermana, przestrzen do zdefiniowania pojecia cyfrowej rein-
wencji jako fundamentalnej, oddolnej zmiany strategii, operacji i techno-
logii wraz z wymysleniem firmy na nowo. Takie interpretowanie cyfrowej
reinwencji jest jednak tozsame z powszechnie stosowanymi w literaturze
przedmiotu definicjami transformacji cyfrowej, a przez to niepotrzebne
(np. Hinings iin., 2018, s. 2; Ismail i in., 2017, s. 6; Littlewood, 2022; Mar-
tin, 2008, s. 173; Mazurek, 2018, s. 34; Schwertner, 2017, s. 388-389; Solis,
2022; Solis i in., 2014; Szopa, Cyplik, 2020, s. 594; Westerman, McAfee,
2011, . 5).

Cyfrowa orkiestra (M. Wade)

W ramach koncepcyjnych proponowanych przez M. Wade’aiin. réwniez
kladzie si¢ nacisk na model biznesowy przedsigbiorstwa (Wadeiin., 2017).
W swoich analizach badacze oparli si¢ na zalozeniu, Ze zastosowanie tech-
nologii cyfrowych w celu transformacji organizacji powinno prowadzi¢
do zmian zwigzanych z modelem biznesowym organizacji, jej sposobem
organizacji (strukturg organizacyjng), procesami biznesowymi i ludZmi
w niej zatrudnionymi, zdolnosciami w zakresie oferowanych produktow
i uslug, sposobu zaangazowania zewnetrznych interesariuszy oraz zdol-
nosciami zwigzanymi z technologiami teleinformatycznymi. W przeci-
wienstwie do poprzednich koncepcji model opracowany przez Wade’a nie
byt poddany szerszej weryfikacji w literaturze przedmiotu (Udovita, 2020,
s. 526-527). Prezentuje jedynie praktyczng propozycje podejscia do trans-
formacji cyfrowej organizacji. Nazwa modelu (Model Cyfrowej Orkiestry)
ma nawigzywac¢ do harmonii i ptynnej wspotpracy wszystkich cztonkéow
zespolu poréwnanego w modelu do orkiestry, ktdrego celem jest ustalenie
strategicznego kierunku (skomponowanie symfonii). Podstawe modelu
stanowi zatem zréwnowazony rozwoj przedsiebiorstwa, co koresponduje
z proponowanym przez F. Li zréwnowazonym podejsciem do transforma-
cji cyfrowej (ang. dynamic sustainable advantages via temporary advanta-
gesw: Li, 2020a, 5. 4-5).
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Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug D. Schallmo

i Ch. Williamsa

Badania przeprowadzone przez D. Schallmo i Ch. Williamsa koncen-
trowaly sie na okresleniu teoretycznych podstaw transformacji cyfrowej
(w szczegolnosci dla modeli biznesowych) na bazie studiéow przypad-
kow omawianych w literaturze przedmiotu (Schallmo i in., 2018, s. 8).
Rezultatem tych badan bylo opracowanie tzw. mapy drogowej trans-
formacji cyfrowej sktadajacej sie z pieciu etapdw. Na etapie pierwszym
(etap rzeczywisto$ci cyfrowej) nastepuje ocena obecnego modelu bizne-
sowego wraz z analizg wartosci dla tego modelu, wskazan rol i zadan
oraz okredleniem oczekiwan klientéw. Na tej podstawie nastepuje zde-
finiowanie celéw w odniesieniu do transformacji cyfrowej, w tym celdw,
ktdre zostang uwzglednione w modelu biznesowym (etap drugi - cyfro-
wych ambicji). Etap trzeci (cyfrowego potencjatu) stuzy identyfikacji
najlepszych praktyk oraz wyzwalaczy (ang. enablers) dla transformacji
cyfrowej. Na tym etapie nastepuje rowniez zaprojektowanie docelowe-
go cyfrowego modelu biznesowego. Model ten jest nastepnie podda-
wany ocenie pod katem celéw biznesowych oraz oczekiwan klientéw
(etap czwarty — cyfrowego dopasowania), co prowadzi do wyboru mo-
delu docelowego oraz ustalenia priorytetow dla realizowanych zadan.
Ostatni etap (cyfrowego wdrozenia) polega na implementacji nowego,
cyfrowego modelu biznesowego. Podobnie jak inni badacze (Kavadias
iin., 2016; van Tonder i in., 2020; Verhoef i in., 2021; Verina, Titko,
2019), réwniez Schallmo i Williams dokonali identyfikacji czynnikéw
wyzwalajacych transformacje cyfrows, za ktore uznali - za Bouée’'m
i Schaible’em - zbieranie, przetwarzanie i wykorzystywanie danych cy-
frowych, automatyzacje procesow w kierunku systemdéw samoorgani-
zujacych si¢, mozliwos¢ cyfrowego dostepu do klienta poprzez internet
oraz synchronizacje sieci dostawcow i partneréw w celu skrécenia czasu
produkcji i przy$pieszenia innowacyjnosci. Na uwage zastuguje row-
niez fakt, Ze w modelu tym jako jedynym uznaje si¢ istotno$¢ dobrych
praktyk do tego stopnia, ze jednym z formalnych elementéw modelu
(na etapie ustalania potencjatu cyfrowego) czyni sie¢ konieczno$¢ analizy
dobrych praktyk w zakresie transformacji cyfrowej pod katem mozli-
wosci ich ewentualnego zastosowania w projektowanym modelu bizne-
sowym. Graficznie ramy koncepcyjne dla tego modelu przedstawiono
narys. 1.2.
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Rysunek 1.2. Ramy dla koncepcji transformacji cyfrowej wedtug D. Schallmo
i Ch. Williamsa

Zrédto: D. Schallmo i in., 2018, s. 8.

Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug

Ch.Bouée’aiS. Schaible’a

Koncepcja opiera si¢ na czterech tzw. filarach transformacji, do ktérych
badacze zaliczyli: a) dane cyfrowe pomocne w przewidywaniu zmian
i podejmowaniu decyzji; b) szeroko rozumiang automatyke prowadzaca
do powstawania samoorganizujacych si¢ systemow, co z kolei prowadzi
do zmniejszenia liczby bledéw w procesach, a przez to obniza koszty eksplo-
atacji systemus; c) tzw. networking, czyli petniejsze scalanie tanicucha dostaw
za posrednictwem technologii, co skraca czas dostawy i przyspiesza inno-
wacje; d) cyfrowy dostep do klienta za posrednictwem internetu (Bouée,
Schaible, 2015, s. 19-20). Autorzy wskazali réwniez technologie wspierajace
transformacje cyfrowa, do ktérych zaliczyli m.in. internet rzeczy, sieci sze-
rokopasmowe oraz r6znego rodzaju technologie umozliwiajace automaty-
zacje i autonomizacje produkgcji. Technologie te uznano za tzw. wyzwala-
cze dla transformacji cyfrowej, gdyz dzieki nim mozliwa staje si¢ zmiana
pozycji rynkowej i/lub zaproponowanie nowej wartosci klientom. Nalezy
jednak przy tym pamietac, ze dopiero polaczenie (usieciowienie) tych tech-
nologii w jeden spojny system zwigksza prawdopodobienstwo przetomo-
wej zmiany (Bouée, Schaible, 2015, s. 17). Wnioski zaprezentowane przez
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Ch. Bouée’aiS. Schaible’a korespondujg z globalnym trendem omawianym
na konferencjach migedzynarodowych poswigconych transformacji cyfro-
wej (Weinelt, Knickrehm, 2018, s. 31-62). Graficznie ide¢ ram transformacji
cyfrowej zgodnie z ta koncepcja zaprezentowano narys. 1.3.
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Rysunek 1.3. Ramy dla koncepcji transformacji cyfrowej wedtug
Ch. Bouée’aiS. Schaible’a

Zrédto: Bouée, Schaible, 2015, s. 20.

Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug P. Verhoefa

W modelu opracowanym przez P. Verhoefa motywatory (czynniki inicjuja-
ce) transformacje cyfrowa rowniez odgrywaja istotna role. Zdaniem bada-
cza czynniki te pogrupowac mozna w trzy kategorie: cyfrowa technologia
(tj. zmiany wywolywane lub umozliwiane dzieki pojawiajacym si¢ nowym
technologiom), cyfrowa konkurencja (tj. zmiany na rynku na skutek wy-
korzystania przez konkurencje cyfrowej technologii) oraz zachowania
cyfrowych klientéw (tj. zmiany oczekiwan i potrzeb klientéw wynikajace
z mozliwosci, jakie niesie za sobg cyfrowa technologia). Ich wynikiem jest
- wzaleznosci od stopnia zaawansowania dzialan - cyfryzacja, digitaliza-
cja (ucyfrowienie) lub transformacja cyfrowa. Ramy koncepcyjne transfor-
magcji cyfrowej wedtug P. Verhoefa zostaly zaprezentowane narys. 1.4.
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Rysunek 1.4. Ramy dla koncepcji transformacji cyfrowej wedtug P. Verhoefa

Zrédto: Verhoefiin., 2021, s. 890.

Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug Ch. van Tonder

Badania literaturowe Ch. van Tonder miaty na celu nie tylko analize po-
réwnawczg literatury dotyczacej cyfryzacji i transformacji cyfrowej, ale
przede wszystkim identyfikacje elementéw wchodzacych w sktad samego
pojecia. Badaczka zidentyfikowata pojecia najczesciej wystepujace wlitera-
turze przedmiotu i zwigzane z zagadnieniem transformacji cyfrowej (digi-
talizacja, technologie cyfrowe oraz modele biznesowe i ich innowacyjnos¢),
atakze ustalita obszary tematyczne zwigzane z tym zagadnieniem: struk-
tura organizacyjna okresla sposob uksztaltowania organizacji i dystrybucji
uprawnien w organizacji, klient oraz oferta produktowa stanowia centralny
punkt kazdej organizacji, mozliwosci, infrastruktura i zasoby s3 niezbed-
ne do wdrozenia, a nastgpnie do wykorzystywania technologii cyfrowych.
Z kolei zysk wynika z posiadanych mozliwosci, infrastruktury i zasobow,
procesy biznesowe oraz ekosystem biznesowy towarzysza niezbednym zmia-
nom, centralnie okreslona na czas transformacji propozycja wartosci, za-
rzgdzanie i strategia stuzg udanej cyfrowej transformacji modelu bizneso-
wego. Pojawia si¢ tez agent zmiany cyfrowej, czyli sama organizacja dazaca
do zmiany, strategia cyfrowa, ktéra stuzy zapewnieniu efektywnego procesu
transformacji, technologie cyfrowe sa niezbedne do zastosowania w procesie
transformacji, produkty cyfrowe stanowia wynik dziatania, natomiast umie-
jetnosci cyfrowe sg niezbedne do przeprowadzenia transformacji lub stano-
wia jej wynik, a kultura organizacyjna wspiera otwartos$¢, zmiane i innowa-
cyjnos¢ w sferze technologicznej. Ograniczenie modelu proponowanego
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Strategia by transformacja cyfrowa byta jej gtéwnym celem,

przez Ch. van Tonder polega na $cistym powigzaniu transformacji cyfrowe;j
z modelami biznesowymi przedsigbiorstwa, podczas gdy transformacja cy-
frowa moze odnosic si¢ rowniez do produktu koncowego, obstugi klienta
lub procesow biznesowych organizacji (Reis i in., 2018, s. 417-418). Ramy
koncepcyjne transformacji cyfrowej proponowane w tym ujeciu zostaly za-
prezentowane narys. 1.5.
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Rysunek 1.5. Ramy dla koncepcji transformacji cyfrowej wedtug Ch. van Tonder

Zrédto: van Tonder i in., 2020, s. 115-126.

Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug G. Viala

Na bazie wynikéw badan literaturowych G. Vial (Uniwersytet Ekonomiczny
w Montrealu - HEC Montreal) zaproponowal skladajace sie z osmiu kom-
ponentéw ramy dla transformacji cyfrowej organizacji (Vial, 2019). Do ele-
ment6w sktadowych zwigzanych z transformacja cyfrowa G. Vial zaliczyt:
zakldcenia stanowigce przejaw zachowan i oczekiwan klientéw, dziatan po-
dejmowanych przez otoczenie konkurencyjne oraz dostepu do danych, od-
powiedzi strategiczne (na zaklcenia) w postaci strategii cyfrowego biznesu
oraz strategii transformacji cyfrowej, zastosowanie technologii cyfrowych
jako narzedzia odpowiedzi strategicznych, zmiany w sposobie tworzenia
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warto$ci na skutek zastosowania technologii cyfrowych (nowe wartosci,
nowe sieci, kanaty cyfrowe, zwinno$¢), zmiany strukturalne majace wptyw
na sposob tworzenia wartoéci (struktura organizacyjna, kultura organiza-
cyjna, przywddztwo, role i umiejetnosci pracownikéw), bariery organiza-
cyjne majace wplyw na sposob tworzenia wartos$ci (bezwtadnos¢ organi-
zacyjng, opor), wplywy negatywne (bezpieczenstwo danych, prywatnos¢)
oraz wplywy pozytywne (efektywno$¢ operacyjna, wydajnos¢ organiza-
cyjna, ulepszenia w przemysle i w spoleczenstwie). W swoim opracowa-
niu G. Vial zwrécil réwniez uwage, ze powiazania pomiedzy zakloceniami
oraz strategicznymi odpowiedziami, a takze pomiedzy zakléceniami i za-
stosowanymi technologiami cyfrowymi wynikaja z globalnych trendéw.
Zaklocenia powoduja ze strony organizacji konieczno$¢ przygotowania
odpowiedzi w postaci zmiany strategii biznesowej i/lub zmiany strategii
transformacji cyfrowej. Z kolei rozwdj technologii cyfrowych i nowe ob-
szary ich zastosowania generuja kolejne zakidcenia, co z kolei w efekcie
ponownie przeklada sie na koniecznos¢ sformutowania odpowiedzi w ra-
mach wspomnianych juz strategii. Na rys. 1.6 zaprezentowano graficzne
odzwierciedlenie koncepcji transformacji cyfrowej wedlug G. Viala.

Strategiczne Zmiany
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Rysunek 1.6. Ramy dla koncepcji transformacji cyfrowej wedtug G. Viala

Zrédto: Vial, 2019, s. 128.

Dojrzatosé cyfrowa (0. Valdez-de-Leon)

Model dojrzatosci cyfrowej zaproponowany przez O. Valdeza-de-Leona
bazuje na przekonaniu autora o braku wytycznych dla przedsigbiorstw
(gléwnie z branzy telekomunikacyjnej) dotyczacych sposobu realizacji
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przedsiewziec z zakresu transformacji cyfrowej. Dodatkowo, zdaniem
badacza, dostepne modele transformacji cyfrowej sa zbyt ogélne i wyso-
kopoziomowe. Zaprezentowany przez O. Valdeza-de-Leona model ma
na celu ujednolicenie podejécia i dostarczenie szczegétowych wytycznych.
W tym celu badacz opracowal model sktadajacy sie z siedmiu wymiaréw
(strategia, organizacja, klienci, ekosystem, operacje, technologie i inno-
wagcje), ktérym nalezy przypisa¢ odpowiednia ocene w zaleznosci od po-
ziomu dojrzalodci organizacji w danym obszarze (Valdez-de-Leon, 2016).
Celem modelu przygotowanego przez badacza jest dostarczenie narzedzia
umozliwiajacego ocene juz podjetych lub dopiero planowanych przedsie-
wziec z zakresu transformacji cyfrowej, w tym ulatwienie ustalenia prio-
rytetéw dla podejmowanych zadan, identyfikacja potencjalnych zagrozen
itd. W sktad modelu wchodzg nastepujace obszary: strategia — wizja, za-
rzadzanie (procesy zarzadzania) wspierajace realizacje strategii cyfrowej;
organizacja - struktura organizacyjna, kultura przedsiebiorstwa, sposéb
komunikacji, szkolenia i zarzadzanie wiedzg w organizacji umozliwiajace
osiggniecie zamierzonego celu; klient — upodmiotowienie (ukierunkowa-
nie na) klienta, nowe korzysci dla klientéw powstajace dzieki transformacji
cyfrowej; technologia — umiejetnosci umozliwiajace efektywne planowa-
nie, wdrazanie i integracje technologii w celu wsparcia cyfrowego bizne-
su; operacje — koncentracja na zdolnosciach wspierajacych swiadczenie
ustug w kierunku zautomatyzowanych i elastycznych operacji; ekosystem
- rozwdj ekosystemu partnerdw i utrzymanie go jako kluczowego elemen-
tu cyfrowego biznesu; innowacje — umozliwianie bardziej elastycznego
izwinnego sposobu pracy jako podstawy dla skutecznego przedsiebiorstwa
cyfrowego. Dodatkowo model wyrdznia rézne poziomy dojrzatosci cyfro-
wej: [0] nierozpoczete — brak jakichkolwiek dziatan ze strony organizacji
w celu transformacji; [1] inicjowanie - organizacja podjela decyzje o przej-
$ciu w kierunku cyfrowego biznesu oraz zainicjowatla pierwsze kroki
w tym kierunku; [2] umozliwianie - organizacja wdraza w poszczegolnych
obszarach inicjatywy, ktére beda stanowi¢ fundament cyfrowego biznesu;
(3] integracja — koordynacja inicjatyw podejmowanych w calej organiza-
cji w celu wsparcia mozliwosci globalnych (end-to-end); [4] optymalizacja
- inicjatywy cyfrowe podejmowane w poszczegdlnych obszarach sa dopra-
cowywane i wykorzystywane do dalszego zwiekszania ogélnej wydajnosci;
[5] pionierstwo — organizacja przetamuje schematy, ustanawia nowe zasady
irozwija praktyki w poszczegdlnych obszarach.
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Etapy transformacji cyfrowej wedtug Ismail, Khatera i Zakiego

Punktem wyjscia dla prac zespolu kierowanego przez M. Ismail bylo usta-
lenie réznic pomiedzy transformacja cyfrowa a transformacja biznesowa
wspierang technologiami IT. Badacze uznawali zmiany za transformacyj-
ne, jesli zostaly wywotane na skutek wykorzystania technologii I'T i mialy
wplyw na co najmniej trzy z nastepujacych wymiaréw: procesy, sposob or-
ganizacji, relacje, doswiadczenia uzytkownikéw, rynki, klienci lub zakio-
cenia. Z kolei punktem wyjscia do rozréznienia pomiedzy transformacja
cyfrowa a transformacja wspierang przez technologie I'T byl stopien kom-
pleksowosci tych zmian (zmiana musiala fundamentalnie zmienia¢ co naj-
mniej trzy z przywolanych obszaréw) oraz ich znaczenie (zmiana musiata
wykraczac poza tradycyjne granice organizacji) (Ismail i in., 2017, s. 5-6).
Podejscie prezentowane przez badaczy znajduje rowniez potwierdzenie
w badaniach literaturowych innych zespotéw, np. G. Vial z Uniwersytetu
Ekonomicznego w Montrealu (HEC Montreal) wykazal w swoich anali-
zach, ze rzeczywiscie transformacja cyfrowa nie tylko lepiej odzwierciedla
zlozono$¢ srodowiska, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo, ale réwniez
poprzez sposob zastosowania technologii cyfrowych ma wiekszy wplyw
na organizacje, jednostki i spofeczenstwo (Vial, 2019, s. 33). Analizujac li-
terature przedmiotu i osiagniecia w tym zakresie ze strony innych badaczy
M. Ismail wraz z zespotem zidentyfikowala i opisata gtéwne fazy trans-
formacji cyfrowej. Fazy te zostaly przedstawione ponizej: etap I - inicjacja
(ang. initiation): zrozumienie szans, zagrozen i wplywu digitalizacji; etap II
- koncypowanie (ang. ideation): wyobrazenie sobie wymiaréw transforma-
cjijako opcji dla biznesu; etap III — ocena (ang. assessment): ocena poziomu
gotowosci cyfrowej i identyfikacja luk; etap IV — zaangazowanie (ang. en-
gagement): komunikowanie wizji i integrowanie niezbednych oséb; etap V
- implementacja (ang. implementation): postepowanie z planem dziatan
w réznych domenach; etap VI - zréwnowazony rozw6j (ang. sustainability):
walidacja i optymalizacja planu dzialania w sposdb ciagly.

Na tej podstawie badacze doprecyzowali cechy charakterystyczne, jakie
towarzyszg transformacji cyfrowej, opierajac si¢ na wyodrebnionych przez
nich i uznanych za istotne perspektywach. Byly to: perspektywa techno-
logiczna - homogenizacja danych, mozliwos¢ elastycznego przeprogra-
mowywania projektowanych rozwiazan, ukierunkowanie technologii
na wzmocnienie powigzan pomiedzy przedsigbiorstwem a jego otocze-
niem, mobilno$¢ technologiczna i zdolnos¢ do natychmiastowej facznosci;
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wysoka

Kompleksowos$¢ transformaciji

niska

perspektywa produktowa — rozwdj komponentéw dotyczacych technologii
itacznosci w produktach, co w konsekwencji prowadzi do rozwoju nowych
funkcjonalnosci i zastosowan, wigkszej niezawodnosci itd.; perspektywa
tanicucha dostaw — wspottworzenie wartosci razem z klientami i pozostaty-
mi uczestnikami procesu poprzez proponowanie nowych funkcjonalnosci,
ustug itd.; perspektywa otoczenia zewnetrznego — wzmocnienie znacze-
nia interakcji cyfrowych z klientami i innymi interesariuszami oraz ich
aktywizowanie do wspotpracy (konsumenci uwazani za wspottworcow
wartosci), pojawienie sie konkurencji wirtualnej; perspektywa struktur
organizacyjnych - w zwigzku z ciaggtym charakterem transformacji (wyni-
kajacym z cigglego rozwoju technologii i jej zastosowania) wymagana jest
zmiana struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa, jego norm i wartosci.
Graficznie zostalo to przedstawione na rys. 1.7.

Transformacja modelu
biznesowego

Transformacja w zakresie
doswiadczen klienta

[ Redefiniowanie zakrequ

dziatalnosci

Przeprojektowanie sieci
biznesowej

Przeprojektowanie
procesoéw biznesowych

{ Wewnetrzna integracja }

<«—— poziomy
ewolucyjne

Transformacja wspomagana
przez IT

[ Wykorzystanie lokalne }

niski wplyw transformacji wysoki

Rysunek 1.7. R6znice pomiedzy transformacja cyfrowa a transformacja
wspomagana technologiami IT wedtug Ismail, Khatera i Zakiego

Zrédto: Ismail i in., 2017, s. 25.

Zintegrowane zarzadzanie przedsiebiorstwem cyfrowym
(D. Bowersox)

Celem tej koncepcji jest uwypuklenie znaczenia tancucha dostaw jako
miernika skuteczno$ci procesu transformacji cyfrowej, przy czym przez
tancuch dostaw rozumie si¢ ekosystem wielu tworzacych ten tancuch
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przedsiebiorstw, z ktérych wszystkie powinny by¢ ukierunkowane
na klienta (Bowersox i in., 2005). Ramy proponowane przez D. Bo-
wersoxa (ang. Digital Enterprise Integrative Management Framework)
opieraja si¢ na trzech fundamentalnych przestankach: procesy bizne-
sowe skoncentrowane na dostarczaniu wartosci klientom, wspotdzie-
lenie informacji w czasie rzeczywistym pomiedzy uczestnikami fancu-
cha dostaw oraz procesy zaangazowane w ustanowienie doskonatosci
operacyjnej wyrazonej stopniem orientacji na klienta. Rekomendacje
koncowe stanowia propozycje autora odnosnie do sposobu realizacji
transformacji cyfrowej (tzw. sze$ciu paradygmatow transformacji cy-
frowej (ang. six paradigms of going digital)): zarzadzanie oparte na fak-
tach (ang. fact-based management), elastycznos$¢ (ang. flexibility), kon-
centracja na przeptywach finansowych w przedsigbiorstwie (ang. focus
on cash), uwzglednianie wskaznika zwrotu kosztow z inwestycji (ang.
fast return on investment), dbanie o modularno$¢ (wymiennosc) i ela-
styczno$¢ projektowanych proceséw (ang. funglible) oraz oszczednosci
rozumiane jako dbanie o minimalizacje kosztéw ogdlnych (ang. frugal).
Pomimo wykorzystania literatury przedmiotu do konstrukcji modelu
D. Bowersox nie przedstawil dowodow potwierdzajacych jego walidacje,
a co za tym idzie - wykonalno$¢ i skutecznos¢ dziatan opartych na tym
rozwigzaniu.

1.4.2. Modele empiryczne

Transformacja cyfrowa (S. Kavadias)

Koncepcja powstata po przeanalizowaniu 40 modeli biznesowych pod
katem ich wplywu na pozostale przedsiebiorstwa w danej branzy. Tech-
nologia pelnita w niej role wyzwalacza proceséw transformacyjnych,
z zastrzezeniem, Ze ,Zadna nowa technologia nie moze przeksztalci¢
branzy, jesli model biznesowy nie bedzie w stanie potaczy¢ jej z pojawia-
jaca sie potrzeba rynku” (Kavadias i in., 2016, s. 2-5). W ramach kon-
cepcji wyodrebniono szes¢ obszardéw — zrédel sukcesu dla przeprowa-
dzanej transformacji. Do kluczowych czynnikéw sukcesu decydujacych
o potencjale transformacyjnym modelu nalezaly: stopien personalizacji
oferowanych produktéw i ustug, umiejetnos¢ zastgpowania proceséw
liniowych procesami zapetlonymi (np. w zwiazku z wykorzystaniem
recyklingu), umiejetno$¢ wspoldzielenia zasobdw (ang. asset sharing),
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technologiczne sukcesu

zdolnos¢ do kalkulacji ceny dla klienta konncowego na podstawie rze-
czywistego wykorzystania ustugi lub zuzycia produktu, wspoltworzenie
ekosystemu opartego na wspdtpracy, dazenie do ustanowienia zwinnej
i adaptacyjnej organizacji. Zgodnie z zalozeniem koncepcji potencjal
modelu biznesowego do przeksztalcania danej branzy zalezal od liczby
posiadanych przez niego cech. Modele biznesowe o potencjalnie transfor-
macyjnym charakterze maja co najmniej trzy z sze$ciu wyodrebnionych
cech. Narys. 1.8 zaprezentowano ogolne zalozenia tej koncepcji.

Trendy Kluczowe czynniki Potrzeby rynkowe

Czujniki, interfejsy

Bardziej

Wzrost popytu
| na produkty i ustugi

L

i technologie spersonalizowane
materiatowe 4 produkty i ustugi
Technologie Procesy
optymalizacyjne w zamknietych petlach Wiokeza
Al, Big Data, Robotyka roanOrodnose
preferenciji
konsumentéw

Platformy do taczenia

urzadzen

Technologie mobilne |- 7
i chmurowe

zasobow

Cena oparta
na uzytkowaniu > | Wazrost kosztow
“Inaktadéw (zasobdw,

robocizny, transportu),

Ekosystem oparty
na wiekszej wspdtpracy J

A - Udostepnianie .
_' (wspétdzielenie) N h g

Zdecentralizowana |/ § Zwinna iadaptacyina %, %
produkcja organizacja

na matg skale

%[ Wieksza presja
regulacyjna

Rysunek 1.8. Ramy dla koncepcji transformacji cyfrowej - Sze$¢ Kluczy do Sukcesu
(ang. Six Keys to Success) wedtug S. Kavadiasa

Zrédto: Kavadiasiin., 2016, s. 2-5.

Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug H. Gimpela

Propozycja zespotu kierowanego przez H. Gimpela (Uniwersytet w Augs-
burgu) powstala jako odpowiedz na potrzebe dostarczenia decyden-
tom i praktykom biznesowym narzedzia zawierajgcego zestaw dziatan
do podjecia w ramach transformacji cyfrowej. Model powstatl na bazie
analizy literatury przedmiotu oraz warsztatow i rozméw przeprowadzo-
nych z przedstawicielami biznesu. Lacznie zaangazowano przedstawicieli
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ponad 50 organizacji do prac nad ramami koncepcyjnymi (Gimpel i in.,
2018, s. 33). W efekcie zidentyfikowano szes¢ obszarow, w ktorych zda-
niem autoréw konieczne jest podejmowanie dziatann w ramach transfor-
macji cyfrowej organizacji. Sg to: klienci - w ramach tego obszaru nalezy
podejmowa¢ dziatania zmierzajace do utrzymywania i zacie$niania rela-
cji zklientami i poszukiwania rozwigzan technologicznych umozliwia-
jacych petniejszy dostep do klienta, zdobywanie szerokiej wiedzy o nim,
integracje¢ danych pochodzacych z réznych zrdédet, a takze rozwdj i inte-
gracje roznych kanalow dostepu do klienta; propozycja wartosci — obszar
ten obejmuje inwestycje w inteligentne produkty i ustugi, kompleksowe
systemy inteligentnych produktéw i ustug, technologie umozliwiajace in-
dywidualizacje oferty, a takze funkcjonowanie w ramach ekosystemow
partnerdw i klientéw; operacje — dziatania zmierzajace do pelnej inte-
gracji wszystkich komponentéw IT i uelastycznienia operacji IT, a takze
digitalizacja proceséw biznesowych, w szczegoélnosci logistycznych i do-
tyczacych produkcji; dane — obszar obejmujgcy rozwdj technologii umoz-
liwiajgcych integracje danych (tj. ich pobor z réznych zrédel, a nastepnie
polaczenie i udostepnienie w formie zintegrowanej do dalszych analiz)
oraz wieloaspektowe analizy, a takze dziatania zmierzajace do usyste-
matyzowania kwestii wlasnosci i bezpieczenstwa danych; organizacja
- dzialania zmierzajace do zapewnienia zwinnosci dziatania i umiejet-
nosci szybkiej reakcji na potrzeby klientow, w tym zwinne zarzadzanie
projektami, zapewnienie odpowiedniej elastycznosci proceséw, myslenie
holistyczne i projektowe (tzw. design thinking), ciaglty rozwoéj oprogramo-
wania, integracja dziatania na wszystkich ptaszczyznach, tj. w zakresie
zarzadzania, procesow, pracownikéw i kultury organizacyjnej; wdraza-
nie systemow wspierajacych komunikacje i wspdtprace w organizacji;
utrzymywanie entuzjastycznego nastawienia wéréd pracownikéw do no-
wych modeli biznesowych i wizjonerskich celow; zarzadzanie transfor-
macjg — obszar obejmujacy dziatania zmierzajace do przejscia od sytuacji
biezacej do stanu docelowego (cyfrowego), tzn. rozwdj transformacyjne-
go przywddztwa, state angazowanie pracownikow i zmiana ich sposobu
dziatania oraz myslenia, umozliwienie eksperymentowania i popetniania
bledow, uwrazliwienie pracownikéw na nadchodzgce zmiany. Istotne jest
réwniez wyodrebnienie portfela wspotzaleznych projektow, ktore jako
calo$¢ stanowig o transformacji cyfrowej, a ktore (na poziomie kazdego
z nich) pozwalaja na ocene postepu prac.
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Ramy koncepcyjne i etapy transformacji cyfrowej wedtug M. Petera

Koncepcja transformacji cyfrowej opracowana przez M. Petera (Fachhoch-
schule Nordwestschweiz) bazuje na badaniach przeprowadzonych w szwaj-
carskich przedsigbiorstwach. Préba objeta 2590 respondentéw z 1854 firm
(62% przedsiebiorstw z sektora MSP oraz 38% duzych firm; za duza firme
uznano przedsigbiorstwo zatrudniajace co najmniej 251 pracownikdow).
Na bazie przeprowadzonych analiz wyodrebnione zostaly nastepujace
obszary (Peter ed., 2017, s. 61-123): stala orientacja na klienta (ang. cus-
tomer centricity), przez co rozumie si¢ uwzglednianie klientéw w mode-
lach biznesowych i poszukiwanych rozwigzaniach oraz podejmowanie
prob identyfikacji potrzeb klienta jeszcze zanim klient je rozpozna; rozwoj
cyfrowego biznesu (ang. digital business development), czyli wykorzystanie
platform technologicznych do tworzenia nowych, jeszcze bardziej zorien-
towanych na klienta strategii i modeli biznesowych; cyfrowe przywoédz-
two i kultura organizacyjna (ang. digital leadership ¢ culture), tj. ciagly
ioparty na technologiach proces zmiany obejmujacy kulture organizacyjna
przedsiebiorstwa (poszukiwanie zwinnosci organizacyjnej, szybkie i nie-
konwencjonalne mys$lenie, podejscie pozytywnie nastawione do transfor-
macji i zmiany) oraz nowy rodzaj przywddztwa (myslenie przyszioscio-
we, wlaczajace i wspierajace w polaczeniu z umiejetnoscia radzenia sobie
z nowymi technologiami i ich integrowania w nowe modele biznesowe,
nastawione na klientéw i pracownikéw). Ponadto optymalizacja i automa-
tyzacja procesow (ang. process engineering), a w szczegolnosci ich uprosz-
czenie, zwigkszenie efektywno$ci dzialania, jak réwniez prace zmierzajace
do oszczedzania czasu i zasobow angazowanych w realizacje proceséw oraz
automatyzowanie procesow i zwigzanych z tym decyzji; marketing cyfro-
wy (ang. digital marketing), tj. adaptacja strategii marketingowej do no-
wych potrzeb (w tym z tytulu pojawienia si¢ technologii cyfrowych) w celu
zwinniejszego reagowania na zmiany na rynku i potrzeby klientéw; w kon-
cu nowe technologie (ang. New Technologies) jako majacy wplyw na in-
frastrukture, organizacje, strategie i kulture firmy motor transformacji
cyfrowej. IT staje si¢ istotnym elementem systemu, jakim jest przedsiebior-
stwo, a takze ustugi chmurowe oraz dane (ang. cloud & data), ktére z jednej
strony pozwalajg na szeroka optymalizacj¢ procesow (cloud), z drugiej za$
umozliwiajg podejmowanie szybkich decyzji zarzadczych na bazie genero-
wanych informacji (data). Graficznie etapy transformacji cyfrowej wedtug
tej koncepcji zaprezentowano na rys. 1.9.
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Rysunek 1.9. Etapy transformacji cyfrowej wedtug M. Petera

Zrédto: Peter ed., 2017, s. 124.

Gotowosc¢ do transformacji cyfrowej (I. Kumaresan)

Podobnie jak omawiane dalej rozwigzania, proponowane przez
Wade’a oraz Bermana, réwniez i ten model nie zostat poddany weryfika-
cji naukowej, niemniej jednak zastuguje na uwage ze wzgledu na swoja
prostote i filozofi¢ zmiany, jaka prezentuje. Punktem odniesienia w tym
modelu jest koniecznos¢ szybkiej, a jednoczesnie powigzanej z konkret-
nymi potrzebami, modernizacji systemoéw informatycznych przedsie-
biorstwa. Punktem wyjscia jest automatyzacja zaréwno procesow biz-
nesowych, jak i procesow IT oraz optymalizacja infrastruktury (ang.
automate). Kolejny etap to stopniowe rozpoczecie stosowania technolo-
gii w szerszym zakresie oraz oferowania spersonalizowanych (bardziej
ukierunkowanych na klienta) ustug i produktéw (ang. adopt). Jedno-
cze$nie organizacja powinna rozpocza¢ tworzenie cyfrowego ekosyste-
mu w oparciu o media spolecznosciowe, technologie mobilne, narzedzia
analityczne i rozwigzania chmurowe (ang. SMAC - social, mobile, ana-
Iytics, cloud). Po osiagnieciu zamierzonych celéw organizacja powinna
zaczac¢ rozwija¢ umiejetnosci dostosowywania sie do zmieniajacego sie
otoczenia, by fatwiej w nim funkcjonowac (ang. adapt). W szczegoélnosci
oznacza to automatyzacje decyzji na bazie odpowiednich algorytméw
oraz szeroko zakrojona analiz¢ danych z potaczonych systemdéw i innych
zrédel. Po osiggnieciu postawionych przed organizacja zalozen moze
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ona przej$¢ na najwyzszy poziom transformacji i osiggna¢ mistrzostwo
w umiejetnym wykorzystywaniu technologii do osiggania strategicz-
nych celow i kreowania przewagi konkurencyjnej (ang. adept), a takze
zaoferowac produkty zaawansowane konfiguracyjnie, a przez to w pet-
ni odpowiadajace potrzebom klientéw, mikroustugi z wykorzystaniem
rozwigzan w chmurze czy tez przemodelowane procesy biznesowe, by
w pelni wykorzysta¢ mozliwosci wynikajace z technologii cyfrowych
(Kumaresan i in., 2020). Zdaniem Kumaresana przedsi¢biorstwa w ra-
mach realizowanej transformacji cyfrowej powinny skoncentrowac si¢
na nastepujacych obszarach: zarzadzanie zmianami; modernizacja IT
w kierunku petnej automatyzacji, wykorzystania sztucznej inteligencji
do inteligentnych analiz oraz wdrozenia konfigurowanych regut bizne-
sowych; wielokierunkowa i wielokanalowa komunikacja z klientem oraz
wzmocnienie bezpieczenstwa IT. W literaturze przedmiotu ramy kon-
cepcyjne proponowane przez Kumaresana i in. odpowiadaja etapom,
przez ktdre przechodza przedsiebiorstwa w czasie transformacji cyfrowe;j
(np. Kaneiin., 2015; Kraus i in., 2021; Morgan, Page, 2008; Pilat, Lesher,
2018; Westerman, Bonnet, 2015; Westerman, McAfee, 2011).

Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug N. Veriny

iJ. Titko

Badanie przeprowadzone przez N. Vering i J. Titko mialy na celu stwo-
rzenie modelu koncepcyjnego transformacji cyfrowej poprzez ustalenie
jej elementéw sktadowych, czynnikéw stymulujacych dziatania trans-
formacyjne oraz uzyskanych w ten sposob rezultatow. Badania wskazaty
na trzy zasadnicze obszary analiz w zakresie transformacji cyfrowej:
technologie (w tym nie tylko rozwigzania chmurowe, oprogramowanie,
aplikacje mobilne czy internet rzeczy, ale rowniez sztuczna inteligencja
oraz media spolecznosciowe), zarzadzanie i procesy (np. modele bizne-
sowe, modele operacyjne, strategie, struktury organizacyjne, a takze
kultura organizacyjna) oraz szeroko rozumiane zasoby ludzkie. Do tego
ostatniego oprdécz pracownikow zaliczono klientéw, kadre zarzadzaja-
ca, dostawcow, udzialowcdéw, a ponadto umiejetnosci i kompetencje
niezbedne do dzialania. W badaniu nie wyodr¢bniono dominujacego
kierunku analiz literaturowych nad transformacja cyfrowa. Ramy kon-
cepcyjne transformacji cyfrowej proponowane przez badaczki zostaty
zaprezentowane narys. 1.10.
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MOTYWATORY TRANSFORMACJA WYNIKI
CYFROWA

" Pobudzenie zréwnowazonego
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poziomy zaawansowania technologicznego z klientami

Rysunek 1.10. Ramy dla koncepcji transformacji cyfrowej wedtug N. Veriny i J. Titko
Zrédto: Verina, Titko, 2019, s. 724.

Model zaawansowania cyfrowego organizacji wedtug R. Morgana
i K. Page
Badacze R. Morgan i K. Page uznaja transformacje cyfrowa za proces ite-
racyjny, ktéry przedsigbiorstwo doskonali w procesie uczenia si¢. Co waz-
ne, uczenie si¢ polega nie tylko na wdrazaniu rozwigzan bedacych odpo-
wiedzig na zmieniajace si¢ potrzeby przedsi¢biorstwa. Nie jest to rowniez
jedynie zmiana sposobu myslenia na bardziej innowacyjny ze wzgledu
na pojawiajace si¢ coraz to nowsze wyzwania. Jest to proces uczenia sie,
zapominania, a nast¢pnie ponownej nauki, by nie tylko moéc szybciej re-
agowac, lecz takze przeorganizowywac sposob postrzegania, myslenia
i dziatania w celu szybszej i bardziej adekwatnej reakcji (Morgan, Page,
2008, s. 160-161). Wynikiem takiego dziatania jest stopniowe przecho-
dzenie od organizacji automatyzujgcej procesy do zdolnej do catkowitego
przeformatowania swojego modelu biznesowego. Etap I (adaptacja) - au-
tomatyzacja wybranych operacji i procesow; etap II (ewolucja) — synergia
technologiczna i usprawnianie wewnetrznych dzialan; etap III (przewi-
dywanie) - przeprojektowanie proceséw biznesowych; etap IV (odnowa)
- przeformulowanie catego modelu biznesowego i zakresu dzialan.
Morgan i Page proponuja réwniez wykorzystanie autorskiej listy kon-
trolnej w celu ustalenia poziomu zaawansowania transformacji cyfrowej
w przedsigbiorstwie, zadan do wykonania oraz zidentyfikowania obsza-
réw dziatania. Lista ta uwzglednia nastepujace postulaty: koniecznos¢
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dostosowania technologicznego organizacji (ang. technological fit & align-
ment); jasno ustalone role i odpowiedzialnosci w organizacji (ang. roles
& responsibilities), a w szczegolnosci zasady rozliczalnosci dla poszcze-
golnych zadan (ang. accountability); uwzglednienie faktu, Ze przedsiebior-
stwo jest czegscig wiekszej calosci, a zatem zmiany musza by¢ odpowiednio
komunikowane, a pracownicy - zwlaszcza powatpiewajacy w sens zmia-
ny - pozostawac zaangazowani (ang. network, communication & parti-
cipation); konieczno$¢ wlasciwej synchronizacji wszystkich zadan oraz
zapewnienie ustawicznego wsparcia dla podejmowanych przedsiewzigc
w organizacji (ang. synergy, scope & support), elastycznosci i adaptacyj-
nosci realizowanych przedsiewzi¢¢ (ang. flexibility, motivation & com-
mitment) oraz wsparcia ze strony kadry zarzadzajacej dla realizowanej
zmiany (ang. organization & leadership); gotowos¢ do reorganizacji struk-
tur (ang. Reorganize) oraz umiejetnos¢ okreslenia miernikéw i ustalenia
sposobu pomiaru rezultatéw prowadzonych dziatan (ang. metrics &~ meas-
ure). Niestety, propozycja badaczy nie zawiera sprecyzowanych kryteriow,
jakie nalezy spelni¢ na poszczegdlnych etapach procesu transformacji
cyfrowej.

Etapy transformacji cyfrowej wedtug G. Kane’a

Podobny punkt widzenia prezentuje G. Kane, dzielgc przedsigbiorstwa
w zalezno$ci od stopnia zaawansowania realizowanej transformacji
na organizacje na wczesnym jej etapie (ang. early), organizacje rozwi-
jajace programy transformacyjne (ang. developing) oraz znajdujace si¢
w fazie dojrzalej transformacji cyfrowej (ang. maturing). W przeciwien-
stwie do poprzedniej klasyfikacji w tym przypadku zostaly przeprowa-
dzone badania wérod przedsigbiorstw majace na celu dokonanie oceny
poziomu zaawansowania transformacji cyfrowych w tych organiza-
cjach na bazie kryteriéw uwzglednionych w macierzy dojrzalosci za-
proponowanej przez G. Kane’a. Ogétem w badaniu uwzgledniono 4800
respondentéw - przedstawicieli biznesu reprezentujgcych 129 krajéw
i 27 branz. Etap I (inicjacja, ang. early) — brak strategii transformacji
cyfrowej, ukierunkowanie na wzrost produktywnosci, kultura siloso-
wa, brak zainteresowania rozwojem talentéw i brak zdolnosci przywoéd-
czych. Etap II (rozwoj, ang. developing) — problem z ustaleniem priory-
tetow pomimo istnienia strategii, ukierunkowanie na rozwdj, kultura
czg$ciowo integrujaca, niewystarczajace inwestycje w rozwoj talentow,
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niewystarczajace umiejetnosci przywodcze. Etap III (dojrzewanie, ang.
maturing) — strategia opracowana, wdrozona i stale korygowana, ukie-
runkowanie na transformacje, kultura w pelni integrujaca i innowa-
cyjna, ukierunkowanie na rozwdj talentéw, przywodztwo motywujace
i wlaczajace. Do pierwszej grupy (early) zaliczone zostaly przedsiebior-
stwa nieposiadajace strategii cyfrowej, o zdezintegrowanej i (silosowej)
nieinnowacyjnej kulturze organizacyjnej (odpowiednio 66% i 74% przy-
padkow), ktore dodatkowo cechowalo stabe zainteresowanie rozwojem
talentéw (81% przypadkow) oraz brak umiejetnosci przywodczych (85%
przypadkow). W drugiej grupie (ang. developing) znalazlty sie firmy, kto-
re w dalszym ciagu nie posiadaly strategii cyfrowej (33% przypadkow),
niemniej jednak wykazywaly wigksza determinacje w realizacji projek-
tow zwiazanych z transformacja cyfrowa (70%). Dodatkowo cechowa-
la je kultura organizacyjna wspierajaca wspotprace (57%) i innowacje
(54%), wieksze zainteresowanie rozwojem talentéw (43%) oraz zdolno-
$ci przywddczych (39%). W ostatniej grupie (ang. maturing) umiesz-
czone zostaly przedsigbiorstwa, ktére w wigkszosci przypadkow (62%)
posiadly umiejetnos¢ ustalania priorytetow dla prowadzonych dziatan,
pozostaja skoncentrowane na transformacji i innowacyjnosci (87%),
wzmacniajg innowacyjnos¢ (83%) i kooperacyjnos¢ (81%) swoich kultur
organizacyjnych, jak réwniez rozwdj talentéw oraz zdolnosci przywoéd-
czych kadry zarzadczej (po 76% wskazan). W badaniu uwzgledniono
réwniez opinie respondentow — prawie potowa (45%) uznata, ze znajduje
si¢ na etapie prac rozwijajacych i wzmacniajacych transformacje cyfro-
wa (developing). Odsetek wskazan na przynaleznos¢ do grupy pierw-
szej (ang. early) oraz ostatniej (ang. maturing) byt podobny i wynosit
26% oraz 29% (Kaneiin., 2015, s. 5-14). Zasadniczy wniosek ptynacy
z badania potwierdzal, zZe najwieksze réznice pomigdzy organizacjami
dotyczyly aspektéw biznesowych, a nie technologicznych. Organizacje
dojrzewajace cyfrowo (maturing) byly swiadome koniecznosci posiada-
nia strategii cyfrowej. Cechowata je réwniez kultura wspétpracy, zache-
cajaca do podejmowania ryzyka.

Dojrzatos¢ cyfrowa (P. Azhari)

Model dojrzatosci cyfrowej Azhariego (opracowany przy wspolpracy
z Uniwersytetem w Reutlingen) stanowi probe pogodzenia wielowymia-
rowego aspektu transformacji cyfrowej oraz mozliwych do osiagnigcia,
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réznych poziomoéw transformacji cyfrowej w kazdym z tych wymiaréw.
Zdefiniowano osiem wymiaréw cyfryzacji oraz pie¢ poziomédw dojrza-
tosci cyfrowej. Wymiary: strategia — opracowanie wizji strategiczne;j
(w tym nowego modelu biznesowego) oraz mapy transformacji cyfro-
wej, a nastgpnie jej udokumentowanie i zakomunikowanie; produkty
- analiza korzysci dla klienta, stopien innowacyjno$ci modelu bizne-
sowego i stopien pozyskania warto$ci dodanej dzieki transformacji
cyfrowej; operacje — zwinno$¢ proceséw biznesowych, sposéb wyko-
rzystywania kanatéow cyfrowych, alokacja zasobdw do realizacji stra-
tegii cyfrowej oraz integracja dzialan; kultura — sposéb realizacji za-
dan i podejmowania decyzji, otwarto$¢ w komunikacji (przejrzystosc,
intensywnos¢ itd.), sposob zarzadzania zmiang; ludzie — dostepnosé
zasobow pod wzgledem zakresu oraz jakosci, ale rowniez procesy ucze-
nia sie i dzielenia wiedzg w organizacji; zarzadzanie — sposob realizacji
strategii cyfrowej i rodzaje instrumentéw wykorzystywane w proce-
sie zarzadzania; technologia - zdolnos$¢ wykorzystywanej technologii
do analizy danych, zarzadzania wielopoziomowego, automatyzacji pro-
cesOw i zwigkszenia stopnia zwinnosci organizacji, stopien wykorzy-
stywania potencjalu technologicznego do rozwoju produktow i ustug
oraz stan zaawansowania dziatan zmierzajacych do utworzenia cyfro-
wych miejsc pracy. Poziomy dojrzatosci cyfrowej: przedsigbiorstwo
nieswiadome (ang. unaware) — przedsigbiorstwo znajdujace si¢ na tym
poziomie nie posiada strategii transformacji cyfrowej, nie ma réwniez
$wiadomosci organizacyjnej posiadania takiej strategii. Zaréwno pro-
dukty i ustugi, jak i niezbedne do ich realizacji procesy operacyjne ce-
chuje niski poziom cyfryzacji; brak spéjnego modelu zarzadzania oraz
powigzanych z nim miernikéw. Przedsigbiorstwo koncepcyjne (ang.
conceptual) — przedsigbiorstwo, ktore rozpoczeto pilotazowy projekt
transformacji cyfrowej, czgsto o charakterze oddolnej inicjatywy; brak
oznak integracji dzialan i ich wplywu na model biznesowy i operacje,
brak zmiany kulturowej. Przedsigbiorstwo zdefiniowane (ang. defined)
- przedsigbiorstwo, w ktérym zachodzi integracja oddolnych i pilo-
tazowych inicjatyw w formie strategii poszczegdlnych dywizji, syste-
matyczny rozwdj kompetencji pracownikow, a takze ich angazowanie
w tworzenie i wdrazanie strategii; w organizacji ma miejsce dyskusja
na temat optacalnosci ekonomicznej planowanych inicjatyw. Przedsie-
biorstwo zintegrowane (ang. integrated) — przedsiebiorstwo, wewnatrz
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ktorego prowadzone sa dyskusje wokdt ekonomicznych efektéw reali-
zowanych przedsiewzie¢ z zakresu integracji technologii i procesow,
a opracowywane przy wsparciu menedzerow strategie wykraczaja poza
poszczegdlne dywizje; powstaja lokalne centra kompetencji; narasta
dynamika zmian kulturowych. Przedsiebiorstwo przeksztalcone (ang.
transformed) — przedsigbiorstwo, ktére §wiadomie tworzy nowe podej-
$cia do modeli biznesowych i operacyjnych poprzez integracje technolo-
gii cyfrowych w swoich produktach i ustugach, wspiera innowacyjnos¢
i dostosowuje sposdb organizacji oraz realizacji proceséw do nowych
potrzeb. Silosy funkcjonalne stajg si¢ mniej istotne, przez co wzrasta
przejrzysto$¢ i dynamika zmian na poziomie organizacyjnym, co z kolei
prowadzi do zmiany ustalonych modeli komunikacji i przywodztwa.
W efekcie pojawiajg si¢ nowe modele zarzadzania i nowa kultura or-
ganizacyjna. Ocena poziomu transformacji cyfrowej przedsigbiorstwa
wymaga rozpatrzenia stanu zaawansowania realizowanych zadan przez
pryzmat wszystkich wymiaréw.

Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug D. Nyléna

iJ. Holmstroma

W modelu (inaczej: ramach koncepcyjnych na potrzeby diagnozowania
i ulepszania produktéw cyfrowych i innowacji ustugowych) dokonu-
je sie analizy organizacji przez pryzmat oferowanych przez nia cyfro-
wych produktéw i ustug oraz zwigzanej z tym wartosci dla klienta, jej
otoczenia cyfrowego, a takze umiejetnosci organizacyjnych i zdolnosci
organizacji do improwizowania w zmieniajacym si¢ otoczeniu (Nylén,
Holmstrém, 2015). W przeciwienstwie do dwoch poprzednich modeli
nie prezentuje si¢ w nim ram dla kompleksowej transformacji cyfrowej
organizacji (np. model ten nie obejmuje innowacji wewnetrznych moz-
liwych dzigki zastosowaniu technologii cyfrowych). Niemniej jednak
ze wzgledu na wykorzystana przy jego konstrukgji literature wydaje
si¢ odpowiednim narzedziem do oceny stopnia digitalizacji produk-
tow i ustug oferowanych przez organizacje. Mankament modelu polega
na domyslnym zalozeniu istnienia wysokiego poziomu dojrzalosci ba-
danej organizacji. Produkty oferowane przez przedsigbiorstwo powin-
ny by¢ tatwe w uzytkowaniu i jednocze$nie zapewnia¢ wysoki poziom
zadowolenia (poprzez uzytecznos¢, estetyke i zaangazowanie klien-
tow). Z kolei samo przedsiebiorstwo powinno potrafi¢ wyartykutowac
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klarowna propozycje wartosci dla kazdego produktu i ustugi. Dodatko-
wo model wymaga, by organizacja posiadala umiejetno$¢ gromadzenia
i aktywnego wykorzystywania informacji o swoich produktach i ustu-
gach oraz sprawnie funkcjonujace mechanizmy wspierajace innowa-
cyjnosc i dzielenie sie wiedzg. Ostatnim wymogiem stawianym przed
organizacjg jest akceptacja pomylek i bledéw popetnianych w trakcie
wdrazania nowych technologii cyfrowych (Nylén, Holmstrém, 2015,
s. 2). Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug D. Nyléna
i]. Holmstroma zostaly zaprezentowane na rys. 1.11.

Wymiar

Obszar

Element

Produkt

Doswiadczenie uzytkownikow

Uzyteczno$¢

Estetyka

Zaangazowanie

Propozycja wartosci

Segmentacja

taczenie w pakiety

Prowizje

Srodowisko

Skanowanie rozwoju cyfrowego

Urzadzenia

Kanaty

Zachowania

Organizacja

Umiejetnosci

Nauka

Role

Zespoly

Improwizacja

Przestrzen

Czas

Koordynacja

Rysunek 1.11. Ramy koncepcyjne transformacji cyfrowej wedtug D. Nyléna

iJ. Holmstroma

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Nylén, Holmstrém, 2015, s. 5).

Koncepcja ewolucji produktéw podczas transformacji cyfrowej
wedtug J. BoschaiH. Olsson

Podobnie jak ramy koncepcyjne D. Nyléna i J. Holmstroma, rowniez
propozycja J. Boscha i H. Olsson koncentruje si¢ woko! produktow ofe-
rowanych przez przedsigbiorstwa. Badania przeprowadzone w réznych
przedsiebiorstwach przez J. Boscha i H. Olsson pozwolily na ustalenie
kryteriow i charakterystycznych cech, pozwalajacych na rozréznienie
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pomiedzy organizacja tradycyjng a cyfrows, a takze na zaproponowa-
nie etapow ewolucji przedsigbiorstwa od organizacji tradycyjnej do cy-
frowej (Bosch, Olsson, 2021, s. 5-15). Sa to: etap I - tylko produkty
fizyczne, sprzedawane w stanie, w jakim zostaly wyprodukowane, brak
aktualizacji produktow; etap II - produkt jako ustuga (ang. product-as-
-a-service), okresowe aktualizacje oprogramowania w celu zapewnie-
nia jako$ci, bezpieczenstwa itd.; etap III - poprawa funkcjonalnosci
wynikajaca z uwarunkowan oprogramowania (ang. software-driven),
modernizacje w celu zwigkszenia zyskow; etap IV - ciagla aktualiza-
cja oprogramowania, usprawnienia wybranych elementéw systemu;
etap V - produkty cyfrowe, ciggta aktualizacja wszystkich elementéw
systemu. W wyniku przeprowadzonego badania J. Bosch i H. Olsson
uznali za potencjalnie istotne kierunki dalszych badan nastepuja-
ce obszary: analiza modeli biznesowych (w szczegélnosci przejscie
od modeli opartych na kosztach do modeli opartych na wartosciach
wraz z ustaleniem takich wartosci), analiza otoczenia przedsiebiorstwa
(w szczegolnosci w kierunku petniejszej integracji z wykorzystaniem
cyfrowych sposobow pracy), analiza strategii zarzagdzania danymi
(w szczegdlnosci ich wycena i wlascicielstwo) oraz architekturg syste-
moéw (w szczegdlnosci pelniejszg integracja poszczegdlnych warstw),
a takze badania nad kultura organizacyjna przedsigbiorstwa (w kie-
runku zespoléw wielofunkcyjnych i realizujacych zadania zgodnie
z potrzebami, a nie opisami rol).

1.4.3. Praktyczna wartosc ram koncepcyjnych
transformacji cyfrowej - implikacje
dla organizacji

Przeprowadzona analiza ram i podej$¢ do transformacji cyfrowej wska-
zuje wyraznie na réznorodno$¢ proponowanych rozwiazan, co wydaje
sie stanowi¢ naturalng konsekwencje mnogosci definicji funkcjonujacych
w przestrzeni naukowej i biznesowe;j.

Modele teoretyczne proponowane przez Matta, Hessa i Benliana
(2015) czy Verhoefa (2021) dostarczaja kompleksowych ram dla analizy
i projektowania transformacji cyfrowej, w tym koniecznos¢ uwzgled-
nienia struktury organizacyjnej jako determinanty dla zmian techno-
logicznych. Podobnie Schallmo i Williams (2018) czy Bouée i Schaible

Wybrane ramy koncepcyjne i podejscia do transformacji cyfrowej 77



(2015) koncentrujg si¢ na kluczowych aspektach organizacyjnych
i technologicznych wspierajacych transformacje. Z kolei modele empi-
ryczne proponowane przez Gimpela i in. (2018) i Petera (ed. 2017) do-
starczaja wytycznych wspierajacych adaptacje technologii i zarzadza-
nie zmiang. Modele Matta (2015), Wade’a (2017) i Viala (2019) wydaja
sie wlasciwe do wykorzystania na etapie analiz i planowania, ale moga
okazac¢ si¢ mniej skuteczne przez brak weryfikacji w rzeczywistych wa-
runkach. Takie ryzyko wydaje si¢ z kolei mniejsze w przypadku modeli
empirycznych Gimpela iin. (2018), Kavadiasa (2016), Morgana i Page
(2008), przy czym jednoczesnie wzrasta ryzyko ograniczonej uniwer-
salnosci, a co za tym idzie - trudno$¢ do zastosowania w organizacjach
innych niz te, na bazie ktdérych je zaprojektowano. Wlasciwym roz-
wigzaniem wydaje si¢ rekomendacja wlaczania elementéw pochodza-
cych z modeli teoretycznych do realizowanych przez biznes strategii
wdrozeniowych.

W kontekscie dobrych praktyk i standardow IT tylko dwa modele wy-
daja sie je w wystarczajacym stopniu uwzgledniaé: model proponowany
przez Schallmo i Williamsa (2018) uwzglednia analiz¢ dobrych praktyk
w ramach identyfikacji cyfrowego potencjatu organizacji, zas§ model
Kane’aiin. (2015) uwypukla powigzania pomiedzy wykorzystywaniem
dobrych praktyk IT a dojrzatoscia cyfrowa organizacji.

Z kolei modele proponowane przez Bouée i Schaible’a (2015), Verhoefa
iin. (2021) czy Bowersoxa i in. (2005) wydaja si¢ zawiera¢ te komponenty,
ktére mozna uznac za pomocne do stworzenia skutecznego zestawu do-
brych praktyk i standardéw IT do wykorzystania jako wsparcia transfor-
macji cyfrowej w organizacji.

Do sposobu wykorzystania dobrych praktyk IT w transformacji cy-
frowej nawiazuje model Veriny i Titko (2019), uwypuklajacy role zarza-
dzania i proceséw organizacyjnych w skutecznym wdrazaniu dobrych
praktyk IT, a takze model Gimpela i in. (2018), przedstawiajacy obszary,
w ktorych nalezy podja¢ dzialania celem integracji dobrych praktyk IT
oraz model Morgana i Page (2008), w ktérym zwraca si¢ uwage na po-
wigzania pomiedzy dobrymi praktykami IT a poziomem dojrzatosci
organizacyjnej.

Biorac pod uwage ryzyka i zagrozenia towarzyszace transforma-
cji cyfrowej, na uwage zastuguja ramy koncepcyjne modelu Viala
(2019) - uwzglednia on zaréwno pozytywne, jak i negatywne aspekty
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transformacji, w tym bariery organizacyjne i zagrozenia dla bezpieczen-
stwa danych. Podobnie jest w modelu Ismail, Khatera i Zakiego (2017)
- dzieki uwzglednieniu wyzwan zwigzanych z transformacja cyfrowa
- oraz w modelu Petera (ed. 2017), w ktérym wskazuje si¢ wprost na klu-
czowe obszary ryzyk. Z kolei model Verhoefa (2021) uwzglednia zagroze-
nia zwigzane z cyfrowg konkurencja i zmieniajacymi si¢ zachowaniami
klientéw na skutek wdrazania nowych technologii. Wszystkie omawiane
modele s3 pomocne w ustaleniu ryzyk i zagrozen dla przedsigwziec¢ maja-
cych na celu transformacje cyfrowa organizacji.

Analizujgc czynniki kluczowe dla powodzenia transformacji cyfrowej
w organizacji, nalezy zwroéci¢ uwage na koncepcje Kavadiasa i in. (2016),
Gimpelaiin. (2018) i Kane’aiin. (2015), ktoérzy przedstawiaja kluczowe
obszary warunkujace jej sukces.

Modele umozliwiajace oceng efektywnosci transformacji cyfrowej
oraz postepow jej realizacji to rozwigzania proponowane przez Azhariego
iin. (2014), Kane’aiin. (2015) oraz Valdeza-de-Leona (2016). Sg to rozwig-
zania koncentrujgce si¢ na poziomach dojrzalosci cyfrowej i jako takie
moga stanowi¢ punkty odniesienia dla dzialan z zakresu transformacji
cyfrowej w organizacjach. Modele te powstaly w odpowiedzi na podejmo-
wane proby ustalenia kryteriow i miernikéw dla przedsiewziec zmierzaja-
cych do transformacji cyfrowej organizacji.

Do modeli, ktére moga pomdc w weryfikacji istotnosci poszczegoél-
nych perspektyw transformacji cyfrowej naleza ramy koncepcyjne zapro-
ponowane przez Viala (2019), Ismail, Khatera i Zakiego (2017) oraz Mor-
gana i Page (2008). Pierwsze rozwigzanie prezentuje kluczowe sktadowe
transformacji cyfrowej, w tym czynniki organizacyjne i technologiczne.
W drugim analizuje si¢ réznice pomigdzy transformacja cyfrowa a trans-
formacja wspierang technologiami IT, za$ ostatnie z nich kiadzie nacisk
na sposoby przejécia od prostych zmian do pelnej transformacji i koniecz-
ne do uwzglednienia w tym procesie perspektywy.

1.5. Korzysci i zagrozenia zwigzane
z transformacja cyfrowa

Potencjalne korzysci, jakie przedsigbiorstwom przynosi transformacja
cyfrowa, zostaly zaprezentowane w tab. 1.11.
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Tabela 1.11. Korzysci transformacji cyfrowej

Obszar Korzysci Literatura
Dostarczanie nowych wartosci klientom. | Berman, 2012;
Strate- No'w.e mo@e.le b}i%neso.\fvg i nowe Zrddta War— Cépu;n.eanu iin., 2021;
gia tosci. Mozliwos¢ wejscia na nowe rynki. | Krausiin., 2021;2022;
Nowe rodzaje strategii (strategie cyfrowe). Li, 2020a; Reddy, Rein-
artz, 2017
Integracja struktur poziomych i pionowych. | Cennamoiin., 2020;
Zwinnos$¢ organizacyjna (bardziej elastyczne | Ismailiin., 2017; Reddy,
Struk- modele pracy, tatwiejsze dzielenie sie zaso- | Reinartz, 2017
tury bami i wiedza). Zwiekszona modularyzacja
sposobdw i relacji wspdtpracy pomiedzy or-
ganizacjami.
Zoptymalizowane i zintegrowane procesy | Capusneanuiin., 2021;
Syste- biznesowe. Nowe technologie. Nowe forn})i Kavadiasiin., 2016;
my interakfji z klientami. Wyzsza efektywnos$c | Krausiin., 2022; Peter
proceséw. ed., 2017; Schwertner,
2017
Zarzadzanie biznesem oraz organizacjg | Horlacher, Hess, 2016;
w Swiecie cyfrowym. Cyfrowy styl przywddz- | Kavadiasiin., 2016;
Styl twa. Sprawniejsza komunikacja zinteresariu- | Krausiin., 2021; Peter
szami. Przejrzystos¢ dziatania. Nowe umie- | ed., 2017
jetnosci organizatorskie i menedzerskie.
Zasoby cyfrowe. Nowe umiejetno$ci pracow- | Kavadiasiin., 2016;
Pracow- | .°, . . . o . ..
nicy nlk.ow (np. zwmno.sc, umiejetnosc¢ wspodtpra- | Verhoefiin., 2021
cy i przystosowania).
Zdolnosci cyfrowe. Zdolnosci integracyjne. | Andersson, Rosenqvist,
Cyfrowy sposéb myslenia. Zwinno$¢ dziata- | 2018; Berman, 2012;
Umie- nia. Bouée, Schaible, 2015;
jetnosci Cépusneanuiin., 2021;
Edmondson, 2019;
Nylén, Holmstrém, 2015
Kultura eksperymentowania i dzielenia sie | Anthonyiin., 2018;
War- wiedza. Rozpoczecie’n’owego etapu w zyciu | 2019; Cdpusneanuiin.,
tolci organizacji. Mozliwos¢ eksperymentowania | 2021; de l\faldaiin.,
i improwizowania. Cyfrowa kultura organiza- | 2022; Nylén, Holm-
cyjna. strom, 2015

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze transformacja cyfrowa to nie tylko
korzysci, ale przede wszystkim szereg wyzwan i zagrozen, przed jakimi
juz stoja lub wkrotce stang organizacje (tab. 1.12).
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Tabela 1.12. Wyzwania dla przedsiebiorstw ery transformacji cyfrowej

Obszar Wyzwania i zagrozenia Literatura
Niewtasciwe ustalenie celdéw (cele zbyt ambitne | Feeste, Hemer-
lub zbyt pospolite). Koiczenie prac po osiagnieciu | ling, 2016; Muzy-
pierwszych rezultatéw. Zbytnia koncentracja na | kaiin., 1995

Strate- ST L . . .

gia efektywnoscn IfrotI.(ookreSO\{veJ i zameqpa.me kolej-
nych inwestycji. Nieprzemyslane podejscie do pro-
jektéw transformacyjnych i dziatania realizowane
w pospiechu.

Zbytnia koncentracja na redukcji zatrudnienia. Bez- | Andriole, 2017;

Struk- | wtad organizacyjny. Opér organizacji przed zmiana. | Feeste, Hemer-

tury ling, 2016; Vial,

2019
Zaburzenia w istniejacych procesach (np. logistycz- | Peter ed., 2017;

Syste- . ; . . P .

my nych): Wyz§za dynamika zmian. Bezpieczenstwo sy- | Reddy, Reinartz,
stemow IT i ochrona danych. 2017
Rutyna i brak umiejetnosci porzucania zatozen, | Andriole, 2017,
ktére lezaty u podstaw transformacji, a z czasem | Faeste, Hemer-
staty sie ograniczeniami. Zbytnia koncentracja na | ling, 2016; Peter

Styl celu konncowym, bez stworzenja warunkéw do jego | ed., 2017
osiggniecia. Brak umiejetnosci przeprowadzenia
transformacji ze strony kadry kierowniczej. Niski
poziom zainteresowania transformacja cyfrowa ze
strony kadry menedzerskie;j.

Eliminowanie (zastepowanie) pracownikéw w pro- | Andriole, 2017,

Pracow- | cesach. Brak umiejetnos$ci przeprowadzenia trans- | Peter ed., 2017

nicy formacji ze strony pracownikéw. Brak wykwalifiko- | Reddy, Reinartz,
wanych pracownikéw. Opér przed zmiana. 2017, Vial, 2019

Umie- Brak kryteriéw pomiaru wynikéw. Brak umiejetno- | Andriole, 2017,

. , . | $cizaprojektowania proceséw cyfrowych. Faeste, Hemer-

jetnosci .

ling, 2016
Zmuszanie pracownikéw do natychmiastowej zmia- | Faeste, Hemer-
ny zachowania bez stosowania $rodkéw zacheca- | ling, 2016; Peter

Warto- | jacych do trwatej, dtugookresowej i motywowanej | ed., 2017

Sci wewnetrznie poprawy wydajnosci. Obawa przed
utrata pracy. Nieodpowiednia kultura i etyka (,,sza-
re strefy”).

Ograniczenia prawne - ograniczenie prywatnosci. | Niewiadomski,

Inne Cyberprzestepczosc. Wykluczenie cyfrowe. Zirk-Sadowski,

2016

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.
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1.6. Podsumowanie przegladu literatury

Rosngce potrzeby informacyjne przedsigbiorstw zapoczatkowane pod
koniec lat 90. XX w. spowodowaly koniecznos¢ szerszego wykorzystania
technologii informatycznych celem szybszego i wydajniejszego przetwa-
rzania danych gromadzonych i pozyskiwanych przez przedsigbiorstwa.
Informacja oraz narzedzia umozliwiajace jej efektywne wykorzystanie
staly sie czynnikami decydujacymi o przewadze konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (Czekaj, 2000, s. 12-70) i doprowadzily do powszechnej koniecz-
nosci prowadzenia dziatalnosci w czasie rzeczywistym (Tapscott, 1998,
s. 76). To z kolei wptynelo na sposéb funkcjonowania przedsiebiorstw
oraz ewolucje ich struktur organizacyjnych. Postep technologiczny w po-
taczeniu ze zmianami spoleczno-kulturowymi, a takze postepujaca globa-
lizacjg gospodarki doprowadzity do powstania specyficznego, faczacego
$wiat rzeczywisty i wirtualny, srodowiska funkcjonowania przedsie-
biorstw (Adamik, 2018, s. 12). Dodatkowo tempo zachodzacych zmian
oraz ich kompleksowos$¢ spowodowaty, ze zjawisko to zaczeto okresla¢
mianem Czwartej Rewolucji Przemyslowej (Schwab, 2015), za$ przedsie-
biorstwa aspirujace do uczestnictwa w tym procesie — przedsiebiorstwami
dysponujacymi ,inteligencja organizacji ery Rewolucji Przemystowej 4.0”
i funkcjonujacymi w zintegrowanej sieci powigzan stale doskonalonych
poprzez procesy uczenia si¢ i wykorzystywania wiedzy (Adamik, 2019,
s. 82). Celem takiego podejscia byto nie tylko nadanie dziataniom dosto-
sowawczym (transformacyjnym) priorytetu strategicznego, ale uczynie-
nie z nich elementu budowania przewagi konkurencyjnej (Hess iin., 2016,
s. 104). ,W erze nieustannych zmian firma przetrwa i rozwija sie nie dzigki
swojej wielkosci lub wydajnosci w danym momencie, ale dzigki zdolnosci
do zmiany swojej pozycji w celu stworzenia nowej przysztosci” (Anthony
iin., 2019, s. 18). Przeprowadzana w takich okolicznosciach transforma-
cja cyfrowa miata sta¢ si¢ krytycznym komponentem dlugookresowe;j
przewagi strategicznej przedsigbiorstwa, redefiniujac strategie, procesy
i mechanizmy zarzadzania w przedsigbiorstwie (Cennamo i in., 2020,
s.5). Z tego zapewne powodu od kilku lat mozna obserwowac¢ nieustanny
wzrost zainteresowania tematyka transformacji cyfrowej. Dotyczy to nie
tylko tematéw wyszukiwanych poprzez Google Trends (Google Corp.,
2022b), ale rowniez zainteresowan badaczy akademickich, a co za tym
idzie - rosngcej liczby artykulow naukowych zwigzanych z transformacja
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cyfrowa (Haneltiin., 2021, s. 39; Krausiin., 2022, s. 5; Verina, Titko, 2019,
s. 720). Nieco inaczej jest w przypadku dobrych/najlepszych praktyk IT
- zainteresowanie tematem utrzymuje sie od lat na tym samym, jednak
nizszym poziomie (Google Corp., 2022a).

Postepujacy wzrost powszechnosci i dostgpnosci coraz to nowszych
technologii powoduje, ze transformacja cyfrowa przedsigbiorstw zdaje si¢
dzi$ by¢ zjawiskiem nie do zatrzymania. Nie tylko obniza koszty dzia-
talnosci i poprawia jako$¢ dostarczanych produktow i ustug, lecz takze
zmienia koncepcje dzialalnosci przedsigbiorstw i catych branz (Reddy,
Reinartz, 2017, s. 13-14). Pomimo obszernej i zréznicowanej literatury
brakuje jednak powszechnej zgody zaréwno w aspekcie tego, czym jest
transformacja cyfrowa (Hanelt i in., 2021; Ismail i in., 2017; Kraus i in.,
2021; Peter, Bumann, 2019; Warner, Wiger, 2019), jak i tego, jak nalezy ro-
zumie¢ pojecie dobrych tudziez najlepszych praktyk (w tym praktyk IT).
Analiz w ramach literatury przedmiotu w tym ostatnim zakresie jest
stosunkowo niewiele. Badacze koncentrujg si¢ na podejsciu konteksto-
wym i omawianiu aspektoéw zwiazanych ze stosowaniem dobrych prak-
tyk (Bouncken, Aslam, 2019; Gunjal, 2019; Hebibi i in., 2019; Heinstrém,
Ahmad, 2018; Mclver i in., 2019; Payne i in., 2019; Venkatraman, Ven-
katraman, 2018). Odrebna grupe stanowig opracowania popularyzujace
standardy branzowe lub dotyczgace sektora publicznego (Beach, Oates,
2014; Sandle, 2014).






Rozdziat 2

Transformacja cyfrowa
w Swietle badan wtasnych

2.1. Ramy teoretyczne i koncepcja badania

Zaréwno literatura przedmiotu, jak i praktyka gospodarcza zdajg si¢ po-
twierdzac istnienie problemu zwigzanego z brakiem znajomosci, a przez
to ograniczonym wykorzystywaniem przez organizacje dobrych praktyk
i standardéw IT w planowanych oraz toczacych si¢ procesach transfor-
macji cyfrowej. Wyzwanie to, zdaniem autora, wigze si¢ z problemem
w identyfikacji wlasciwych do zastosowania na danym etapie transfor-
macji praktyk i standardow IT. Jest to jednoczesnie wyrazna (ze wzgle-
du na brak odpowiedniej literatury przedmiotu), interesujaca (z uwagi
na potencjalny wplyw transformacji cyfrowej na wszystkie aspekty zycia
spoteczno-ekonomicznego) oraz istotna (zwazywszy na potencjalne ne-
gatywne skutki ekonomiczne dla przedsiebiorstw ze strony nieudanych
transformacji cyfrowych) luka badawcza. W literaturze przedmiotu ba-
dacze skupiajg si¢ bowiem osobno na obu tych zagadnieniach, bez szcze-
gblnego uwzglednienia powigzan oraz ich roli w transformacji cyfrowe;.
Ma to bezposredni wplyw na praktyke biznesowa w obszarze zwigza-
nym z omawianym problemem badawczym, w szczegélnosci na poziom
i stan wiedzy menedzerdw, ktérzy artykulujg wykorzystywanie dobrych
praktyk, ale jednoczesnie nie potrafig ich w pelni precyzyjnie okreslic.
W przedsigbiorstwach mozna zaobserwowac — wynikajace z braku jed-
noznacznie okreslonych czynnikow sukcesu, odpowiednich narzedzi oraz
wlasciwej strategii — trudnosci z zarzadzaniem procesami transformacji
cyfrowej, co stanowito gléwny problem badawczy. Biorac pod uwage uza-
sadnienie doboru tematu, gtéwnym celem badania bylo przedstawienie
w ujeciu teoretycznym i empirycznym kluczowych aspektéow transfor-
macji cyfrowej przedsiebiorstwa, w tym czynnikéw sukcesu, wyzwan
oraz wplywu transformacji na funkcjonowanie organizacji. Szczegolng

Ramy teoretyczne i koncepcja badania 85



uwage poswiecono wyzwaniom z tym zwigzanym. Celowi temu pod-
porzadkowane zostaly cele szczegdlowe o charakterze teoretycznym
(przeprowadzenie systematyzujacych studiow literaturowych w zakresie
transformacji cyfrowej organizacji dotyczacych istotnych z perspektywy
przedsiebiorstwa wybranych jej aspektow, a takze dokonanie przegladu
literatury przedmiotu w zakresie ram koncepcyjnych i podejs¢ do trans-
formacji cyfrowej z uwzglednieniem wykorzystania dobrych praktyk
i standardow IT w tych propozycjach) oraz empirycznym (podjecie pro-
by zweryfikowania istotnos$ci poszczegdlnych perspektyw transformacji
cyfrowej w praktyce biznesowej, podjecie proby ustalenia ryzyk i zagro-
zen, kluczowych czynnikéw sukcesu i miernikow przedsigwzie¢ zmie-
rzajacych do transformacji cyfrowej organizacji, a takze podjecie proby
identyfikacji dobrych praktyk majacych na celu wsparcie transformacji
cyfrowej organizacji). Aby zapewnic jak najwigksza jednoznacznos¢ prze-
prowadzonego wywodu, autor positkowal sie nastepujacymi pytaniami
badawczymi: jakie kluczowe wyzwania towarzysza procesom transforma-
cji cyfrowej w organizacjach, jakie czynniki mozna uzna¢ za krytyczne dla
powodzenia transformacji cyfrowej organizacji, jakie ryzyka i zagrozenia
daja si¢ zidentyfikowac¢ w trakcie transformacji cyfrowej organizacji, jak
transformacja cyfrowa wplywa na postrzeganie sposobu funkcjonowa-
nia organizacji i jej struktur? Uzyskane na drodze badan wtasnych odpo-
wiedzi na powyzsze pytania badawcze miaty umozliwi¢ zweryfikowanie
wywodzacego si¢ bezposrednio z problemu badawczego, a stanowigce-
go gtowng hipotezg badawczqg zalozenia, ze przedsiebiorstwa napotykaja
na istotne wyzwania zwiazane z planowaniem, wdrazaniem i zarzadza-
niem transformacja cyfrowa. Tak sformulowanej hipotezie gléwnej towa-
rzyszyly hipotezy pomocnicze, zgodnie z ktérymi transformacja cyfrowa
organizacji napotyka wyzwania wynikajace z ograniczonego wykorzysta-
nia narzedzi i metod wspierajacych proces zmian. Jednoczesnie istnieje
mozliwo$¢ identyfikacji kluczowych czynnikéw organizacyjnych i tech-
nologicznych, ktére wplywaja na powodzenie transformacji cyfrowej
w organizacjach.

Poszukujac sposobu wtasciwego dla realizacji celu badania, autor
zdecydowal si¢ oprze¢ swoja prace na proponowanym przez Hevnera
i Chatterjee’ego (2010) podejsciu do badan ukierunkowanym na projek-
towanie (ang. Design Science Research, w skrocie DSR). Odpowiadato
to bliskiemu autorowi podejsciu, wymagajacemu korelowania wynikéw
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badan naukowych w zakresie nauk dotyczacych zarzadzania technolo-
giami informatycznymi i systemami informacyjnymi z praktycznymi
potrzebami przedsiebiorstw. Autor skorzystal réwniez ze studiow przy-
padkoéw (ang. case study) ze wzgledu na niejasne i nieoczywiste granice
miedzy badanym zjawiskiem i jego otoczeniem (Orum, 2015) oraz wy-
stapienie trudno$ci w gromadzeniu danych innymi metodami. Kolejnym
powodem wykorzystania studiow przypadkéw byta mozliwos$¢ zacho-
wania wysokiego poziomu elastycznosci w trakcie projektowania (Hyett
iin., 2014) oraz obawa o zgromadzenie niewystarczajacego materiatu
literaturowego pomimo istotnosci tematu. Dobér studiéw przypadkéw
na potrzeby badania stanowil konsekwencje przyjetych na wstepie za-
tozen, w szczegdlnosci dotyczacych problemu badawczego i zwigzanych
z tym wymagan. Badanie odzwierciedla osobiste doswiadczenia zawo-
dowe badacza (ang. being there experience) i jego zainteresowanie prze-
tozeniem naukowo potwierdzonych faktéw na praktyke biznesowg. Pod-
jete dziatania mialy za zadanie wykazanie ex post (na bazie pozyskanej
w trakcie transformacji cyfrowej dokumentacji projektowej i organiza-
cyjnej oraz przeprowadzonych wywiadow) skutecznosci badania projek-
towego jako metody badan w naukach o zarzadzaniu. Autor wykorzystat
réwniez wyrazane w literaturze przedmiotu przekonanie o istnieniu sze-
regu podobienstw pomiedzy transformacja wspierang przez technologie
IT a transformacja cyfrowa (Ismail i in., 2017, s. 5; Morgan, Page, 2008,
s. 161-162), co pozwolito na podjecie proby ekstrapolacji praktyk z obsza-
ru zarzadzania projektami IT, a nastepnie ich weryfikacje na przedsie-
wzigciach o wyzszym stopniu kompleksowosci (transformacja cyfrowa).
Aby zniwelowac ryzyko pominiecia istotnych czynnikéw, w trakcie ba-
dan jakosciowych wykorzystano nie tylko studia przypadkéw, lecz takze
sondaz diagnostyczny (z technikg ankiety oraz wywiadu poglebionego)
oraz obserwacje uczestniczace. W badaniu wykorzystano triangulacje
metod (np. studia przypadkow, obserwacje, wywiady), zrédet pozyska-
nia uczestnikéw (menedzerowie sredniego i wyzszego szczebla, starsi
specjalisci IT) i perspektyw (np. perspektywa cztonka zespotu, perspek-
tywa menedzera). Autor ma nadzieje, Ze zastosowanie réznych metod
zwiegkszylo rzetelno$¢, trafnosé i wiarygodnos¢ otrzymanych wynikéw
(Mazurek-Lopacinska, Sobocinska, 2018; Patton, 1999), gdyz stabos¢ jed-
nej metody mogta zosta¢ zrekompensowana poprzez zastosowanie innej
(Jick, 1979, s. 603-606).
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Cze$¢ badania polegajaca na przeprowadzeniu wywiadow zostala za-

planowana, przygotowana i zrealizowana zgodnie z wytycznymi w zakre-
sie standardow etycznych Polskiej Akademii Nauk (PAN, 2020), a takze
praktycznymi zasadami (Denscombe, 2014, s. 330-342):
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Ochrona interesu uczestnikow badania polegala na zapewnieniu im
odpowiednich warunkéw fizycznych oraz komfortu psychicznego
w trakcie badania. W szczegolnosci zatroszczono si¢ o to, by pomiesz-
czenia, w ktérych prowadzono badania, spetnialy wszystkie normy
okreslone przepisami BHP oraz by udzial w badaniu nie generowat
doznawania nieprzyjemnosci przez uczestnikéw badania z powodu
obawy o ujawnienie okreslonych informacji innym osobom. Uczest-
nicy zostali poinformowani o proponowanym miejscu badania, za-
stosowanych procesach i mieli mozliwo$¢ ustosunkowania sie do tych
informacji, w tym zgloszenia zmiany terminu i miejsca badania.
W trakcie badania zadbano réwniez o komfort psychiczny jego uczest-
nikéw. W przypadku nagrywania przebiegu spotkania uczestnicy byli
proszeni o wyrazenie zgody na utrwalenie go w formie zapisu elektro-
nicznego. Eksperci, ktorzy zadeklarowali che¢ udziatu w ocenie roz-
wigzania i dyskusji nad wynikami, mieli mozliwo$¢ powstrzymania
sie od udzielenia odpowiedzi, a takze zaprzestania udzialu w badaniu
na kazdym jego etapie. Zostali réwniez zapewnieni, ze badanie bedzie
mie¢ charakter anonimowy, a w jego trakcie nie beda gromadzone
i przetwarzane dane osobowe czy inne dane wrazliwe.

Udziat w badaniu byl catkowicie dobrowolny i opierat si¢ na $wia-
domej zgodzie wyrazonej ustnie poprzez przystapienie do badania.
Uczestnicy przed rozpoczeciem badania zostali powiadomieni o jego
celu i sposobie wykorzystania pozyskanych w ten sposéb informacji.
Forma gromadzenia danych nie niosta za soba jakiegokolwiek ryzyka
osobistego dla uczestnika, co pozwolilo na ograniczenie si¢ do ustne;j
zgody na udzial w badaniu.

Badanie cechowala otwartos¢ i uczciwos¢ w podejsciu do 0sob biora-
cych w nim udzial oraz zapewnienie im nalezytego szacunku przed
jego rozpoczeciem, w trakcie trwania oraz po jego zakonczeniu.
Uczestnicy zostali poinformowani przez autora badania o jego za-
mierzeniach, problemie badawczym i celu badania, a takze ich roli
w badaniu. Autor badania kazdorazowo si¢ przedstawial oraz infor-
mowal o swojej afiliacji w kontekscie realizowanej pracy naukowe;j.
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Po zakonczeniu badania wszyscy jego uczestnicy zostali poinformo-
wani o jego wynikach. Autor badania nie ingerowat w wynik badania
i nie modyfikowal tresci otrzymanych wynikéw koncowych. Badanie
nie mialo réwniez natury psychologicznej, ktéra w szczegdlnie uza-
sadnionych przypadkach wymagataby ukrywania prawdziwego celu
badania.

 Badanie odbylo si¢ z poszanowaniem obowigzujacych lokalnych re-
gulacji prawnych, w szczegélnosci z uwzglednieniem prawa pracy
oraz bezpieczenstwa i przetwarzania danych.

« Badanie zostalo przeprowadzone zgodnie z zasada rzetelnosci i su-
miennosci oraz z poszanowaniem praw autorskich i dotyczacych
wlasnosci intelektualnej osob trzecich.

o Przed rozpoczeciem badania dokonano oceny towarzyszacego mu
ryzyka i analizy potencjalnych skutkéw, jakie moze ono wywota¢
(np. konsekwencje zawodowe dla 0s6b uczestniczacych w badaniu)
- nie stwierdzono zagrozen w tym zakresie.

W trakcie wywiadow autor uwzglednit zalecenia na temat angazowa-
nia w badania respondentéw silnie zaleznych od autora badania (w tym
wypadku pracownikéw), ingerencji badacza w dziatalno$¢ organizacji
poprzez przekazywanie informacji mogacych stanowi¢ podstawe do mo-
dyfikacji ich sposobu dzialania, jak rdwniez bazowania na danych wraz-
liwych organizacji (Matejun, 2020, s. 22-24). W trakcie badania nie gro-
madzono i nie przetwarzano danych objetych ogélnym Rozporzadzeniem
Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej 2016/679 (RODO)
z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony oséb fizycznych w zwiazku
z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu
takich danych oraz ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych oso-
bowych (Dz.U. z 2018 r., poz. 1000) z pdzniejszymi zmianami.

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano badanie w zakresie doty-
czacym zagadnien zwigzanych z transformacja cyfrows, a poruszanych
podczas wywiadow z ekspertami.

Istotnym ograniczeniem badania byto wykorzystanie tylko dwdch stu-
diéw przypadkéw, przez co autor nie miat podstaw empirycznych do do-
konania uogoélnien, o ile nie zostaly one zweryfikowane w literaturze
przedmiotu. Badanie dotyczyto przy tym wylacznie przedsigbiorstw.
Ze wzgledu na ograniczenia czasowe nie bylo mozliwoséci dtugookresowe-
go monitorowania efektéw transformacji cyfrowej w tych organizacjach.
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Réwniez wywiady z ekspertami podlegaly pewnym ograniczeniom. Do-
starczyly wprawdzie poglebionych informacji, niemniej jednak subiek-
tywizm oceny wynikajacy z doswiadczenia respondentéw moglt wptyna¢
na ich sposéb interpretacji zagadnienia. Takze ograniczona liczba eks-
pertéw mogla wplyna¢ na niepelng reprezentatywnos¢ wnioskéw. Ana-
liza literatury przedmiotu dostarczyta obszernego materialu badawcze-
go, jednak autor nie mdgt wykluczy¢ ryzyka nieswiadomego pominiecia
niektdrych koncepcji. Z kolei wykorzystane repozytoria internetowe nie
stanowig zweryfikowanych Zrédet naukowych, co z pewnoscig odbija si¢
na ich rzetelnodci i wiarygodnosci. Jako$ciowy charakter analiz dostar-
czyl pogtebionego materiatu badawczego, ale jednoczesnie uniemozliwit
statystyczng weryfikacje hipotez i ograniczyl mozliwos¢ generalizacji
wnioskow.

2.2. Analiza literatury

Projektowanie rozwigzania rozpocze¢to od przegladu dostepnej litera-
tury przedmiotu, opierajac si¢ na teorii ugruntowanej, i odnoszacych
si¢ do niej metod identyfikacji oraz doboru materiatu Zrédtowego,
w tym zwigzanych z opracowaniem kryteriéw wiaczajacych i wyklu-
czajacych poszczegdlne pozycje literaturowe (Creswell, Guetterman,
2019; Wolfswinkel i in., 2013). Nastepnie ustalono wyszukiwane termi-
ny na podstawie hasel kluczowych (stanowily one kombinacje angiel-
skich stow good, best, gold, recommended, tj. dobry, najlepszy, zloty, re-
komendowany oraz practice, standard, solution, tj. praktyka, standard,
rozwigzanie) i haset doprecyzowujacych wyniki wyszukiwania w po-
szczegdlnych obszarach (best practice(s), management, organization,
technology, information, transformation, digitization, digital, frame-
work, guideline, recommendation, project, program, portfolio, process
management, tj. najlepsza praktyka, zarzadzanie, organizacja, techno-
logia, informacja/informacyjny, transformacja, cyfryzacja, cyfrowy,
ramy, wytyczne, rekomendacja, projekt, program, portfolio, zarzadza-
nie procesami, zarzadzanie projektami). W zwigzku z interdyscypli-
narnym charakterem przedmiotu badania (Engerer, 2019) za obszar
badania wybrano nauki o zarzadzaniu oraz systemy informacyjne lub
- w przypadku braku takich obszaréw - w poszczegdlnych zrédtach
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obszary pokrewne (np. zarzadzanie w biznesie, technologie informacyj-
ne itd.). Za zrédla literaturowe przyjeto: EBSCOhost, Emerald Journals,
JSTOR, SAGE Journals, ScienceDirect (Elsevier), SCOPUS, Springer-
Link, Taylor & Francis oraz Wiley Online Library. Bazy te sa powszech-
nie uznawane za rzetelne i miarodajne zrédla wiedzy naukowej i publi-
kacji dotyczacych przedmiotu badania. Schemat wynikéw czastkowych
przedstawiono w tab. 2.1.

Tabela2.1. Wynik wstepnej analizy literatury przedmiotu

Dziatanie

Krok Charakterystyka (eliminacja) Wynik
1. | Wyszukiwanie literatury w dostepnych bazach - 463
5 Anall.za !lteratury w poszukiwaniu duplikatow iich 2203 260

usuniecie
Analiza literatury pod katem praw dostepu do
3. | artykutéw i eliminacja pozycji bez mozliwosci -136 124

dostepu

Analiza literatury pod katem kryteriow wta-
4. | czajacych i usuniecie pozycji niespetniajacych -49 75
zadanych kryteriow

Analiza z wykorzystaniem oprogramowania

. 75 75
Leximancer

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dalszg analize przeprowadzono z wykorzystaniem dedykowanego
narzedzia do oceny danych jako$ciowych, opierajac si¢ na technikach
uczenia maszynowego (ang. computer-assisted qualitative data analysis),
co pozwolilo na szczegdtowa analize tematyczng oraz relacyjng wybranej
literatury. Zostalo to oméwione ponizej.

»Procesy” (ang. Process) oraz ,Praktyki” (ang. Practices) to dwa
tematy, ktdre pojawialy si¢ zawsze, bez wzgledu na stopien uszczego-
fowienia analiz, co zdaje si¢ potwierdza¢ nie tylko prawidtowy dobor
literatury, lecz takze $cisty zwigzek pomiedzy procesowym podejsciem
do zarzadzania transformacja cyfrowa a stosowaniem dobrych prak-
tyk (Wittig i in., 2017). Wiodacym byl temat ,,Projekt” (ang. Project),
pokazujgcy koncentracje literatury przedmiotu wokot dobrych praktyk
zwiazanych z zarzgdzaniem projektami, w tym projektami wdrozen sy-
stemow informatycznych oraz rozwoju oprogramowania (lamratanakul
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iin., 2014). Tematy ,Zarzadzanie” (ang. Management) oraz ,Praca” (ang.
Work) wskazywaly na zwigzek pomiedzy praktykami a stylami zarza-
dzania (Collins, 2016; Latino i in., 2016) i odniesieniem praktyk do or-
ganizacji jako miejsca pracy. Kolejnym pojawiajacym si¢ tematem byla
»Ustuga” (ang. Service), oznaczajaca ukierunkowanie dobrych praktyk
na procesy dotyczace klienta lub uzytkownika koncowego (Curryiin.,
2021; Yeowiin., 2018). Wyodrebniony zostal rowniez temat ,,Organiza-
cja” (ang. Organization), odnoszacy si¢ do zmian organizacyjnych oraz
stanowigcy rozwiniecie trendu zauwazonego przy okazji tematu ,,Zarza-
dzanie” (ang. Management) (Aldossariiin., 2021; Collins, 2016; Cuentas
iin., 2015; da Silva i in., 2018). Aplikacyjny charakter dobrych praktyk
i prowadzonych w zwigzku z tym badan zostal potwierdzony tematami
»Zastosowanie” (ang. Usage) oraz ,,Podejscie” (ang. Approach) (Nokle-
berg, Hawkes, 2020; Ozdenizci Kose, 2021). Temat ,,Pracownicy” (ang.
Employees) kierowat uwage na potrzebe zarzadzania zmiang, a takze
role pracownikéw w procesie wdrazania i stosowania dobrych praktyk.
Temat ,,Zalety” (ang. Benefits) wprost odwotywat si¢ do korzysci wyni-
kajacych ze stosowania dobrych praktyk w procesach zarzadzania (Mar-
newick, 2017). Temat ,Idee” (ang. Ideas) nie miat samodzielnego zna-
czenia i zostal pominiety w dalszych rozwazaniach. Temat ,,ITIL” moze
$wiadczy¢ o popularnosci biblioteki ITIL (ang. Information Technology
Infrastructure Library) i jej szerokim wykorzystywaniu w zarzadzaniu
organizacjamiIT. Wyodregbnione w trakcie analizy poszczegdlnych kon-
cepcji zagadnienia szczegotowe zaprezentowano w tab. 2.2.

Tabela 2.2. Powigzania pomiedzy koncepcjamiw ramach poszczegdlnych tematow
dla analizy literatury przedmiotu

Temat Zidentyfikowane zagadnienia

Powiazania miedzy procesami a strategia biznesowa; uspraw-
Procesy nianie procesoéw poprzez stosowanie dobrych praktyk; wyko-
rzystanie technologii w zarzadzaniu procesami

Zarzadzanie zmianga; zmiana jako odpowiedZ na zgtaszane
Zarzadzanie potrzeby i wymagania uzytkownikdéw; rola systemdw informa-
tycznych wspierajacych zarzadzanie w organizacji

Identyfikacja dobrych praktyk; zwiazek praktyk z zarzadza-
Praktyki niem wiedza; studia przypadkéw opisujgce stosowanie do-
brych praktyk

92 Transformacja cyfrowa w Swietle badan wtasnych



Temat Zidentyfikowane zagadnienia

Aplikacyjny charakter modeli (np. ITIL) w organizacjach; zasto-

Zastosowanie - S
sowanie praktyk w celu poprawy wydajnosci

Badania nad wdrozeniami dobrych praktyk; konieczno$¢ do-

Organizacja stosowania praktyk do potrzeb organizacji

Identyfikowanie podej$¢ do wdrazania dobrych praktyk i za-
Podejscie rzadzania nimi; studia przypadkéw prezentujace zastosowanie
praktyk; metody i techniki jako przyktady dobrych praktyk

Potrzeba ciggtej nauki i doskonalenia w organizacji; problemy
Praca zwigzane z wdrazaniem i stosowaniem dobrych praktyk, np.
dotyczace zarzadzania pracownikami, zarzadzania zmiana itd.

Powiazanie praktyk z warto$cia dostarczang przez organizacje
Ustugi klientom; jakos$¢ ustug w organizacji, poziomy i kontrola jako-
$ci (np. poprzez ITIL)

Zarzadzanie projektami; szkolenia pracownikéw i zespotéw

Projekt projektowych

Pracownicy Ptobl?matyka z?r;adz.ania Wiedzq/s%koleniami dla pracowni-
kow; Swiadomosc istnienia standardow

Korzysci Korzy$ci ze stosowania dobrych praktyk

TIL Charakterystyka ITIL; strategiczne znaczenie biblioteki ITIL

w organizacjach

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wybrana do analizy literatura odzwierciedlata tematycznie obszar ba-
dania, sugerujac zwigzek dobrych praktyk z podejsciem procesowym oraz
procesami dotyczacymi szeroko rozumianego zarzadzania przedsigbior-
stwem jako miejscem pracy. W literaturze podkreslano réowniez aplika-
cyjny charakter dobrych praktyk. Analiza wykazala jednak brak wlitera-
turze jednego dominujacego kierunku badan. Badacze koncentrowali sie
raczej na wskazywaniu roli dobrych praktyk w zarzadzaniu procesami lub
zarzadzaniu projektami. Wigkszos¢ opracowan odnosila si¢ do wyzwan
i potencjalnych mozliwosci wynikajacych ze stosowania dobrych praktyk.
Z jednej strony moglo to $wiadczy¢ o pozytywnym nastawieniu badaczy
do przedmiotu badania, z drugiej - moglo stanowi¢ ograniczenie, jakim
jest przedstawianie gotowych rozwiazan bez jednoznacznych dowodow
na ich skuteczno$¢. Nie zauwazono powigzan pomigdzy koncepcjami do-
tyczacymi dobrych praktyk i standardéw IT oraz transformacja cyfrows,
co wydalo si¢ potwierdza¢ luke badawcza.
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2.3. Analiza repozytoriow internetowych

Chcac uwzgledni¢ w badaniu nie tylko wiedze teoretyczng, ale rowniez
wiedze pochodzgcg z praktyki biznesowej, autor postanowit wykorzystaé
w swoich analizach rowniez repozytoria internetowe dobrych praktyk
jako jedno z wielu zrédet informacji o praktyce biznesowej. Wymagata
tego rowniez zastosowana w tej publikacji metoda badawcza, w ktdrej
zaklada sie obszerne wykorzystanie doswiadczen pochodzacych z prak-
tyki biznesowej. Na tym etapie autor wykorzystal podejscie zastosowa-
ne uprzednio do przegladu literatury przedmiotu, tj. dokonat przegladu
materialu badawczego, opierajac sie na teorii ugruntowanej (Creswell,
Guetterman, 2019; Wolfswinkel i in., 2013).

Do analizy wykorzystano przegladarke internetowa Google. Pomi-
mo zastosowanych kryteriéw konieczne bylo kazdorazowe ograniczenie
analiz szczeg6lowych do maksymalnie 25 stron internetowych, z ktérych
kazda prezentowala 10-17 odnosnikéw do repozytoriow zrédtowych.
Glebokos¢ analizy zalezata od wynikéw wyszukiwania w sposéb zapre-
zentowany w tab. 2.3.

Tabela 2.3. Gteboko$¢ wyszukiwania repozytoridw internetowych za pomoca
przegladarki Google

Wynik wyszukiwania [w mln] Gtebokos¢ analizy [w stronach]
Do 250 do5
250-500 5-10
500-1000 10-15
Pow. 1000 15-25

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki otrzymane na tym etapie przedstawiono w tab. 2.4.

Tabela 2.4. Wynik wstepnej analizy repozytoriow internetowych

Gtebokos¢
Krok Charakterystyka Wynik analizy
[w stronach]

1. | Google Scholar: ITSM best practices 4650 5

Google Scholar: IT best practices project

3820000 5
management
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Gtebokosc
Krok Charakterystyka Wynik analizy
[w stronach]
3 Google Scholar: IT project management 4910000 5
best practices
4. | PMI best practices project management IT 4920000 5
5. | PMextraordinary IT best practices 22600000 5
6. PI’OJe(.Zt management extraordinary best 175 000 000 5
practices
7. | Digital transformation best practices 180000000 5
8 Digital Tra‘nsformatlon: Best Practices for 265 000 000 5
IT Professionals
9. !Dartner management best practices pro- 322000000 5
jectmanagement IT
10. | Scope management best practices IT 369000000 5
11 Pr.OJe'ct management best practices and 424 000 000 10
principles IT
12. Risk management best practices project 441000 000 10
management T
13, Plapnlng management best practices 484000000 10
project management IT
14, (%ommuqlcatlon management best prac- 575000 000 10
tices project management IT
15. | IT integration management best practices | 588000 000 10
16, !Deople management best practices pro- 600000 000 10
jectmanagement IT
17 Infgrmatlon management best practices 635000 000 15
project management IT
1s. Tec!’mology management best practices 665 000 000 15
project management IT
19. | IT best practices project management 678 000 000 15
20. PrOJect.Management: Best Practices for IT 681000 000 10
Professionals
21. | Time management best practices IT 683000000 10
22. | IT best practices digital transformation 736 000000 15
93, IT technical best practices in project 745 000 000 15
management
24 Cost mana_gement project management 776 000 000 10
best practices IT
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Tabela2.4(cd.)

Gtebokos¢
Krok Charakterystyka Wynik analizy
[w stronach]
25. | IT best practices for employees 787000000 10
26. | IT best practices for project manager 790 000 000 10
27 g:jtlgyr/aT;::StgleTment project management 901 000 000 15
28. | Project management best practices IT 1210000000 25
29. | IT best practices management style 1230000000 15
30. | IT best practices leadership 1310000000 15
31. | IT best practices strategy management 1350000000 15
32. | IT best practices skills 1420000000 15
33. | IT best practices process management 1500000000 20
34 'tIJ'Ln;:pT:cnt?cg:SrTTent project management 1540 000 000 15
35. | Best practices IT service management 1650000000 15
36. | IT best practices system management 1850000000 15
37. | IT best practices 4980000000 25

Zrédto: opracowanie wtasne.

Lacznie autor dokonat analizy 440 wywodzacych si¢ z praktyki bizne-
sowej repozytoriéw internetowych (blogi, strony firm konsultingowych,
strony spolecznosci zajmujacych sie tematem zarzadzania w IT, artyku-
ty internetowe). Pozwolito to na identyfikacje 2019 odwotan do dobrych
praktyk i/lub standardéw stosowanych w obszarze IT. Dalszg analize
przeprowadzono z wykorzystaniem dedykowanego narzedzia do oceny
danych jakosciowych w oparciu o techniki uczenia maszynowego (ang.
computer-assisted qualitative data analysis), co umozliwito szczegdétowy
wglad w tematy i relacje pomiedzy poszczegdlnymi zagadnieniami. Ana-
liza tematéw wskazuje na aplikacyjny charakter zagadnien poruszanych
przez autoréw tresci dostepnych w repozytoriach internetowych. Nie uda-
to si¢ w tym przypadku wskazac tematu wiodacego.

Znaczenie takich tematdéw, jak ,,Zarzadzanie” (ang. Management),
»Praktyki” (ang. Practices) czy ,,Projekty” (ang. Projects) wydaje sie row-
norzedne. Autorzy tresci zaczerpnietych z repozytoriow internetowych,
przywolujac dobre praktyki lub standardy w tym zakresie, omawiajg je
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zazwyczaj w szeroko rozumianym kontekscie zarzadzania (temat ,,Zarza-
dzanie”, ang. Management) lub zarzadzania projektami (temat ,,Projekt”,
ang. Project). Czgsto podkreslany jest uzytkowy charakter proponowanych
rozwigzan i mozliwo$¢ ich elastycznego stosowania (temat ,,Zastosowanie”,
ang. Use). Wigkszo$¢ proponowanych rozwigzan omawiana jest na tle rela-
cji pomiedzy kierownikiem projektu a zespotem projektowym, wzglednie
w kontekscie potrzeb lub problemdéw zespotéw projektowych (temat ,,Ze-
spol”, ang. Team). Osobna grupe tematyczna stanowig zagadnienia zwigzane
z danymi (temat ,,Dane”, ang. Data), w szczegolnosci ochrong danych i cy-
berbezpieczenstwem, tj. praktykami stosowanymi w celu ochrony sieci, in-
frastruktury, aplikacji, oprogramowania oraz danych przed r6znego rodza-
ju zagrozeniami (np. atakami hakerskimi, nieautoryzowanym dostgpem,
zainfekowaniem wirusami komputerowymi itd.). Dzialania zapobiegawcze
widoczne sg réwniez w temacie odnoszacym si¢ do ryzyk projektowych
(temat ,,Ryzyko”, ang. Risk). Wyniki analizy repozytoriéw internetowych
pokazuja, ze dobre praktyki i standardy dotyczace IT sg przywolywane
gléwnie w kontekscie zarzadzania projektami lub organizacjg I'T, przewaz-
nie jako element wspierajacy dzialania biznesu i procesy biznesowe oraz do-
starczajacy nowej wartosci klientom. Analiza repozytoriéw internetowych
w kontekscie dobrych praktyk IT nie pozwolila na wyodrebnienie praktyk
odnoszacych sie do konkretnych propozycji zarzadzania procesami w IT
czy organizacjamiIT (np. Information Technology Infrastructure Library
- ITIL, Control Objectives for Information and related Technology - COBIT
czy The Open Group Architecture Framework - TOGAF). Autorzy opra-
cowan ograniczali si¢ jedynie do ogolnych rekomendacji i wskazéwek od-
noszacych si¢ do stosowania sprawdzonych ram i tego typu rozwigzan.

Dalej przedstawiono analize zagadnien tworzacych poszczegdlne
tematy (tab. 2.5). W trakcie badania zauwazono wzgledna réwnoznacz-
no$¢ kilku z nich (,,Zarzadzanie”, ,Praktyki”, ,Projekty”, ,,Zastosowa-
nie”, ,,Zespoly”). Potwierdzono réwniez wzgledng réwnowaznos¢ kilku
poruszanych przez autoréw tresci umieszczanych w repozytoriach inter-
netowych zagadnien (zarzadzanie projektami, zarzadzanie zespolami,
zainteresowanie praktykami wspierajacymi rézne aspekty zarzadzania,
np. planowanie, kontrolowanie i zarzadzanie ryzykiem itd.). W przypad-
ku repozytoriéw internetowych autorzy jeszcze bardziej koncentrowali sig
na aplikacyjnym charakterze proponowanych rozwigzan. Jednoczesnie
ograniczali si¢ do ogélnych rekomendacji i postulatow.
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Tabela 2.5. Powigzania pomiedzy koncepcjamiw ramach poszczegdlnych tematéw
dla analizy repozytoridéw internetowych

Temat Zidentyfikowane zagadnienia

Zarzadzanie procesami, zarzadzanie zmiana, zarzadzanie relacja-
Zarzadzanie mi z klientami, zarzadzanie jakoscia i problemy z jakoscia, zarza-
dzanie kosztami

Zarzadzanie czasem i planowanie prac projektowych, zarzadza-
nie budzetem, zarzadzanie zakresem, zarzadzanie problemami
w trakcie trwania projektu i zapobieganie problemom, zarzadza-
nie uczestnikami i interesariuszami projektowymi

Projekt

Warto$¢ praktyk dla biznesu i organizacji, wsparcie dziatan orga-
Praktyki nizacyjnych za pomoca praktyk, zarzadzanie relacjami z klienta-
mi/odbiorcami wynikéw projektu

Wykorzystanie informacji, zastosowanie aplikacji i innych narze-

Zastosowanie . .
dzi, szkolenia

Uwypuklenie znaczenia pracy z ludZmi, zarzadzanie zespotem
Zespot poprzez przydzielanie i egzekwowanie zadan, organizacja czasu
pracy i zarzadzanie czasem pracy zespotu, kontrola zadan

Bezpieczenstwo danych uzytkownikéw i bezpieczenstwo da-
Dane nych/zabezpieczenie systemdw, stosowanie rozwiagzan technolo-
gicznych do zarzadzania danymiiich bezpieczenstwem

Wptyw ryzyk na przebieg prac i wynikajace z nich problemy, kon-
Ryzyka trola prac, koszty ponoszone w zwigzku z niewtasciwym zarza-
dzaniem ryzykiem

Zrédto: opracowanie wtasne.

W kolejnym kroku dokonano szczegélowej analizy zidentyfikowa-
nych 2019 odwotan do praktyk i standardéw IT. W tym celu wykorzysta-
no klasyfikacje umiejetnosci kluczowego pracownika wedtug G. Roszyk-
-Kowalskiej. Powdd wykorzystania tej klasyfikacji do uporzadkowania
dobrych praktyk wynikat z faktu, ze praktyki zidentyfikowane przez
autora w trakcie badania repozytoriéw internetowych dotyczyly wielo-
krotnie umiejetnosci pracownikéw i menedzeréw w zakresie stosowania
praktyk (temat ,Zastosowanie”, ang. Use) oraz zarzadzania i zarzadza-
nia projektami (odpowiednio tematy ,,Zarzadzanie”, ang. Management
oraz ,,Projekty”, ang. Projects), nie za$ praktyk-narzedzi wywodzacych
sie z technologii IT. W tym kontekscie zastosowanie klasyfikacji porzad-
kujacej zgromadzony material badawczy pod katem umiejetnosci pra-
cownikow i menedzeréw wydawalo si¢ uzasadnione. W celu zapewnienia

98 Transformacja cyfrowa w Swietle badan wtasnych



jednoznacznosci otrzymanych wynikéw autor przyjal, ze do kategorii
zwiazanej z postugiwaniem sig instrumentami zarzgdzania bedzie zali-
czac tylko takie pozycje, ktore zawieraja w sobie przyktady zastosowania
techniki lub metody zarzadzania, albo tez opisuja konkretne narzedzie,
bez wzgledu na inne kryteria. Szczegétowy wynik analizy przedstawiono
w tab. 2.6.

Tabela 2.6. Rozktad odwotan do dobrych praktyk zwigzanych zumiejetnosciami
pracownikéw na podstawie koncepcji umiejetnosci kluczowego pracownika

&;’ o | ¢ <
) .Prakt'yl.(i zv.viqzane . g é B %
z umiejetnosciami pracownikow g % 'F‘:.a E s
g & & 3|3
Postugiwanie sie instrumentami zarzadzania* 730 | 730 | 36,1
Planowanie i organizowanie® 199 199 | 9,9
Organizowanie i koordynowanie* 157 157 | 7,8
Przywédztwo i podejmowanie decyzji* 136 136 | 6,7
Wspétpraca, praca zespotowa* 125 125 | 6,2
Zarzadzanie zasobami* 115 | 115 | 5,7
Komunikacja i komunikowanie* 115 115 | 5,7
Rozwigzywanie problemoéw 103 103 | 5,1
Analiza-synteza 75 75 | 3,7
Nauka i rozwoj 54 54 | 2,7
Samozarzadzanie i organizowanie pracy wtasnej 53 | 53 | 2,6
:Ennr:sfﬁia, wspdtdziatanie, adaptacja i rozumienie 59 52 | 26
Wykorzystanie aplikacji technologicznych 50 | 50 | 2,5
Zarzadzanie informacja 30 30 | 1,5
Ocena sytuacji organizacji 16 16 | 0,8
Rozwigzywanie konfliktow 9 9 | 0,4
Suma 770 | 301 | 948 |2019
Udziat [%] 38 | 15 | 47 | 100 | 100

Objasnienia: * praktyki wykorzystane na kolejnym etapie, tj. w ramach analizy
studidéw przypadkdw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Roszyk-Kowalska, 2014.
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Stosujac opisane wyzej podejscie, autor ustalil, ze konkretne techniki,
metody czy narzedzia (rozumiane jako instrumenty zarzadzania) stano-
wily tylko jedna trzecig (36,1%) wszystkich odniesien. Pozostata cze$¢ zi-
dentyfikowanych wskazan dobrych praktyk (63,9%) dotyczyta szeroko ro-
zumianych umiejetnosci. Tylko 2,5% propozycji odnosito si¢ do rozwigzan
technologicznych i ich wykorzystania jako formy dobrej praktyki. Ogétem
w materiale badawczym przewazaly praktyki wspierajace umiejetnosci
techniczne (47% wskazan) oraz koncepcyjne (38% wskazan), w tym prze-
de wszystkim umiejetnosc¢ szeroko rozumianego kierowania (planowania
i organizowania pracy, wytyczania i koordynowania zadan), wykorzystania
w tym celu gotowych instrumentéw (metod, narzedzi i technik) zarzadza-
nia oraz praktyki zwigzane z umiej¢tnosciami przywdédczymi i podejmo-
waniem decyzji. W grupie najbardziej rozpowszechnionych praktyk zna-
lazly sie wprawdzie te wspierajace umiejetnosci spoleczne (w szczegélnosci
w zakresie wspolpracy i pracy zespotowej oraz komunikacji i komunikowa-
nia si¢), ale stanowily stosunkowo niewielki — w poréwnaniu z umiejetnos-
ciami koncepcyjnymi i technicznymi — odsetek wskazan (15%).

Repozytoria internetowe nie dostarczyly odpowiedzi na pytania o ro-
dzaje dobrych praktyk i standardéw stosowanych w projektach transfor-
magcji cyfrowej organizacji. W wiekszosci przypadkéw praktycy biznesowi
odwotywali si¢ do narzedzi i metod zwigzanych z zarzadzaniem projekta-
mi I'T. Moze to $wiadczy¢ o niewystarczajacej znajomosci tematu ze strony
praktyki biznesowej, braku umiejetnosci doboru dobrych praktyk przez
praktykow biznesu lub wystarczajacej weryfikacji naukowej skutecznosci
dobrych praktyk IT jako narzedzi usprawniajacych transformacje cyfro-
wa w organizacji. W ramach analizy repozytoriéw autor zwrécit uwage
na bardzo ogdlny charakter rekomendacji, co moglo wskazywac na brak
niepodwazalnych dowodéw ich skutecznosci (powszechno$¢ rekomenda-
cji zdaje si¢ ugruntowywac przekonanie o istnieniu takich dowodéw).

2.4. Analiza projektow transformacji
cyfrowej
W ramach badania dokonano réwniez weryfikacji dokumentacji pocho-

dzacej z dwoch przypadkoéw biznesowych dotyczacych szeroko rozu-
mianej transformacji cyfrowej. Pierwsza weryfikacja nastapila na bazie
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dokumentacji projektu realizowanego w latach 2014-2016 dla globalnej
korporacji dostarczajacej nowoczesne i ekologiczne rozwigzania wspiera-
jace zarzadzanie woda, odpadami i energia (dalej: organizacja X). Druga
weryfikacja miata miejsce na bazie dokumentacji projektu zrealizowane-
go w latach 2019-2021 dla globalnej korporacji projektujacej i dostarcza-
jacej rozwigzania zwigzane z nowoczesnymi technologiami medycznymi
(dalej: organizacja Y). W tab. 2.7 zaprezentowano wybrane parametry
makroekonomiczne obu organizacji.

Tabela 2.7. Wybrane charakterystyki analizowanych przedsiebiorstw (XiY)

Wybrane charakterystyki [2020] Organizacja X OrganizacjaY
Przychody 26 mld EUR 4.56 mld USD
EBITDA 3,64 mld EUR 0,86 mld USD
Dochéd netto 209 mln EUR 448 mln USD
i;c:)ri)tzf;/vrotu z zainwestowanego 8,4% 7.1%
Pracownicy 181,5tys. 18 tys.
Branza ustugi srodowiskowe | sprzet medyczny
Forma prawna spotka akcyjna

Typ przedsiebiorstwa korporacja miedzynarodowa
Obszar dziatalnosci globalny

Pochodzenie (siedziba centrali) Europa Zachodnia (UE)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie rocznych sprawozdan finansowych obu
organizacji.

Wybdr powyzszych organizacji wynikal z podobienstwa celow kaz-
dej z nich. Obie przechodzily transformacje, ktorej jednym z wielu ele-
mentéw mialo by¢ utworzenie nowej jednostki organizacyjnej — centrum
kompetencyjnego ERP, a nastepnie cyfryzacja kolejnych obszaréw bizne-
sowych firmy. Na poziomie operacyjnym w obu organizacjach centrum
kompetencyjne miato stanowi¢ przyklad dobrej praktyki IT w zakresie
zarzadzania systemem ERP (poprzez jego biezace utrzymanie oraz dalszy
rozwdj) przez dzial wewnetrzny przedsigbiorstwa. Na poziomie strate-
gicznym centrum mialo aktywnie wspiera¢ dyrektora wykonawczego I'T
(ang. CIO) w kwestiach dotyczacych strategicznych kierunkéw rozwoju
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systemow ERP w calej organizacji. Analize przeprowadzono, opierajac sie
na wykorzystywanym na potrzeby analiz strategicznych modelu Petersa
i Watermana (Proper i in., 2021).

Analiza sytuacji poczatkowej oraz okreslenie postulowanej

sytuacji docelowej

Na podstawie dokumentacji dostepnej w organizacji, a opisujacej zato-
zenia strategiczne realizowanych prac, a takze obserwacji uczestnicza-
cej przeprowadzono analiz¢ wstepng oraz okreslono zakladang sytuacje
docelowg - lista rodzajow dokumentéw stanowigcych podstawe analizy
zostata przedstawiona w tab. 2.8.

Tabela 2.8. Rodzaje analizowanych dokumentéw dla obu organizacji (XiY)

Rodzaj dokumentacji OrganizacjaX | OrganizacjayY

Dokumentacja organizacyjna X x

Notatki ze spotkan z wyzszg kadra zarzadza-

jaca w organizacji (VP, ClO itd.) * brak spotkan
Notatki ze spotkan kadry zarzadzajacej bez-
posrednio odpowiedzialnej za centrum kom- x X

petencyjne

Prezentacje statusowe

X

Plan projektu

X

Rejestr ryzyk X brak rejestru
Umowy z podwykonawcami zaangazowany- N “

mi do wspotpracy przy projekcie

Wiadomosci e-mail wymieniane pomiedzy

wyzszg kadra zarzadzajaca a menedzerami N "

odpowiedzialnymi bezposrednio za funkcjo-
nowanie centrum

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na tym etapie nalezalo zdefiniowa¢ pytania pomocnicze niezbed-
ne do okreslenia sytuacji poczatkowej, zrozumienia kontekstu prowa-
dzonych prac i opracowania najlepszego kierunku dziatania. Mogto
to pomdc zaréwno w definiowaniu nowych przedsiewzig¢ transfor-
macyjnych, jak i na etapie przygotowania realizacji przedsigwzigc¢ juz
zaplanowanych. Zgodnie z zalozeniami modelu odpowiedzi na pytania
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powinny zostac udzielone przez kadre wyzszego szczebla (wykonaw-
cz3, majaca wplyw na decyzje podejmowane w organizacji). Na po-
trzeby niniejszego badania przygotowano zestaw 54 pytan pomocni-
czych. W tab. 2.9 przedstawiono tematy poruszone w pytaniach dla
poszczegolnych obszaréw Modelu 7S wraz z odniesieniem do literatury
przedmiotu.

Tabela 2.9. Struktura pytarn pomocniczych na potrzeby analizy sytuacji poczatkowej

izrozumienia kontekstu planowanego przedsiewziecia

Obszar (75) Llczb? Zagadnienia Odniesienia do' literatury
pytan przedmiotu
Wizja i misja, cele, strategia | Bruskiniin.,2017; Hessiin.,
Strategia 6 IT 2016; Parviainen i in., 2017;
Sebastianiin., 2020
Sposdb organizacji, opisy rol | Andriole, 2017; Golzer, Fritz-
Struktura ! i odpowiedzialnosci sche, 2017; Liuiin., 2011
Stopien formalizacjii standa- | Andriole, 2017; Gerth, Pep-
ryzacji proceséw, organiza- | pard, 2016; Li, 2020a; Seba-
System 8 cja procesow IT, wykorzysta- | stianiin., 2020
nie aplikacji do zarzadzania
procesami
Kultura organizacyjna, wspar- | Engesmo, Panteli, 2019;
Stvl 3 cie ze strony kadry zarzadza- | Hansen, Kien, 2015; Singh
y jacej, rola ClO, umiejetnosci | iin., 2020; Warner, 2021
przywddcze
Struktura zespotu, doswiad- | Al-Jabri, 2015; Bierwolf,
Zespét 11 czenie, szkolenia, umiejet- | 2016; Deline, 2019; Karimi,
no$¢ realizacji projektéw Walter, 2015
Umiejetnoscizawodowe,przy- | Deline, 2019
Umiejetnosci| 10 | wddcze, przywddztwo i jego
styl
Wartodci 4 Wartosci organ.lzacyjne, kul- | Dezdar, Sulaiman, 2012
tura korporacyjna

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zgodnie z przyjeta metodyka, analiza miata na celu ustalenie stopnia
zgodnosci stanu biezacego z oczekiwaniami oraz identyfikacje obszaréw,
w ktoérych konieczne bedg ewentualne dziatania dostosowawcze (jako po-
stulowanego stanu docelowego). Podsumowanie tego etapu prac w formie
poréwnawczej dla obu organizacji przedstawiono w tab. 2.10.
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W organizacji X analiza stopnia dostosowania organizacyjnego do re-
alizacji celow biezacych oraz zakresu zmian dostosowawczych, niezbed-
nych do uruchomienia centrum kompetencyjnego ERP, zaktadata szer-
sze spektrum dziatania anizeli w przypadku organizacji Y. Do obszaréw
potencjalnie dotknigetych planowang zmiang w organizacji X zaliczono
wiekszos¢ obszaréw stanowigcych elementy sktadowe Modelu 7S (struk-
tura, system, zespo6! i umiejetnosci). Obszarami niepodlegajacymi zmia-
nom mialy pozosta¢ strategia firmy, przywdédztwo (w tym jego styl) oraz
wartosci korporacyjne. Odmienne podejscie reprezentowala organiza-
cja Y, w ktdrej zidentyfikowano tylko dwa potencjalnie objete zmianami
obszary, a mianowicie zespdl i jego umiejetnosci. Nie zaktadano koniecz-
nosci dziatan dostosowawczych w innych obszarach.

Przygotowanie planu dziatania

Zgodnie z zastosowanym podejsciem plan dziatania zakladal list¢ zadan
do zrealizowania w celu osiggniecia zamierzonego celu w poszczegdlnych
obszarach. Ze wzgledu na réznice w zakresie niezbednych do wykonania
prac plan dzialania byt odmienny w obu organizacjach. Proponowane po-
dejscie w obu organizacjach zaprezentowano wraz z ogdlnym planem pro-
jektu utworzenia centrum kompetencyjnego ERP w tab. 2.11.

Tabela 2.11. Ogélny plan dziatan zwigzanych z utworzeniem centréw
kompetencyjnych w obu organizacjach

Obszar Organizacja X OrganizacjaY

Strategia Brak dziatan.

W ramach tworzenia centrum przeana-
Struktura lizowanie szczegbtowej struktury ze-

spotu i jej ewentualne dostosowanie. Brak dziatan.

Przeanalizowanie proceséw oraz
wykorzystywanych aplikacji, a na-

System stepnie ich dostosowanie do potrzeb
i specyfiki tej organizaciji.
+ Rekrutacja (3-6 miesiecy); + Rekrutacja (4 miesiace);
« transfer wiedzy do nowego zespo- | « transfer wiedzy do nowe-
tu (3 miesiace); go zespotu (1-2 miesigce);
. + rozpoczecie funkcjonowania cen- | « rozpoczecie funkcjono-
Zespdt . . . , ; - -
trum i przejmowanie zadan od po- |  wania centrum i przejmo-
przedniego zespotu (2 miesigce); wanie zadan od poprzed-
« kontynuowanie pracy z asysta po- niego zespotu (1 miesiac).

przedniego zespotu (1 miesiac).
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Obszar Organizacja X Organizacja Y

- Szkolenia dotyczace zaréwno spe- | Szkolenia dotyczace tylko
Umiejet- I . . S e s .
nodci cyfiki biznesowej rozwiagzania, jak | specyfiki biznesowej roz-

i proceséw wewnetrznych IT. wigzania.
Styl o o
. Brak dziatan. Brak dziatan.

Wartosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dobor dobrych praktyk dla poszczegélnych obszaréw

i planowanych dziatan

W obu organizacjach sprawdzane byty tylko praktyki zwigzane z zarza-
dzaniem projektami IT oraz pochodzace z przeznaczonej do zarzadzania
ustugami IT biblioteki dobrych praktyk ITIL.

Analiza dokumentacji wykazata, ze w obu organizacjach zastosowano
podobne zestawy dobrych praktyk, by osiaggna¢ ten sam cel biznesowy;,
jakim byto utworzenie centrum kompetencyjnego ERP. Zdaniem autora
istniejg przestanki do stwierdzenia, ze stopien realizacji celéw bizneso-
wych postawionych przed centrami kompetencyjnymi w obu organiza-
cjach nie zalezal od zastosowanych dobrych praktyk. Temat ten stanowit
przedmiot dyskusji z ekspertami i zostal zaprezentowany w dalszej czesci
opracowania.

Realizacja planu transformacji

W obu organizacjach centra kompetencyjne zostaly utworzone zgodnie
zzakladanym planem i w przewidzianych terminach. Oba centra kompe-
tencyjne zainicjowaly operacyjne funkcjonowanie 8 miesi¢cy po rozpo-
czeciu prac nad ich utworzeniem.

Ocena realizacji

Analiza dokumentacji pokazata, iz w obu przypadkach w zwigzku z cha-
rakterem realizowanych prac (projekt) odbywaty sie regularne spotkania
kadry zarzadzajacej celem omowienia osiagnietych wynikow czastko-
wych i wdrozenia ewentualnych dziatan korygujacych. Regularna kontro-
la statusu biezacych prac miata réwniez przeciwdziata¢ rozbieznosciom
dzieki wezesnej identyfikacji odchylen. Szczegélowy przebieg zrealizowa-
nych prac przedstawiono w tab. 2.12.
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Whnioski zamieszczone w tab. 2.12 zostaly wykorzystane w dyskusji
z ekspertami na temat podejscia obu organizacji do realizacji przedsiewzie¢
z zakresu transformacji cyfrowej, sposobu organizacji proceséw, roli pra-
cownikoéw iich umiejetnosci, stylu przywodztwa i kultury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Aspektom tym poswiecony jest kolejny podrozdzial.

2.5. Dyskusja nad transformacja cyfrowa

2.5.1. Charakterystyka grupy eksperckiej

Przeprowadzone przez autora wywiady z ekspertami dotyczyly szerszego
kontekstu transformacji cyfrowej. Autor poprosit ekspertéw o wyrazenie
swojej opinii na ten temat ze szczegdlnym uwzglednieniem celéw i prze-
stanek transformacji cyfrowej, jej kluczowych czynnikéw sukcesu, popet-
nianych w trakcie transformacji cyfrowej btedéw oraz stosowanych na jej
potrzeby kryteriéw oceny. W tym celu autor zwrdcil si¢ do 23 ekspertow
z pro$ba o udzial w badaniu. Gotowos¢ i potwierdzenie udziatu w badaniu
zadeklarowatlo 20 ekspertéw, przy czym ostatecznie w kazdej czesci badania
(ankiety oraz wywiady) udzial wzieto po 15 ekspertéw. Powodem takiego
stanu rzeczy byla pandemia COVID-19, ktéra ograniczata dostepnosc¢ eks-
pertdw na poszczegolnych etapach badania. Dobér ekspertéw miat charak-
ter celowy, co jest zgodne z zaleceniami zawartymi w literaturze przedmiotu
(Denscombe, 2010, s. 34-36). Wszystkich ekspertow cechowalo wieloletnie
specjalistyczne lub zarzadcze doswiadczenie zwigzane z przedmiotem ba-
dania (IT oraz zarzadzanie) oraz odpowiednia wiedza w tym zakresie. By
zapewnic uczestnikom anonimowos¢, wszystkie imiona i nazwiska zostaly
zastgpione kolejnymi identyfikatorami — od (Ekspert 1) do (Ekspert 20).
W tab. 2.13. przedstawiono ogolng charakterystyke zespotu ekspertow.

Tabela 2.13. Charakterystyka zespotu ekspertow

Zmienna Wyszczegélnienie Udziat | Proba
ysrezes [%] | IN]

. . zaproszonych do badania 100 23
Liczba ekspertow uczestniczacych w badaniu 87 20
Wyksztatcenie wyzsze 95 19
(w$réd uczestnikdw) $rednie 5 1
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Zmienna Wyszczegélnienie Udziat | Préba
[%] [N]
do5 lat 5 1
Do$wiadczenie zawodowe 5-10lat 20 4
(wéréd uczestnikéw) 10-15 lat 25 >
15-20 lat 25 5
20 lat i wiecej 25 5
samodzielne specjalistyczne
. zarzadcze nizsze (menedzer) 20 4
Stanowisko . 35 7
- S zarzadcze wyzsze (dyrektor)
(wsrdéd uczestnikow) 20 4
zarzadcze wykonawcze (CIO, CEO, 25 5
VP, prezes, wiceprezes zarzadu)
Do$wiadczenie wrealiza- | do5 lat 5 2
cji duzych projektow IT 5-10 lat 20 5
lub zarzadzaniu organiza- | 10-15 lat 25 5
cjami IT (budzet pow. 500 | 15-20 lat 25 3
tys. EUR) 20 lat i wiecej 25 5
Pted kobieta 25 5
(wsrdd uczestnikow) mezczyzna 75 15
Zatrudnienie na dziei X 5 1
badania Y 50 10
(wsrdd uczestnikdw) inne organizacje 45 9
Znajomos$é firm na dzien | X 25 5
badania Y 50 10
(wsrdd uczestnikow) brak znajomosci firm 25 5

Zrédto: opracowanie wtasne.

2.5.2. Pojecie transformacji cyfrowej
w opinii ekspertow

Pomimo trwajacej od lat dyskusji nad pojeciem transformacji cyfrowej,
literatura przedmiotu w dalszym ciggu nie prezentuje jednolitego sta-
nowiska w tej kwestii. Pojecie transformacji cyfrowej jest stale podda-

wane dyskusji i szeroko analizowane przez pryzmat réznych kryteriow.

Potwierdzenie tego stanu rzeczy mozna znalez¢ w wielu prowadzonych
badaniach (Hess i in., 2016; Kraus i in., 2021; Li, 2020a, 2020b; Mergel
iin., 2019; Reis i in., 2018; Schallmo i in., 2018) . Ciekawe pod tym wzgle-
dem sg badania przeprowadzone przez I. Mergel (2019), ktora swoje eks-
ploracje rowniez oparla na wywiadach z ekspertami. Celem badaczki
nie bylo ustalenie jednej powszechnie obowigzujacej definicji, ale lepsze
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zrozumienie sposobu definiowania i rozumienia pojecia transformacji
cyfrowej w naturalnym srodowisku biznesowym.

W przypadku niniejszego badania eksperci rowniez nie byli zgodni,
definiujac pojecie transformacji cyfrowej. Pojawialy sie wprawdzie okre-
slenia nawigzujace do proponowanej przez M. Fitzgeralda definicji trans-
formacji cyfrowej i wigzacej transformacje cyfrowa bezposrednio ze spo-
sobem wykorzystania technologii (Fitzgerald i in., 2013, s. 2), lecz nie byty
one dominujace.

Transformacja cyfrowa to przeniesienie proceséw biznesowych do swiata
cyfrowego za pomocg implementacji nowych systemow komputerowych
badz programoéw (Ekspert 2).

Transformacja cyfrowa to redefiniowanie ,tradycyjnych” proceséw
w firmie, w celu ich usprawnienia przy uzyciu nowych technologii [...]
poprzez stworzenie odpowiednikéw proceséw analogowych w modelu
cyfrowym (Ekspert 4).

Przeksztalcanie czesci procesow, ktére wymagaja jakiego$ elementu $wia-
ta fizycznego, poprzez zastepowanie ich réwnoznacznymi elementami
$wiata cyfrowego (Ekspert 11).

Jest to przede wszystkim taki ciagly rozwdj organizacji przez technologie
(Ekspert 12).

Transformacja cyfrowa powinna umozliwi¢ przedsiebiorstwu skupienie
sie na rzeczach waznych [...]. Chodzi o wyciagniecie z ludzi tego, co jest
w nich najlepsze, o uruchomienie ich potencjatu (Ekspert 15).

Wsrdd ekspertow pojawily sie rowniez glosy przestrzegajace przed
postrzeganiem transformacji cyfrowej tylko przez pryzmat techno-
logii i w oderwaniu od proceséw biznesowych lub szerszego kontekstu
organizacyjnego:

Transformacja cyfrowa powinna by¢ napedzana strategia biznesowg. Jesli
masz strategie transformacji cyfrowej, ale dziata ona bez zadnej strategii
biznesowej, to to nie zadziala, bo nie bedziesz znat kierunku do osiagnie-
cia (Ekspert 13).
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Transformacja cyfrowa bywa czesto mylona z wdrozeniem konkretnej
technologii (np. chmury) lub konkretnej metodyki zarzadzania projektem.
Moim zdaniem powyzsze faktycznie moze zawiera¢ si¢ w ramach transfor-
macji cyfrowej, jednak w sposob mylacy zaweza to pojecie (Ekspert 4).

Zdecydowanie transformacja cyfrowa jest zwigzana z nowymi technolo-
giami [...]. Kluczem jest bledne wyobrazenie na temat transformacji cyfro-
wej. Panuje ogdlne przekonanie, ze jak wprowadzisz technologie cyfrows,
to wszystkie Twoje problemy znikna [...]. Celem transformacji cyfrowej nie
moze by¢ wdrazanie narzedzi dla samego faktu ich wdrozenia (Ekspert 13).

Same narzedzia technologiczne mogg by¢ jak najbardziej czeécia transfor-
macji cyfrowej, ale nie mozemy ich definiowac¢ jako transformacji cyfro-
wej. To sa tylko narzedzia, ktére ulatwiaja nam prace. Sens transformacji
cyfrowej jest duzo wyzej i trzeba na to spogladac holistycznie. Kultura
organizacyjna, przenikanie si¢ wszystkich obszaréw danego biznesu i za-
angazowanie tych wszystkich obszaréw danego biznesu w transformacje
cyfrowa jest tutaj kluczowe (Ekspert 12).

W opiniach ekspertow przewazalo holistyczne i wieloaspektowe,
a przez to mniej zwigzane z technologiami i narzedziami, rozumienie po-
jecia transformacji cyfrowej. Tendencja ta i odchodzenie od typowo tech-
nologicznego rozumienia transformacji cyfrowej rosty wraz ze wzrostem
pozycji eksperta w strukturach organizacyjnych firmy, ktéra reprezento-
wal. W ten sposdb eksperci nawigzywali do badaczy, takich jak E. Stolter-
maniA. Fors (2004, s. 689), upatrujacych w transformacji cyfrowej szero-
kiej zmiany wplywajacej na wszystkie aspekty zycia kazdego czlowieka,
niekoniecznie w odniesieniu do technologii informatycznych.

Moje pierwsze skojarzenie to nowe technologie, przyszlos¢, ciekawose,
nadzieja [...]. Transformacja cyfrowa w moim postrzeganiu to wielowy-
miarowa (r)ewolucja §wiata wywolana i kierowana przez digitalizacje
itechnologie, na poziomie biznesowym i gospodarczym, ale réwniez kul-
turowym i spotecznym. Spotykam si¢ z przekonaniem, ze transformacja
cyfrowa jest ,,ztem koniecznym”. Ja postrzegam ja, owszem, jako pro-
ces nieodzowny, ale dobry. Upatruje w niej szans na lepsze jutro, bal, na
jakiekolwiek jutroipojutrze dla przysztych pokoleniplanety (CEO/
prezes Zarzadu).
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Transformacja cyfrowa dla mnie to jest transformacja ludzi do wyko-
rzystania nowych modeli cyfrowych czy nowych narzedzi, ktére $ciezke
ich cyfrowego istnienia w firmie moga wesprze¢ (cztonek Zarzadu).

Jezeli juz méwimy o wykorzystaniu technologii w procesie transformacji
cyfrowej, to bardziej chodzi tu o jej wykorzystanie z perspektywy spoj-
rzenia w przyszlo$¢ (wiceprezes ds. IT).

Sama transformacja jest dla mnie ogromna zmiang kulturowa organiza-
cji. Jest to tak naprawde transformacja biznesowa przy uzyciu narzedziIT,
ktére powinny stuzy¢ do transformacji organizacji (CIO).

Transformacja cyfrowa jest to ogromna zmiana dla organizacji, i dla
mnie kluczowe dla planu zmiany organizacji na cyfrowa jest zarzadzanie
zmiang i zarzgdzanie ludzmi (CIO).

Poglady ekspertéw na temat kompleksowosci pojecia transforma-
cji cyfrowej byly zblizone do stanowiska prezentowanego w literaturze
przedmiotu i rozumienia transformacji jako powigzania umiej¢tno-
$ci korzystania z technologii cyfrowych ze §wiadomoscia, z postawa
i ze zdolnos$cig do wtasciwego korzystania z cyfrowych narzedzi oraz
udogodnien wynikajacych z postugiwania si¢ zasobami cyfrowymi
(Martin, 2008):

Transformacja to dlugofalowy proces uczenia si¢ eksperymentowania,
bardzo czesto popetniania btedéw i optymalizacji tych bledow, i przede
wszystkim zaspokajania takich ewoluujacych, rosnacych potrzeb klien-
ta, a takze zmiany kultury organizacyjnej oraz efektywne wykorzystanie
danych i technologii w tych procesach (Ekspert 12).

Inny ekspert postrzegal transformacje¢ cyfrowa w sposéb podobny
do definicji proponowanej przez B. Hiningsa, zdaniem ktérego transfor-
macja cyfrowa to zasadniczy czynnik zmieniajacy reguty gry w organiza-
¢ji (Hiningsiin., 2018, s. 2):

Transformacja cyfrowa to takie przeniesienie proceséw biznesowych
do $wiata cyfrowego, ktore spowoduje, ze w firmie nastapi game changer
[zmiana regul gry — przyp. J.K.] (Ekspert 13).
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Eksperci, podobnie jak badacze (np. Liu i in., 2011, s. 1728), dopatry-
wali sie zazwyczaj $cistego zwigzku i integracji pomiedzy technologiami
a procesami biznesowymi, zwracajac uwage na fakt, ze transformacja cy-
frowa moze réwniez zmieni¢ model biznesowy (Bouncken i in., 2021).
Miedzy ekspertami nie bylo przy tym zgody, ktéra ze stron - IT czy biznes
- powinna by¢ inicjatorem i liderem takich przemian:

Transformacja cyfrowa to jest wdrozenie jakich$ okreslonych nowych
technologii wspierajacych duzg zmiane biznesowa, rozumiana jako
np. zmiana calego modelu biznesowego, zmiana sposobu funkcjonowa-
nia organizacji (Ekspert 14).

Inicjatorem moze by¢ (z definicji) kazdy. Natomiast zawsze nadrze¢dne
sg cele biznesowe, tak wiec liderem powinien by¢ biznes, ktory powinien
zdefiniowa¢, dokad zmierza, co chce osiagna¢, jak chce zmienié¢ swoj bi-
znes. Dopiero wtedy narzedzia powinny by¢ dostosowywane do okreslo-
nych celéw biznesowych (Ekspert 14).

Jezeli biznes przychodzi i mowi ,,chcemy to”, i IT to realizuje, to dla
mnie TO NIEJEST transformacja cyfrowa. To jest zaspokajanie potrzeb
biznesu (by¢ moze z wykorzystaniem technologii, ktérg mamy), ale to nie
jest transformacja cyfrowa (Ekspert 12).

Transformacja cyfrowa powinna by¢ osadzona w procesach bizneso-
wych, bo to biznes powinien inicjowaé wszystkie ruchy, a I'T powinno
pomagacé wspdttworzy¢ warto$¢ (Ekspert 15).

Jednoczesnie pomimo faktu istnienia w literaturze przedmiotu prze-
ciwstawnych pogladéw dotyczacych rewolucyjnego (Perez, 2010, s. 185-
202) lub ewolucyjnego (Mazzone, 2014, s. 8) charakteru transformacji
cyfrowej, eksperci skianiali si¢ raczej do ewolucyjnego rozumienia trans-
formaciji (jako ,,ewolucji naszego sposobu zycia i pracy” [Ekspert 13], kto-
rej celem jest ,zaspokajanie ewolucyjnych potrzeb klienta” [Ekspert 12]).
Dodatkowo na uwage zastuguje fakt, ze definicje transformacji cyfrowe;j
proponowane przez badaczy, nawiazujacych do innych niz finansowe ko-
rzysci wynikajacych ze zmian w organizacjach na skutek transformacji
(Hinings i in., 2018; Martin, 2008; Stolterman, Fors, 2004), pokrywaly
sie z opiniami ekspertéw w tym zakresie, zwlaszcza w kontek$cie zmiany
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paradygmatéw (Berman, Marshall, 2014, s. 9). Zaréwno eksperci, jak i ba-
dacze okreslali transformacje cyfrowa jako okazje do stworzenia zasadni-
czo nowych mozliwos$ci w biznesie, administracji publicznej oraz w zyciu
ludzi i spoteczenistwa (Martin, 2008, s. 190):

Widze, ze niektdérzy podchodzg do transformacji cyfrowej jak do metody
na zwiekszenie zyskoéw swoich bizneséw. Wedtug mnie to slepa uliczka.
Wraz z transformacja technologiczng musi nastapi¢ zmiana paradygma-
téw. Zaden biznes nie moze dzi$ mysle¢ wylacznie w kategoriach pomna-
zania zyskow (Ekspert 10).

[W dyskusjach o transformacji cyfrowej - przyp. J.K.] czesto pojawiaja si¢
cele przedsigbiorstwa [...]. I one méwig, Ze maksymalizacja wyniku, dtu-
goterminowe trwanie czy zapewnienie takiego bezkolizyjnego trwania
to cele transformacji. Ja mysle, ze te cele to sg cele takie troche¢ poboczne
[...]. Tak naprawde chodzi o to, zeby ci wszyscy, ktorzy na ten twor, jakim
jest organizacja, si¢ skladaja, tzn. gdziekolwiek tam w organizacji pracuja,
zeby oni chcieli w ramach tego tworu by¢, dawac z siebie to, co najlepsze
(Ekspert 15).

Nie chodzi o to, by korzysta¢ z najnowszych technologii, ale o upewnienie
sie, ze mozesz dostarczy¢ to, co masz do dostarczenia, i uzyjesz najlep-
szej technologii, ktéra moze to zrobi¢. Nalezy jednak pamigtaé, ze to nie
potrzeba powinna sterowa¢ transformacja. To transformacja powinna
stymulowac potrzeby, by¢ moze w sposob, ktdrego sobie teraz jeszcze nie
potrafimy wyobrazi¢ (Ekspert 13).

Wielo$¢ i réznorodnos¢ definicji transformacji cyfrowej przytacza-
nych przez ekspertéw pokrywa si¢ z ich ré6znorodnosciag w literaturze
przedmiotu. Zdaniem niektérych badaczy lepiej jest zatem koncentrowa¢
sie na badaniach samego zjawiska, towarzyszacej mu motywacji, oczeki-
wanych wynikéw itd. anizeli nad zgodnoscia pomigdzy pojeciem a empi-
rig, gdyz tego typu definicje z reguly nie maja ugruntowanych podstaw
empirycznych (Mergel i in., 2019, s. 4). Autor badania podazal za tym
przekonaniem. Prezentujac poglady ekspertéw w odniesieniu do poje-
cia transformacji cyfrowej, chcial pokazac ich bogactwo i wielowatko-
wos¢, nie za$ poszukiwa¢ definicji najbardziej zblizonej do opisanych
rezultatow.
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2.5.3. Perspektywy transformacji cyfrowej

Autor na wstepie rozmow z ekspertami zaznaczyl che¢ spojrzenia
na transformacje cyfrowa z szerszej perspektywy. Sformulowane pytania
odnosily sie do szeroko rozumianego zagadnienia transformacji cyfrowej
i dotyczyly czynnikoéw, ktére mozna uznac za kluczowe dla powodzenia
transformacji cyfrowej oraz zwigzanych z transformacja cyfrowa ryzyk
izagrozen. W tab. 2.14 przedstawiono wnioski wynikajace z przeprowa-
dzonych wywiadow z uwzglednieniem perspektyw transformacji cyfro-

wej, oméwionych w rozdziale 1.

Tabela 2.14. Ocena ekspercka transformacji cyfrowej - wnioski

Wybrane komentarze ekspertow

Whnioski wraz z nawigzaniem
do literatury przedmiotu

Perspektywa strategii

»Najwazniejsze jest jasne okreslenie i ko-
munikowanie strategii, w ktdérg strone
idziemy. Jesli chodzi o takie centrum, to
do [jego - przyp. J.K.] rozwoju nie moze
by¢ poczucia niepewnosci, takiego nie-
chcianego dziecka. Musi by¢ na to pomyst”
(Ekspert 11). ,,Kazda inicjatywa IT musi by¢
przemyslana i stanowi¢ cze$¢ programu
transformacji organizacji” (Ekspert 17).
»Strategia musi by¢ spdjna. Nie rozumiem
strategii, jeslijeden dziat IT dostaje polece-
nie outsourcingu krytycznych stanowisk,
a drugi dziat w tym czasie zatrudnia na
proste stanowiska do call center. Gdzie tu
jest spojno$¢?” (Ekspert 6). ,,Cate IT musi
pracowac wedtug tych samych zasad. Nie
moze by¢ tak, ze dla zespotu, ktéry ma
bezposredni kontakt z biznesem najwaz-
niejszy jest klient, a dla pozostatych ze-
spotéw - ich wtasne procesy” (Ekspert 1).

Organizacje powinny wykorzystaé cen-
trum kompetencyjne jako zrédto przy-
sztych innowacji, gdyz innowacyjnos¢
jest uznawana za umiejetno$é o stra-
tegicznym znaczeniu dla organizacji
(Anthonyiin., 2019, s. 14-15).

Strategia stanowi konieczny warunek
powodzenia dla realizowanego przed-
siewziecia transformacyjnego. Nie tylko
pozwala na odniesienie podejmowa-
nych dziatan do plandw strategicznych,
lecz takze motywuje do wiekszego zaan-
gazowania, ciagtego uczenia sie i rozwo-
ju, zwinnosci i elastycznosci w dziataniu
(BMWi, 2015; Hinings i in., 2018; Yucel,
2018b).

»~Komunikacja powinna by¢ kierowana
bezposrednio do biznesu, a nie tylko [do
0s6b - przyp. J.K.]wewnatrzIT” (Ekspert
2). ,IT musi informowac biznes o tym, co
dzieje sie w IT i 0 zmianach, ktére beda
przeprowadzane” (Ekspert 7).

Strategia IT powinna by¢ szeroko komu-
nikowana wszystkim interesariuszom,
co umozliwia uzyskanie natychmiasto-
wej informacji zwrotnej. W przeciwnym
razie zaprzepaszczona zostaje szansa na
podjecie dziatari naprawczych i dosto-
sowawczych (Anthony i in., 2016, s. 2-3;
2018, s. 2-4).
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Tabela2.14 (cd.)

Wybrane komentarze ekspertow

Whnioski wraz z nawigzaniem
do literatury przedmiotu

»Niby jestem odpowiedzialny za strate-
giczny projekt, a nawet nie wiem, jaka
jest strategia. Ja tego nie dostrzegam. Na
moim poziomie nie widze tego, ze jako
IT dazymy do celu, ktdry jest zbiezny ze
strategia firmy. Jak tego nie ma i nie ma
»leadershipu« [przywddztwa - przyp.
J.K.], ani nawet jakiej$ prezentacji ze stra-
tegia, to nie wiadomo, w ktérym kierunku
statek ptynie” (Ekspert 4). ,Przywédztwo
to wskazywanie celéw, mapy drogowej
[...]. Chciatbym wiedzie¢, gdzie sie widzi-
my za 5 lat na przyktad” (Ekspert 6).

Organizacje powinny posiadaé spdjna,
zrozumiata, zgodna z celami biznesowy-
mi i jasno komunikowang strategie dzia-
tania. Dodatkowo kadra zarzadzajaca
powinna podtrzymywaé odpowiednia
dynamike dziatania, gwarantujac zwin-
nos¢ i adaptacyjno$é podejmowanych
dziatan (Reeves, Piischel, 2021, s. 27-28).

,ClO to musi by¢ osoba, ktdra nie tylko
inspiruje do zmian, ale potrafi tez zarza-
dzad. Natomiast jezeli ona sama bedzie
tylko inspirowata, a poziom nizej be-
dziesz miat lideréw, ktérzy nie potrafia
tego pomystu zrealizowa¢ lub go nie ro-
zumieja i nie wiedza, jak do tego podejs¢,
to i tak sie nic nie zadzieje” (Ekspert 2]

»Natomiast nie spotkatam sie z takim
przypadkiem, zeby dziat IT przyszedt
i zaproponowat transformacje cyfrowa.
Dziaty IT po prostu tego najzwyczajniej
w $wiecie nie potrafia robié. Przyzwyczai-
ty sie do takiego raportowania do biznesu
i czekaja, az przyjdzie prezes czy dyrektor
i powie, ze czegos potrzebujemy. Wtedy
oni sie zastanawiaja, co by tu zrobic, bo
tak jest dla nich wygodniej” (Ekspert 14).

Eksperci kwestionowali po czesci zdol-
nos$¢ IT do inicjowania transformacji cy-
frowej i byciajejinspiratorem (Singhiin.,
2020), co posrednio wigze sie z proble-
mem braku przywddztwa po stronie IT
(Gerth, Peppard, 2016).

Perspektywa organizacji i procesow

~Wszystkie dziaty IT powinny tworzyc
cato$¢ i wspotgraé ze sobg” (Ekspert 2).
»Budowa IT nie moze by¢ silosowa, tylko
procesowa, bo inaczej ogranicza to wspot-
prace. Struktura silosowa nie sprzyja orga-
nizacji projektowej”[ Ekspert 1). ,,Struktu-
ra powinna by¢ ptaska; powinno by¢ mniej
szeféw, bo wtedy powstaja konflikty i brak
komunikacji, zwtaszcza gdy kazdy szef ma
inne priorytety” (Ekspert 2).

Struktura organizacyjna powinna od-
zwierciedlaé zadania stojace przed organi-
zacja. W przypadku modyfikacji struktury
naskutek transformacji nalezy szczegélnie
sprawdzi¢, czy docelowa struktura w dal-
szym ciggu odpowiada zatozonym celom
i oczekiwaniom klienta wewnetrznego.
Istnieje bowiem silny zwigzek miedzy ar-
chitektura organizacyjna a transformacja
cyfrowa (Schwer, Hitz, 2018, s. 2).
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Wybrane komentarze ekspertow

Whnioski wraz z nawigzaniem
do literatury przedmiotu

»Nawet jezeli firma zdecyduje sie na out-
sourcing, to funkcje kluczowe w IT powin-
ny zostac zachowane” (Ekspert 2). ,Liczba
kluczowych pracownikéw powinna byé
adekwatna do zadan, ktore maja realizo-
wac. Inaczej stanowig [oni - przyp. J.K.] wa-
skie gardto w procesie” (Ekspert 8). ,,Duzy
problem po stronie firmy outsourcingowej
stanowi duza rotacja jej pracownikéw,
zwtaszcza na poziomie ekspertéw [...]. Je-
$li korzystamy z ustug podwykonawcdw, to
im [jest - przyp. J.K.] ich mniej, tym lepiej,
bo wszystko pozostaje w jednym reku [...]”
(Ekspert 11). ,Przez to, ze wszystko jest
przekazane w outsourcing, mamy duza
rotacje w zespotach i tracimy czas na wdra-
zanie co chwile nowych ludzi w organizacje.
Brakuje statego zespotu, z ktérym mozna
by dtugookresowo pracowac” (Ekspert 1).
J[Ze wzgledu na wysoki poziom outsour-
cingu - przyp. J.K.] planowanie dziatar po-
winno nastepowac z wiekszym wyprzedze-
niem, aby dac czas [firmie outsourcingowej
- przyp. J.K.] nazorganizowanie odpowied-
nich zasobdw” (Ekspert9).

Koniecznie nalezy przeprowadzi¢ we-
wnetrzng analize nie tylko proceséw
oddawanych w outsourcing, ale réwniez
wszystkich pozostatych funkcji, kté-
re beda musiaty powstawaé w miejsce
dotychczasowych proceséw. Badania
nad transformacja wskazuja bowiem na
Scista zalezno$¢ pomiedzy procesami
i strukturami organizacyjnymi a koncep-
cjami i podejsciami do dziatania (Fer-
reiraiin., 2017; Schwertner, 2017; Szopa,
Cyplik, 2020).

Zakres outsourcingu powinien odzwier-
ciedla¢ cele strategiczne firmy i by¢
z nimi zsynchronizowany. Kazdorazowo
nalezy przeanalizowac zalety i wady wy-
branej formy outsourcingu, a jej konse-
kwencje dla sposobu funkcjonowania
organizacji omoéwic z kadrg zarzadzaja-
ca IT oraz klientem wewnetrznym. Do-
celowa struktura powinna zosta¢ dosto-
sowana do kontekstu organizacji (Johnk
iin., 2017,s. 11).

»Proces powinien by¢ stosunkowo tatwy
do zrozumienia” (Ekspert 5). ,Proces po-
winien by¢ jednoznaczny, nie mozna go
wykonywaé na wyczucie” (Ekspert 7).
,Proces nie moze blokowa¢ dostarcza-
nia wynikow, musi by¢ elastyczny” (Eks-
pert 1). ,,Poziom komplikacji procedur,
systemdw i akceptacji nie powinien utrud-
nia¢ wykonywania prac” (Ekspert8). ,,Pro-
cesy powinny by¢ tatwiejsze do modyfika-
cji, bo Swiat sie zmienia, wiec i procesy tez
dobrze bytoby modyfikowaé” (Ekspert 2).
»,Kazdy dziat produkuje duzo dokumenta-
cji, ale nikt poza tym dziatem nie wie, ze
taka dokumentacja istnieje. Musi istnieé
repozytorium, w ktérym znalez¢é mozna
opisy wszystkich procedur. Nie powinno
by¢ tak, ze kazdy dziat tworzy swoje pro-
cesy w oderwaniu od innych” (Ekspert 6).

Warunkiem koniecznym s3g okresowe
przeglady proceséw pod katem ewen-
tualnych usprawnien. Te ostatnie mu-
sza by¢ wdrazane w krétkim okresie
z wykorzystaniem metod zwinnych, by
motywowad zesp6t do poszukiwania ko-
lejnych usprawnien i budowad w zespole
poczucie sprawczosci. W takiej sytuacji
formalng kontrole zastgpi samokon-
trola, za$ dyscypline - samodyscyplina
(Summa Hrsg., 2016a, s. 121-122).
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Tabela2.14 (cd.)

Wybrane komentarze ekspertow

Whnioski wraz z nawigzaniem
do literatury przedmiotu

»Jezeli proces jest tak skonstruowany,
Ze uczestnicy procesu nie wiedza, co za-
twierdzaja, to cos$ jest nie tak” (Ekspert5).
»Bardzo sprawdza sie design sprint, tj.
szybkie prototypowanie i potwierdzanie
potrzeb uzytkownika. Wszystko, co jest
skoncentrowane na uzytkowniku, teraz
kréluje, to taki human centric design”
(Ekspert 11). ,Zastosowanie metodyki
zwinnej zmienitoby sposéb pracy na lep-
szy” (Ekspert 6). ,,Potrzeba zwinnych de-
dykowanych zespotéw zorientowanych
na prace i wspotprace na bazie Scrum
zjasna odpowiedzialnoscia” (Ekspert 2).

Perspektywa technologii

»Kto$ powinien zrobi¢ analize kosztéw
obstugi serwisu i sie zastanowi¢, ile to
wszystko kosztuje” (Ekspert 2). ,Narze-
dzia uzywane w firmie nie powinny by¢
konfigurowane pod jeden zespét, ale
pod catg organizacje” (Ekspert 7).
~Proces musi by¢ stale aktualizowany
w aplikacjach. Inaczej aplikacja utrwala
btedy procesowe i np. kto$ dalej zatwier-
dza dokumenty w procesie, mimo ze
dawno zmienit stanowisko. Nikt sie tym
nie przejmuje” (Ekspert 5).

Aplikacje i platformy technologiczne
usprawniaja zarzadzanie procesami
w organizacji, co stanowi jeden z kluczo-
wych wyznacznikéw transformacji cy-
frowej (Bouée, Schaible, 2015, s. 19-20).

Perspektywa pracownikéw i umiejetnosci

»Struktura organizacyjna musi odpo-
wiada¢ zadaniom” (Ekspert 4). ,Jezeli
pojawiaja sie nowe zadania, to koniecz-
nie trzeba przejrzeé, czy obecny zespét
ma na to odpowiednie Srodki. Wieloza-
daniowos¢ nie jest dobra, bo wszyscy
sie »topig« wolniej. Nie moge sie dowia-
dywaé na samym koricu, ze cos$ jest po
prostu do zrobienia” (Ekspert 6). ,Po
stronie firmy powinien istnie¢ element
taczacy biznes z IT przekazanym do out-
sourcingu. To jest minimum, ktére trze-
ba zostawic¢” (Ekspert 11).

Pracownicy oczekuja stworzenia zréw-
nowazonego i angazujacego srodowiska
pracy. Transformacja cyfrowa wymaga
bowiem takiej reorganizacji stylu i miej-
sca pracy, by pracownicy, realizujac
swoje zadania, czuli sie spetnieni (Bajer,
2017, s. 91).
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Wybrane komentarze ekspertow

Whnioski wraz z nawigzaniem
do literatury przedmiotu

»,Napewno waznejestzmapowanie proce-
s6w, réwniez niszowych, i ustalenie krok
po kroku, co sie [w procesach - przyp. J.K.]
dzieje, kto i za co odpowiada. Wyjasnienie
wszystkich mozliwych sytuacji i przelanie
tego na proces pomaga dobrze nim zarza-
dza¢ i go kontrolowac” (Ekspert 11). ,In-
formacja, kto za co odpowiada, musi by¢
jasna” (Ekspert 7). ,,Role i zadania musza
byé jasno opisane” (Ekspert 2).

Skuteczne korzystanie z dobrych prak-
tyk wymaga precyzyjnego okreslenia
réli odpowiedzialnosci. Ludzie stanowia
bowiem zrédto i fundament gospodarki
cyfrowej (Cigaina, Riss, 2016, s. 9).

»Roleizadania[...] musza byc jasne opi-
sy i wewnatrz dziatéw, i pomiedzy nimi.
Nie moze byc tak, ze w organizacji kaz-
dy pracuje tak, jak sie ustawit; ze kazdy
dziat dziata po swojemu. Role musza by¢
czysto okreslone od A do Z” (Ekspert 6).

Kazda organizacja do sprawnego funk-
cjonowania potrzebuje szczegbtowo
opisanych proceséw i procedur. Ich brak
powoduje spadek efektywnosci i rodzi
konflikty miedzy zespotami oraz pracow-
nikami, co w konsekwencji bedzie miato
wptyw na sprawnos¢ catej organizacji. Ta
ostatnia zalezy bowiem od sprawnosci
pracownikéw (Bombiak, 2014, s. 20).

»Menedzerowie projektéw powinni byé
umocowani w organizacji bezposrednio
pod managementem, by mie¢ przetozenie
nainne dziaty, by inne osoby miaty $wiado-
mosd, ze moga by¢ potrzebne” (Ekspert 1).
,Dobry jest podziat na grupy projektowo-
-produktowe, gdzie jest menedzer projek-
tu odpowiadajacy za realizacje i kto$ od
procesow odpowiadajacy za merytoryke”
(Ekspert 6). ,Wspotpraca i che¢ wzajem-
nej pomocy w zespole sa kluczowe, ale
tak samo musi by¢é w rozmowach z innymi
zespotami. Nie moze byc tak, ze zespoty IT
w ramach tej samej organizacji maja inne
priorytety. Kazdy musi gra¢ do tej samej
bramki. Wazny jest rozwdj pracownika,
dlatego musza by¢ szkolenia” (Ekspert 2).

Organizacje nie zauwazajg negatywne-
go wptywu stresu na dtugookresowa
efektywnos¢ zespotdw i wyniki catej
organizacji. Liczne badania wskazuja na
zwiazek pomiedzy transformacja cyfro-
w3 a wzrostem obcigzenia pracownikéw
kolejnymi zadaniami, co bezposrednio
przektada sie na poziom stresu wsréd
pracownikow (Keniin., 2016).

Perspektywa stylu przywédztwa

LW firmie kazdy na swoim odcinku powi-
nien by¢ liderem: zespotu, rozwigzania
itd.” (Ekspert 17). ,Osoby odpowiedzial-
ne za dostarczanie zmian IT musza by¢
kompetentne i umieé¢ podejmowac de-
cyzje” (Ekspert 7).

Liderzy muszg posiadaé wszechstron-
na wiedze biznesowa i technologiczna.
Tylko w ten sposéb beda w stanie prze-
wodzi¢ transformacji i skutecznie nig
zarzadzad (Rickards i in., 2015; Zetlin,
Olavsrud, 2022).
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Tabela2.14 (cd.)

Wybrane komentarze ekspertow

Whnioski wraz z nawigzaniem
do literatury przedmiotu

»Dobra jest kultura zdrowej rywalizacji,
kto zamknie trudniejszy incydent, kto
rozwigze trudniejszy problem” (Eks-
pert 6). ,Nalezy doceniac dziatania, kt6-
re majg istotny wptyw na firme. Wtasci-
cielstwo tych zadan powinno by¢ realne
i autentyczne, a nie formalne [...]. Lide-
rzy powinni bra¢ odpowiedzialno$¢ za
decyzje. Nawet jesli decyzja jest zta, to
trzeba sie do tego przyznad, a nie ucie-
ka¢ od odpowiedzialno$ci. Brak decy-
zyjnosci to najwiekszy problem. Czasem
lepiej podjaé mniej optymalna decyzje
niz nie podjac jej wcale” (Ekspert 2).

Przywddztwo i jego styl stanowig klu-
czowy element powodzenia kazdego
przedsiewziecia transformacyjnego.
Skutki braku przywédztwa byty mocno
akcentowane przez ekspertéw. Przed-
stawiciele nauki réwniez podkreslajg
skutecznos¢ dziatan transformacyjnych
- pod warunkiem ich wsparcia przez
kadre kierownicza (Andersson, Ro-
senqvist, 2018, s. 35).

»Przeciez kazdy dziat IT pracuje dla bi-
znesu, wiec jak cos jest do zrobienia, to
inne dziaty powinny pomagad, a nie rzu-
cac ktody pod nogi [...]. Wszystkie dziaty
musza dziataé wspdlnie, a nie tylko mé-
wié, co TY musisz zrobié, by ONI to zaak-
ceptowali” (Ekspert 6).

Aby przewodzi¢ transformacji cyfrowej,
liderzy musza zadbaé o klimat $rodowi-
ska pracy w organizacji oraz autentycz-
nos¢ proponowanych dziatan i tworzo-
nych relacji. Liderzy powinni wspierac
zaangazowanie, innowacyjnos¢ i mysle-
nie wykraczajace poza schematyczne
rozumienie rol i realizowanych w orga-
nizacji zadan (de Nalda i in., 2022, s. 3;
Nylén, Holmstrom, 2015, s. 7-8).

sTransformacja - jak samo to stowo
wskazuje - jest procesem ztozonym
i wielowatkowym o powaznych konse-
kwencjach - dla firm, interesariuszy,
gospodarki i Srodowiska. Wigze sie z nig
ogromna odpowiedzialno$¢. Dlatego
niezwykle wazne jest, by byta prowadzo-
na przez $wiadomych i dobrze przygoto-
wanych lideréw” (Ekspert 10).

»W procesie transformacji cyfrowej waz-
ni sa liderzy, dobrzy liderzy, bo tylko
dobrzy liderzy sg w stanie zareagowaé
w zaleznosci od okolicznosci. Dla mnie
nie ma czegos$ takiego, ze mozesz sobie
wypisac pie¢ konkretnych punktow i jak
zrobisz te pieé konkretnych punktéw, to
ci sie w kazdej firmie uda transformacja
i wszyscy beda zadowoleni. Wyczucie
jest wazne” (Ekspert 2).

Rola i zadania lideréw sa szeroko dys-
kutowane w literaturze przedmiotu za-
réwno dotyczacej transformacji cyfro-
wej (Andriole, 2017; Hansen, Kien, 2015;
Kane i in., 2015), modelu organizacyj-
nego przedsiebiorstwa, jak i wdrozen
systemdéw informatycznych (Abd Elmo-
nemiin., 2016).
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Wybrane komentarze ekspertow

Whnioski wraz z nawigzaniem
do literatury przedmiotu

»Jezeli brakuje wsparcia, to transforma-
cja bedzie coraz bardziej ociezata, a im
coraz bardziej ociezata bedzie, tym wy-
nik bedzie gorszy” (Ekspert 4).

»Cyfrowi liderzy to osoby zachecajace
i stosujgce dostepne technologie, i pa-
trzace w przysztos$¢ przez pryzmat tych
technologii” (Ekspert 13).

Perspektywa wartosci

»Przekaz i kultura powinny by¢ mocno
podkreslane i widoczne. Powiniene$
mieé poczucie, ze pracujesz w firmie,
ktéra ma sens i ze chcesz to robié razem
z firma. Ja naprawde tak to czuje” (Eks-
pert 11). ,Kultura korporacyjna powinna
by¢ przetozona na dziatania IT, by mozna
byto sie w pracy jakos do tego odnies¢”
(Ekspert 1). ,,Jesli kazdy woli odbic¢ od
siebie temat, zamiast go rozwigzad, to
dla mnie to znak, ze kultura nie funkcjo-
nuje” (Ekspert 6).

Organizacje znajdujace sie w procesie
transformacji cyfrowej wymagajacej
zaangazowania 0sdéb reprezentujacych
wysoki poziom wiedzy i do$wiadczenia
powinny dazy¢ do stworzenia takiego
Srodowiska pracy, w ktérym poswiece-
nie na rzecz istotnych spraw stanowi-
toby rzeczywistg i autentyczng warto$é
dla pracownika (Bombiak, 2014, s. 25).
»~Powdd istnienia” stanowi przyktad an-
gazujacego i Swiadomego podejscia do
potrzeb pracownikdéw w zakresie warto-
$ci. Jest tez dowodem duzego potencja-
tu transformacyjnego samej organizacji
(Anthonyiin., 2019, s. 8).

,»T0, co firma reprezentuje poprzez kultu-
re organizacyjna, powinno by¢ widoczne
na co dzien. Jesli musze zatatwiac spra-
wy wewnatrz IT poprzez eskalacje, to tej
kultury nie ma. Im bardziej kultura jest
eskalacyjna, tym wiekszy strach przed
wzieciem odpowiedzialnosci. Taka kul-
tura jest agresywna. Taka kultura zabija
innowacyjnos$c” (Ekspert 1).

Brak odpowiednich dziatan ze strony or-
ganizacji powoduje zanik spoiwa tacza-
cego wysitki wszystkich pracownikéw,
co w konsekwencji moze skutkowac kry-
zysem zaangazowania oraz kryzysem
przynalezno$ci. Organizacje znajdujace
sie w procesie transformacji powinny
dazyc¢ do pozostania organizacjami wpty-
wu, tj. zrezygnowac z dostosowywania
pracownikéw do celéw organizacyjnych
na rzecz uwidocznienia celéw wobec pra-
cownikéw i nadania im sensu. Kluczem
do sukcesu jest bowiem umiejetne pota-
czenie celu dziatania organizacji z wartos-
ciami wyznawanymi przez pracownikow
i zjednoczenie pracownikéw wokdt naj-
lepszych pomystéw (Anthony i in., 2019,
s. 8; Bruce, Jeromin, 2020; Busch, Hehen-
berger, 2022; de Naldaiin., 2022, s. 3).

Zrédto: opracowanie wtasne.
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2.5.4. Ryzykaibtedy

W celu usystematyzowania przegladu ryzyk i problemoéw zgtaszanych
przez poszczegdlnych ekspertéw postuzono si¢ systematyka ryzyk zwia-
zanych z transformacja cyfrows, proponowang przez S. Yucela (2018a,

2018b). Do najwazniejszych problemoéw i wyzwan zalicza on komplek-

sowos¢ samej transformacji cyfrowej i strategii z nig zwigzanej, wysokie

koszty, odwrocenie uwagi od realizowanego biznesu, niepozadany wynik

koncowy oraz koniecznos¢ zachowania bezpieczenstwa IT. Ryzyka z ko-

lei mozna podzieli¢ na te zwigzane z celami transformacji cyfrowej oraz

z zarzadzaniem procesem transformacji, tj. definiowaniem, wdrazaniem
iocena jej rezultatow. Ogdlng charakterystyke ryzyk oparta na propozycji
S. Yucela zaprezentowano w tab. 2.15.

Tabela 2.15. Rodzaje ryzyk towarzyszacych transformacji cyfrowej

Ryzyka i wyzwania

Uszczegbtowienie

Ryzyka dotyczace
biznesu, uzasadnie-
nia biznesowego [B]

Brak uzasadnienia biznesowego;

postrzeganie transformacji cyfrowej jako zagrozenia;
brak pilnosci dziatania;

utrata przychoddéw lub obnizenie poziomu bezpieczen-
stwa IT;

brak szerszego, holistycznego spojrzenia;

brak umiejetnosci potaczenia transformacji cyfrowej ze
strategia biznesowa;

odpornosé na zmiany;

konkurujace ze soba cele i priorytety;

brak $rodkéw finansowych;

brak zrozumienia ze strony menedzeréw dla nowego mo-
delu biznesowego;

brak umiejetnosci wspierania klientéw za pomoca tech-
nologii cyfrowych.

Ryzyka dotyczace
strategii [S]

Brak zrozumienia, czym jest cyfrowy model biznesowy;
brak konsensusu, czym powinna by¢ transformacja cy-
frowa;

brak umiejetnosci przetozenia celéw na dziatania;

brak umiejetnosci identyfikacji ryzyk pochodzacych
z otoczenia;

ignorowanie faktu, ze transformacja cyfrowa znosi barie-
ry wejscia;

ignorowanie koniecznosci podejscia zorientowanego na
klienta w trakcie transformacji cyfrowe;.
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Ryzyka i wyzwania

Uszczegbtowienie

Ryzyka zwigzane
z przywoédztwem [P]

Brak sponsoringu ze strony kadry kierowniczej;

brak koncentracji na zadaniach ze wzgledu na niski po-
ziom zainteresowania kadry kierowniczej;

nieskuteczna ,sprzedaz” pomystu w catej organizacji;
brak zachet dla pracownikéw do zaangazowania sie
w transformacje.

Ryzyka dotyczace
kultury organizacyj-
nej [K]

Brak ducha przedsiebiorczosci i checi do podejmowania
ryzyka;
brak kultury wspétpracy i dzielenia sie wynikiem.

Ryzyka dotyczace
technologii [T]

Przedktadanie technologii ponad strategie;
brak réwnowagi pomiedzy technologiami potrzebnymi
do zapewnienia tzw. zaplecza technologicznego (infra-
struktury) a technologiami ukierunkowanymi na klienta;
nadmierny nacisk na przywddztwo technologiczne w ra-
mach swojej cyfrowej strategii biznesowe;j.

Ryzyka dotyczace
wdrozenia [W]

Brak zdolno$ci organizacji do czynienia postepu;

brak wtasciwego tempa transformacji, prowadzacy do
utraty szans i niezrealizowania cel6w;

brak koordynacji zadan;

brak wystarczajgcego wsparcia ze strony IT;

brak ciggtosci dziatania i zatrzymanie transformacji;
brak umiejetnosci potrzebnych do realizacji zadan;

brak umiejetnosci w aspekcie przeniesienia inicjatyw cy-
frowych w gtab organizacji;

brak umiejetnos$ci utrzymania talentéw w trakcie trwania
transformacjii/lub po jej zakonczeniu.

Ryzyka dotyczace
tzw. przetomu
technologicznego
(ang. digital disrup-
tion) [X]

Brak zrozumienia sytuacji rynkowej w kontekscie przeto-
mu technologicznego;

nadmierna pewnosc¢ siebie, Swiadoma ignorancja;
awersja do kosztéw poczatkowych, przedktadanie wyni-
ku krétkoterminowego nad dtugoterminowy;

niskie zaangazowanie;

brak odpowiednich pracownikéw i umiejetnosci konkuro-
wania w $wiecie nowoczesnych technologii, zbyt pdzne wej-
Scie do ,,gry”, nieche¢ do podejmowania trudnych decyzji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Yucel, 2018a; 2018b.

Bioragc pod uwage powyzsza charakterystyke ryzyk zwigzanych
z transformacja cyfrowa, w kolejnym kroku wypowiedziom ekspertéw
przypisano odpowiednie kategorie ryzyk, do ktérych wypowiedzi te sig
odnosity. Wynik przeprowadzonych badan przedstawiono w ujeciu tabe-
larycznym w tab. 2.16.
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Przeprowadzona w zakresie ryzyk i najczesciej popetnianych btedow

analiza procesu transformacji cyfrowej organizacji kieruje uwage na na-
stepujace zagadnienia:

Zdaniem ekspertow przedsiebiorstwa zachowawczo podchodza
do kwestii transformacji cyfrowej (18 wskazan). Wynika to nie tylko
z niskiego poziomu zaangazowania pracownikéw i kadry zarzadzaja-
cej czy z braku odpowiednich umiejetnosci wérdd pracownikow, lecz
takze z niewystarczajacego poziomu zabezpieczenia finansowego re-
alizowanych dziatan. Powoduje to z reguly ograniczenie zakresu prac
zaraz po ich rozpoczeciu, a w konsekwencji uniemozliwia osiggniecie
zamierzonego wyniku.

Zdaniem ekspertéw brak odpowiedniego poziomu zaangazowania
ze strony biznesu i powigzania prowadzonych dzialan ze strategia
biznesowa to kolejna istotna grupa ryzyk i popetnianych btedéw
(10 wskazan). W kontekscie obu badanych organizacji oznacza to nie-
dostatek szerszego i holistycznego spojrzenia na potencjalne korzy-
$ci ptynace z pelnego wykorzystania kompetencji pracownikow,
a co za tym idzie - brak umiejetno$ci wspierania klientow wewnetrz-
nych poprzez oferowane im systemy i ustugi I'T.

Kolejny wazny z perspektywy ekspertéw obszar potencjalnych ryzyk
(9 wskazan) stanowi proces przygotowywania i wdrazania inicjatyw
z zakresu transformacji cyfrowej w organizacjach. Brak umiejetno-
$ci koordynacji prac na poziomie organizacji (sprzecznos¢ pomiedzy
celami) oraz brak odpowiedniego tempa podjetych dziatan prowadza
do utraty szans, pofowicznego zrealizowania celow i spadajacego za-
interesowania pracownikow przeprowadzanymi zmianami.
Eksperci zwroécili réwniez uwage na ryzyka zwigzane z niewystarcza-
jacym przywoddztwem (8 wskazan) oraz niewlasciwym podejsciem
do transformacji cyfrowej z punktu widzenia strategii calej orga-
nizacji (9 wskazan). Doswiadczyli oni osobiscie lub byli swiadkami
prob realizacji projektow transformacyjnych bez lub przy znikomym
wsparciu kadry kierowniczej wyzszego szczebla, co wich mniemaniu
ograniczalo skuteczno$¢ tak przeprowadzanej transformacji.
Wypowiedzi ekspertéw zdaja si¢ potwierdzad, ze technologie — po-
mimo ich zwiazku z transformacjg cyfrowa — nie wydaja sie najistot-
niejsze w tym procesie. Obszar ten byt wymieniany przez ekspertow
rzadziej anizeli strategia (w tym powigzanie z celami biznesowymi)
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czy przywodztwo ijego styl. Taki wynik jest zgodny z pogladami wy-
razanymi w literaturze przedmiotu, ze istoty transformacji cyfrowej
niekoniecznie nalezy doszukiwac si¢ w odniesieniu do technologii
informatycznych (Stolterman, Fors, 2004, s. 689).

Eksperci zwracali rowniez uwage na istotng role kultury organiza-
cyjnej jako katalizatora zmian transformacyjnych w organizacjach
(5 wskazan), potwierdzajac w swoich wypowiedziach przypuszczenia
wyrazane w literaturze przedmiotu w odniesieniu do tego, jak bardzo
kultura organizacyjna moze negatywnie wplywac na wyniki podej-
mowanych przemian lub je znaczaco utrudnia¢ (Anthonyiin., 2019;

Bruce, Jeromin, 2020).

2.5.5. Kluczowe czynniki sukcesu, kryteria

i mierniki transformacji cyfrowej

Eksperci, analizujgc ryzyka i bledy popelniane przez organizacje w trakcie

transformacji cyfrowej, odnosili si¢ rowniez do kluczowych dla powodze-

nia takich dzialan czynnikéw sukcesu, sugerowali $rodki, jakie powinny

zostac podjete w celu wyeliminowania ryzyk lub usuniecia zaistniatych

bledéw. Analizujac wypowiedzi ekspertéw, zaprezentowane w sekeji po-

$wigconej omowieniu ryzyk i btedéw popelnianych podczas transformacji

cyfrowej organizacji, wyodrebniono kilka pokrewnych grup tematycz-

nych, ktére zaprezentowano w tab. 2.17.

Tabela 2.17. Kluczowe czynniki sukcesu transformacji cyfrowej

Okssad prlz-;cvt::aﬁ
Zarzadzanie zmiana 11
Przywddztwo i zaangazowanie kadry zarzadzajacej 9
Umiejetno$¢ potaczenia transformacji cyfrowej ze strategia bizne- 8
sowg oraz spdjnosé pomiedzy strategia a jej wykonaniem
Analiza strategiczna i okreslenie strategicznych celdéw biznesowych
Zarzadzanie pracownikamiiich zaangazowanie 5
Opracowanie strategii dziatania, a nastepnie jej realizacja, w tym 5
zarzadzanie zadaniami i priorytetami
Kultura organizacji 1
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wypowiedzi ekspertéw.
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Wnioski te zostaly przedstawione ekspertom do dalszej dyskusji. Eks-
perci wydawali si¢ pozostawac jednomyslni w swojej opinii, ze to wlasnie
zarzgdzanie zmiang stanowi kluczowy czynnik determinujacy powodze-
nie transformacji cyfrowe;j.

Zdecydowanie zarzadzanie zmiang jest najwazniejsze. Mozesz mie¢
dobry pomyst [...], [dostrzegasz problem - przyp. J.K.] i wiesz, ze Twoj
pomyst go rozwiaze [...]. Natomiast jezeli nie bedzie zarzadzania zmiang
inie zjednasz sobie ludzi, ktérzy za toba pdjda, to to sie nie uda, bo albo
bedzie ktos to sabotowal, albo po prostu nie bedzie z tego korzystat i temat
umrze. Zarzgdzanie zmiang to dla mnie bardziej i cz¢$ciej méwienie nie
COiJAK, ale PO CO. Jak wiadomo PO CO, to JAK i CO bedzie naturalng
konsekwencja, dlaczego co$ robimy (Ekspert 2).

Zarzadzanie zmiang organizacyjna jest, moim zdaniem, podstawowym
obszarem majacym wplyw na zaplanowanie, wykonanie i péZniejsze
utrzymanie transformacji cyfrowej. W ramach tego obszaru powinno si¢
zaplanowac zalozenia, przeprowadzi¢ analize zyskow i strat, przygotowac
plan wdrozenia, ale takze - lub przede wszystkim — okresli¢ wplyw zmia-
ny na organizacje (Ekspert 4).

To przede wszystkim zarzadzanie zmiana, przywodztwo, zarzadzanie
ludZzmi i komunikacja (Ekspert 1).

Zarzadzanie zmiang powinno si¢ zaczyna¢ na dtugo przed jakimkolwiek
projektem cyfryzacji czy transformacji, a konczy¢ dtugo po tym projekcie.
Z taka pelng $wiadomoscig, gdzie zaczynamy, do czego dazymy, co mamy
po drodze do zrobienia, jak ,,kupujemy” ludzi, jak to zmieniamy. To jest duzo
wigcej niz taka prosta funkcja zarzadzania projektami (Ekspert 15).

Zarzadzanie zmiang wraz ze wszystkimi jego elementami, czyli zarzadza-
niem komunikacja i zarzadzaniem zasobami ludzkimi, to s3 wedlug mnie ta-
kie kluczowe elementy [transformacji cyfrowej — przyp. J.K.] (Ekspert 14).

Zmiany muszg by¢ dobrze zarzadzane, bo na konicu, jezeli nie przygotu-
jesz strategii komunikacji i nie przekonasz ludzi do tego, co chcesz zrobi¢,
po co to robisz i jakie to da wymierne efekty i warto$¢ dla tych ludzi, no
to pozniej nie bedziesz mial wsparcia w realizacji (Ekspert 14).
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Uzyskany wynik jest zgodny z podej$ciem wyrazanym w literaturze
przedmiotu przez innych badaczy (np. Berman, 2012; Bouncken i in.,
2021; Hess i in., 2016; Kraus i in., 2021; 2022; Mergel iin., 2019; Parviai-
neniin., 2017; Warner, Wager, 2019). W tym kontekscie warto zaznaczy¢,
ze jeden z ekspertow podnidst kwestie trudnosci zwigzanych z pomiarem
efektow transformacji cyfrowe;j:

Najwi¢kszym problemem transformacji cyfrowej jest to, ze stosowane
kryteria oceny sa bardzo twarde, chociaz sama transformacja cyfrowa
to przede wszystkim obszar miekki (Ekspert 19).

W swoich wypowiedziach eksperci wskazywali rowniez na kulture or-
ganizacyjna i jej kontekst jako istotne czynniki warunkujace powodzenie
transformacji cyfrowej:

Jezeli chcemy osiggna¢ ten nadrzedny cel zwigzany z transformacja cy-
frowg, to kultura organizacyjna, kultura pracy musi si¢ zmieni¢, bo ina-
czej po prostu nie dowieziemy poszczegolnych elementdw transformacji
cyfrowej i nie bedziemy si¢ rozwija¢ (Ekspert 14).

Elementem cyfrowej organizacji, a nawet bardziej elementem kulturo-
wym firmy jest to, ze oddajemy mozliwo$¢ inicjatywy do dotu, do nawet
takiego najmniejszego pracownika (Ekspert 1).

Transformacja cyfrowa wymaga zmiany kultury organizacyjnej ze starej
i hierarchicznej struktury na taka, ktora daje przestrzen i troche autono-
mii, przede wszystkim autonomii, ktéra z kolei bedzie wyzwala¢ innowa-
cyjnos¢ (Ekspert 12).

Podobnego zdania s badacze wskazujacy na kulture organizacyjna
jako kluczowy filar transformacji cyfrowej (Bouncken i in., 2021, s. 9;
Warner, Wiger, 2019, s. 3). Kultura ta powinna bazowa¢ na wspolnym
nastawieniu i warto$ciach (Brand iin., 2021, s. 10):

Przekaz i kultura powinny by¢ mocno podkreslane i widoczne. Powinie-
ne$ mie¢ poczucie, ze pracujesz w firmie, ktéra ma sens i ze chcesz to robi¢
razem z firmg (Ekspert 11).
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W analizach przeprowadzonych przez S. Yucela (2018a, 2018b), o ktd-
rych wspomniano w podrozdziale 2.5.4 uwzgledniajacym ryzyka i bledy
popelniane w trakcie transformacji cyfrowej, ryzyka zwigzane z brakiem
orientacji na klienta nalezaly do najczesciej wymienianych. Jest to o tyle
wazne, ze zdaniem badaczy transformacja cyfrowa to takze sposdb
na przebudowanie modelu wspoétpracy z klientami poprzez lepsze zrozu-
mienie ich potrzeb dzigki wykorzystaniu nowych technologii (Berman,
2012), na co réwniez zwrdcil uwage jeden z ekspertow:

Orientacja na klienta to kluczowe kryterium, ktére powinnismy wzia¢
pod uwage. Po to mamy ankiety satysfakcji klienta polegajace na tym,
ze zbieramy informacje od klientéw na temat sposobu, w jaki dostarcza-
my nasze ustugilub dotyczace tego, czy jako$¢ naszych produktow jest
na takim poziomie, jakiego oczekuja. Wazne jest to, zeby firmy uczyly sie,
zeby te dane interpretowaly, zeby odpowiednio przerabialy te informacje,
te dane sg kluczowe (Ekspert 12).

W badaniu eksperci wyraznie akcentowali dzialania zorientowane
na przyszty rozwdj czy myslenie holistyczne, innowacyjne lub zwigzane
z rolg innowacji w przysztosci. Trend ten jest szeroko dyskutowany w li-
teraturze przedmiotu (Bogers i in., 2018; Bouncken i in., 2021; Fichman
iin., 2014; Finch i in., 2018; Ghaffari, Aubert, 2016; Hinings i in., 2018;
Nambisaniin., 2017; Rahimiiin., 2017).

[Transformacja cyfrowa - przyp. J.K.] powinna odpowiada¢ nie na pyta-
nie, jaki mamy problem dzisiaj, tylko co bedzie tym problemem wedlug
nas za rok, za dwa. Zeby troche z szerszej perspektywy spojrze¢ i szukaé
rozwigzan, ktdre sprawig, ze za rok, za dwa bedziemy w punkcie docelo-
wym i bedziemy na to gotowi. Bo jedli bedziemy za kazdym razem trans-
formowac naszg firme do aktualnej potrzeby, to zawsze bedziemy goni¢
za potrzebami (Ekspert 2).

Jezeli caty czas transformacja jest dostosowaniem sig, tataniem dziur
irozwiazywaniem biezacych problemdw, to nie jest to zadna transforma-
cja, lecz zwykte wsparcie (Ekspert 19).

Projekt z definicji polega na dostarczeniu konkretnego rezultatu w danym
czasie, jednak jednostkowy skutek nie musi przekiadac si¢ na catosciowa
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warto$¢ dla przedsigbiorstwa, a to lezy, w moim rozumieniu, w ramach
podstawowego zaltozenia transformacji cyfrowej. Przykladowo, projekt
stworzenia aplikacji do analizy duzej ilo$ci danych z zaméwien dostarczy
raport, ktéry w oderwaniu od catego kontekstu przedsi¢biorstwa bedzie
stanowil jedynie informacje, ale nie wiedzg¢, na podstawie ktérej mozna
podejmowac decyzje biznesowe (Ekspert 4).

Innowacyjnos¢ jest zasadniczym kryterium i wyznacznikiem transfor-
macji (Ekspert 12).

Jeden z ekspertéw zwrdcil uwage na koncepcje venture building, czyli
wspoldzielenia zysku i ryzyka podczas transformacji cyfrowej przedsie-
biorstwa, jako mozliwe, a jednoczesnie bardzo innowacyjne podejscie
do realizacji tego typu przedsiewzig¢. Niektorzy badacze uznajg wspot-
prace za zasadniczy element sktadowy transformacji cyfrowej (Warner,
Wiger, 2019, s. 3). Inni z kolei podkreslajg znaczenie kooperacji jako nie-
odzownego elementu decydujacego o powodzeniu dziatan transformacyj-
nych (Bounckeniin., 2021, s. 3; Nambisan i in., 2017, s. 225-232), zwlasz-
cza w $rodowisku zwinnym (Brand i in., 2021), bedacym coraz czesciej
typowym $rodowiskiem pracy IT.

Tworzenie wartosci to kolejny istotny element, ktéry zdaniem eksper-
tow nalezy uwzgledni¢ w procesach transformacji cyfrowe;j:

Kazdy dziat powinien si¢ zastanowi¢, jaki produkt cyfrowy moze dostar-
czy¢, by stworzy¢ warto$¢. IT powinno wyjsé z czedci suportowej w kie-
runku tworzenia produktéw, ktére przynosza zysk, czyli z cz¢sci koszto-
wej do przychodowej (Ekspert 11).

Eksperci, podobnie jak badacze, uznawali warto$¢ za kluczowy ele-
ment, ktory nalezy wzig¢ pod uwage, formulujac strategie transformacji
cyfrowej. Poglad taki koresponduje z opiniami wyrazanymi w literaturze
przedmiotu (Hess i in., 2016, s. 2). Autorzy, upatrujac w pojawiajacych
sie ideach i innowacjach okazji do tworzenia wartosci (Bogers i in., 2018,
s. 6), dodatkowo proponuja kompleksowe ramy dla dziatan w tym zakresie
(Tayloriin., 2020).

Zdaniem badaczy skutkiem transformacji cyfrowej sa konkretne
i wymierne ustugi, produkty, procesy lub umiejetnosci (Mergel i in., 2019,
s.9). Eksperci bioracy udzial w badaniu przeprowadzonym przez I. Mergel

Dyskusja nad transformacja cyfrowa 139



zwrocili uwage na fakt, Ze wyniki transformacji cyfrowej nalezy rozpatry-
waé w dlugim okresie, wzglednie w kontekscie osiggniecia okreslonego
na wstepie i pozadanego rezultatu, nie za$ przez pryzmat konkretnych
wymiernych wynikéw. Takie podejscie pokrywa si¢ z pogladami eksper-
tow biorgcych udzial w niniejszym badaniu:

Firmie potrzeby jest formalny cel dziatania [chodzi o cel w rozumieniu
francuskiego ustawodawstwa, okreslany jako raison d’etre — przyp. J.K.].
Wtedy sg juz gotowe kryteria oceny i wérdd nich trzeba szuka¢ takich,
ktére pasuja do programoéw cyfryzacyjnych (Ekspert 11).

By méc co$ zaproponowaé, musisz zna¢ zatozenia, jakie firma sobie sta-
wia. Bez tego nie jeste$ w stanie §wiadomie zaproponowac rozwigzania
dlugookresowego (Ekspert 2).

Zdaniem S. Yucela (2018a, s. 238), ,,aby ulatwi¢ podejmowanie decyzji
dotyczacych transformacji cyfrowej, korporacje musza mierzy¢ koszty
i korzysci opcji strategicznych zwigzanych z transformacja cyfrowg oraz
zwroty z inwestycji. Pomiar korzysci i wad strategii transformacji cyfro-
wej w celu oszacowania zwrotu z inwestycji w danym okresie jest jednym
zwyzwan’. Podobne poglady wyrazali eksperci uczestniczacy w niniej-
szym badaniu:

Trzeba mie¢ kryteria kwalifikowane. By oceni¢ transformacje, musimy
co$ zmierzy¢, a moje doswiadczenie jest takie, ze wiekszos¢ organiza-
¢ji nie potrafi mierzy¢ swoich proceséw. Chociaz z drugiej strony czyn-
nikiem sukcesu moze by¢ tez to, ze po transformacji jesteSmy w stanie
w ogole zaczaé mierzy¢ te procesy. Jak zaczniemy je mierzy¢, to bedziemy
w stanie ustali¢ elementy do poprawy. Moim zdaniem jest to taki pierw-
szy krok (Ekspert 1).

Kryterium oceny jest to, czy zrobilismy co$, co zblizylo nas do naszego
celu. Jesli odpowiedz nie jest twierdzaca, to powinien to by¢ punkt zwrot-
ny w dyskusji — dlaczego dalej mieliby$my to kontynuowac? Jesli jednak
odpowiedz jest twierdzgca, to nawet jesli nie bylby to dokladny sposéb
oceny, to popartbym go. Na pewno jednak nie stosowatbym jako kryte-
rium oceny samego zastosowania technologii, np. ze chmura jest lepsza
niz co$ innego (Ekspert 13).
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Eksperci uczestniczacy w badaniu dostarczyli réwniez szczegdétowych

propozycji dla mozliwych do zastosowania kryteriow oceny i miernikow.

Ponizej zaprezentowano przykladowe propozycje w tym zakresie:

skrocony czas obstugi procesu (mierzony czasem poswieconym przez
pracownika), mniejsza liczba bledow lub strat w trakcie wykonania
procesu (np. w logistyce, produkc;ji itd.), optymalizacja efektywnosci
proceséw/zmniejszenie kosztu procesow;

efektywnos$¢ wykorzystania pozyskiwanych informacji oraz wiedzy
w obszarach istotnych dla przedsigbiorstwa (np. analiza rynku, ana-
liza klientéw, tendencje zakupowe, online marketing);

stopien digitalizacji (cyfryzacji) proceséw, tempo wdrozenia, ela-
styczno$¢ i skalowalnos¢ narzedzi IT;

poréwnanie wynikow osiggnietych wzgledem planowanych;
wskazniki opisujace zadowolenie pracownika ze zmiany, np. w kon-
tekscie korzysci zwigzanych z jego miejscem pracy;

wymiernos$¢ spodziewanej korzysci, polegajaca na tym, by rezygno-
wa¢ z wprowadzania zmian na podstawie niejasnych korzysci;

koszt obstugi (utrzymania) systemu I'T po zakoniczonym wdrozeniu,
co widac¢ przede wszystkim w niewielkich przedsigbiorstwach, w ktd-
rych nie ma szans na szybkie osiggniecie efektu skali;

analiza kompleksowego wplywu zmiany na calg organizacje, a nie
tylko na obszar, w ktérym aplikowana jest zmiana;

analiza warto$ci, jaka pomyst przynosi dla organizacji w kontekscie
jej celéw, realnych mozliwosci realizacji koncepcji oraz zastosowania
istniejacych zasobow; zgodnos¢ ze strategia firmy.

2.5.6. Dobre praktyki

Na zakonczenie badania eksperci zostali poproszeni o wyrazenie swojej
opinii na temat dobrych praktyk i standardéw IT oraz ich zastosowania

w kontekscie transformacji cyfrowej. Eksperci uznali praktyki za rozwia-

zanie istotne, ale jednoczesnie wylacznie pomocnicze dla szeroko rozu-

mianego zarzadzania. Eksperci nie proponowali wlasnych definicji poje-

cia dobrych praktyk, a jedynie opisywali sposéb ich rozumienia:

Wedlug mnie dobre praktyki sa jak skladniki ciasta. Jesli wezmiesz
make, wode i jajka, i rzucisz nimi o $ciane, to nie zrobisz ciasta, zrobisz
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batagan. Ale jesli masz kucharza, ktory wie, co robi, to on wezmie make,
wode i jajka, i zrobi ciasto. A jesli do tego masz jeszcze szefa kuchni,
to on doda swoja wiedz¢ i dos§wiadczenie. W tym kontekscie prakty-
ki to tylko narzedzia, tak jak sktadniki ciasta, ktdre sa tylko skfadnikami.
Bardziej chodzi o to, jak je wdrazasz, jak je dostosowujesz, jak organiza-
cja je adaptuje, jakie nadajesz im priorytety. To robi réznice. Nie chodzi
o same narzedzia. Nikt nie bedzie kwestionowal zastosowania tej czy in-
nej praktyki, tego czy innego standardu. Ale same w sobie te standardy
nic nie dadzg. To nie jest rozwigzanie typu Plug ¢ Play, ktére umiescisz
na miejscu, wlaczysz ijuz dziata (Ekspert 13)

Dobre praktyki projektowe poréwnuj¢ do menu w restauracji. Posiadanie
wiedzy o mozliwych sposobach i podejsciach do transformacji nie skazuje
nas na karte dan z jedng pozycja, mamy wybor. Dopiero jednak zastoso-
wanie dobrych praktyk z wielu obszaréw pomaga stworzy¢ rozwigzanie
dopasowane do realiéw biznesowych danej firmy (Ekspert 5).

Dodatkowo niektdrzy eksperci byli zdania, ze w kontekscie transfor-
macji cyfrowej dobre praktyki sprawdzaja si¢ przede wszystkim w odnie-
sieniu do procesow, ktore nie sg kluczowe dla danej organizacji. Wyni-
kato to z przekonania ekspertéw, ze dobre praktyki, jako swego rodzaju
odzwierciedlenie sprawdzonych przez biznes sposobow dziatania, po-
magaja przede wszystkim w zarzadzaniu procesami mniej istotnymi dla
przedsigbiorstwa. W przypadku proceséw strategicznych, ktére wymagaja
mys$lenia dalekowzrocznego i holistycznego, dobre praktyki moga wrecz
sta¢ si¢ hamulcem ich rozwoju (poprzez dajaca ztudne poczucie spokoju
stabilizacje). Autor nie podziela tej opinii, gdyz jego zdaniem celem do-
brej praktyki jest przede wszystkim pomoc w znalezieniu rozwigzania dla
istniejacego problemu. W takiej sytuacji dobre praktyki jak najbardziej
mozna stosowa¢ do procesow strategicznych, z zastrzezeniem obiekcji
zgloszonych przez eksperta:

Istotne jest to, czy dobra praktyka dotyczy kluczowego procesu. Jesli nie,
to wtedy szukam rozwigzania, ktdre jest standardem rynkowym, bo cho-
dzi mi o to, zeby to rozwiazanie bylo sprawdzone, najlepiej przez tysigc
innych zadowolonych firm, czyli sprawdzam, jak to narzedzie poprawito
zycie innym firmom. Je$li natomiast mam proces strategiczny, to bede
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szukal narzedzia elastycznego i sprawdzatl, gdzie to narzedzie bedzie
zarok, za dwa, gdzie ja bede z tym narzedziem za rok, za dwa. Jeéli, po-
wiedzmy, dzisiaj potrzebuje wyslac tysigc komorek, to nie szukam na-
rzedzia, ktore da rade wystaé ten tysiac, tylko szukam narzedzia, ktore
da rade wysta¢ milion, bo juz jestem (powiedzmy ,,w glowie”) dalej [...].
Nie mysle w kategorii stabilno$ci, tylko w kategorii, jak moj biznes moze
wzrosng¢ (Ekspert 2).

Zdaniem innego eksperta taka perspektywa moze wynikac z ogélnosci
pojecia dobrych praktyk, ktére maja utatwia¢ podejmowanie dziatan za-
rzadczych, a nie je zastepowac:

Praktyki zdecydowanie pomagaja wiasnie dlatego, Ze powstaly na pod-
stawie btedéw innych firm albo na podstawie wnioskéw innych firm. Do-
brze wedlug mnie ,,i$¢ z praktykami”, bo wielu problemom mozna w ten
sposéb zapobiec. Problemdw, ktdre zostang do obstuzenia, bedzie wtedy
mniej. W ten sposob posrednio dobre praktyki moga sprawié, ze bede
mogl szybciej na te pozostale problemy zareagowac. Chociaz nawet i wte-
dy ja tu widze pole dla dobrych praktyk, bo co prawda nie jestem w stanie
zapobiec nieoczekiwanym zdarzeniom, ale dzigki dobrym praktykom
bede wiedzial, jak w takich sytuacjach sie zachowac¢ (Ekspert 19).

Praktyki w dalszym ciggu wymagaja umiejetnosci zarzadczych, wie-
dzy pozwalajacej na ich wykorzystanie oraz nieustannego dazenia do po-
szukiwania usprawnien:

Niezaleznie od sytuacji zawsze warto korzystac z jakich$ praktyk i na ich
podstawie wyciggaé wnioski, czy dane standardy pasujg do naszej firmy.
Jezeli pasuja, to je zostawiam, a jezeli nie, to albo je zmieniam i modyfi-
kuje, albo szukam innego standardu (Ekspert 2).

Dodatkowo w przypadku dziatan o charakterze transformacyjnym
nalezy korzysta¢ z metod pozwalajacych utrzymac wysoki poziom ela-
styczno$ci i zapewniajacych szybkos¢ reakeji:

Jestem wielkim fanem zwinnych metod przeprowadzenia transformacji.
Wtedy na kazdym etapie i stosunkowo szybko jestesmy w stanie zwery-
fikowa¢ nasz kurs, czy my dobrze ptyniemy. Bo jezeli rozpedzamy ten
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statek transformacyjny i kurs nam zboczy na poczatku tylko troszeczke,
ale przez dtuzszy okres i nie bedziemy go korygowag, to sie catkowicie
rozminiemy z tym, do czego dazymy (Ekspert 1).

Metodyki zwinne pozwalajg nam na to, Zzeby$my faktycznie mogli eks-
perymentowac i popelnia¢ bledy, ale robi¢ to w sposéb kontrolowany,
wspolnie z wlascicielami produktow, projektow, gdzie wspolnie okresla-
my, jakie sg cele. Rowniez retrospektywa (ang. lessons learned) pozwala
nam na wyciggniecie wnioskow, co zrobilismy zle [...] (Ekspert 12).

Eksperci byli przy tym zgodni w swoich opiniach, Ze stosowanie do-
brych praktyk nie moze by¢ celem samym w sobie. Praktyki majg bowiem
za zadanie ulatwic znalezienie rozwigzania:

Dobre praktyki i standardy I'T wspieraja i optymalizujg proces realiza-
¢ji transformacji cyfrowej, i wlasnie temu powinny stuzy¢ [...]. Efektem
transformacji jest jednak co$ innego niz samo wdrozenie narzedzi I'T
(Ekspert 1).

Firmy maja czesto tendencje do przedktadania procesu nad wynik.
Sa bardzo szczesliwe, jesli postepuja perfekeyjnie i zgodnie z procesem.
Nawet je$li wynik na koncu nie jest pozytywny, ale realizujac proces
przestrzegaja zasad, to wszyscy sa szczesliwi. [ myféle, ze to jest miejsce,
w ktérym zarzad musi co$ zrobi¢, bo najlepsza praktyka nie jest celem
koncowym, tak jak spotkanie nie jest celem konicowym. Jeéli spotkanie
nie ma na celu osiggniecia czegos, to fakt, ze si¢ odbylo, tak naprawde nie
pomaga. Po prostu si¢ odbylo. Jesli zatem najlepsze praktyki traktujemy
jak cel ostateczny i bez sprawdzania wynikow cieszymy sie, ze praktyki
zostaly wdrozone i sg przestrzegane, to mysle, ze one nie pozwola nam
ewoluowa¢. Poza tym praktyki bazuja na przesztosci, a nie na przysztosci.
Bazujg na tym, przez co juz przeszli$émy, a nie na tym, przez co przejdzie-
my, i zawsze patrzg wstecz [...]. Dlatego uwazam, Ze celem nie moze by¢
sam fakt zastosowania najlepszych praktyk. Wazniejszy jest efekt konco-
wy, a nie metoda (Ekspert 13).

Najgorsi sg piewcy metodyk. Proponujg jakie$ metodyki tylko dlatego,

ze czesto nie majg o niczym innym pojecia. Im mniejsza jest ich wie-

dza iim mniejsza jest orientacja na klienta w organizacji, tym wigksze
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zapatrzenie w metody. Trzeba jednak pamietad, Ze ja nie robig projektu
po to, zeby ,,dowozi¢” dobre praktyki. Ja mam dobre praktyki po to, azeby
»dowozi¢” projekty. Im mniej zrozumienia w tym wzgledzie, tym bardziej
wiekszo$¢ 0sob slepo sie tego trzyma (Ekspert 4).

Opinie ekspertéw wyraznie wskazujg na traktowanie przez nich do-
brych praktyk tylko jako narzedzia wspomagajacego realizacje projektow
transformacji cyfrowej. Jego zastosowanie wymaga odpowiednich umie-
jetnosci i wiedzy. Podejscie takie znajduje réwniez odzwierciedlenie
w literaturze przedmiotu.






Podsumowanie

W ramach rozdzialu po$wieconego transformacji cyfrowej autor pod-
jal probe zaprezentowania wieloaspektowego podejscia do porusza-
nego zagadnienia. Przeprowadzone badanie ukazato wysoki poziom
subiektywizmu oceny proponowanych rozwigzan. Pomimo ogdlnej
pozytywnej opinii na temat transformacji cyfrowej, eksperci nie byli
zgodni w odniesieniu do poszczegélnych perspektyw. Moze to §wiad-
czy¢ o duzej zalezno$ci stosowanych kryteriow od indywidualnych
doswiadczen ekspertow (stad brak jednoznacznos$ci w ocenie przez
praktyke biznesowa) lub o réwnowaznym znaczeniu poszczegdlnych
kryteriéw (stad brak mozliwosci okreslenia ich znaczenia). Taki wy-
nik zdaje si¢ pokrywac z pogladami prezentowanymi przez badaczy
w literaturze przedmiotu. Dostarcza ona bowiem wieloaspektowego
i zréoznicowanego materialu naukowego dotyczacego zaréwno roli
i znaczenia dobrych praktyk, jak i podejscia do transformacji cyfrowej
w organizacjach. Jednocze$nie ani nie precyzuje sposobu ich wyko-
rzystania, ani nie okresla preferencji z tym zwigzanych. Zrealizowane
badanie oraz dyskusje przeprowadzone z ekspertami stanowia bogaty
material badawczy w zakresie stosowania dobrych praktyk i standar-
déw z obszaru technologii informatycznych w procesach zarzadzania
transformacja cyfrowa w organizacji. W badaniu udalo si¢ wyodrebni¢
szeroki wachlarz réznego rodzaju dobrych praktyk i rekomendaciji, kto-
re aplikowane w procesie transformacji cyfrowej organizacji moga (pod
pewnymi warunkami) przyczyni¢ si¢ do osiggnigcia lepszego wyniku
koncowego. Niemniej jednak badanie potwierdzito koniecznos¢ pro-
wadzenia dalszych prac nad rozwigzaniami nie tylko zmierzajacymi
do popularyzacji stosowania dobrych praktyk w procesach transforma-
cji cyfrowej, lecz takze zwigzanymi z badaniem efektywnosci i zakresu
ich stosowania.

Celem monografii bylo réwniez zaprezentowanie w ujeciu teo-
retycznym uwarunkowan odnoszacych sie do transformacji cyfro-
wej przedsigbiorstw. Wklad teoretyczny polegal przede wszystkim
na usystematyzowaniu dotychczasowych studiéw literaturowych w za-
kresie transformacji cyfrowej przedsiebiorstw oraz na dostarczeniu
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zweryfikowanych w trakcie badania rekomendacji odnosnie do sposobu
realizacji tego typu przedsigwzig¢. Tworcza synteza dotychczasowego
dorobku naukowego w zakresie zagadnien towarzyszacych transfor-
macji cyfrowej organizacji oraz zrealizowanych badan stanowi wktad
wlasny autora do rozwoju wiedzy w ramach nauki o zarzadzaniu i jako-
$ci. Ponadto autor podjal préobe wskazania sposobu ich wykorzystania
w modelach stuzgcych analizom strategicznym (w tym celu wykorzy-
stano model Petersa i Watermana). Pomimo jakos$ciowego charakteru
badania autor dotozyl wszelkich staran dla rzetelnosci uzyskanych w ten
sposdb wynikow. W tym celu rygorystycznie przestrzegal zalecen in-
nych badaczy w kwestii wykorzystanych metod i technik, a takze zasto-
sowanego podejscia na poszczegolnych etapach badania. W szczegdl-
nosci dotyczylo to analizy literatury przedmiotu (Creswell i in., 2003;
Wolfswinkel i in., 2013), dazenia do zapewnienia sp6jnosci badania
na wszystkich jego etapach (Nowosielski, 2016, s. 468-482) oraz realiza-
cji badania przez projektowanie zgodnie z podejsciem proponowanym
przez Johannessona i Perjonsa (2014). Autor zywi nadzieje, ze zastoso-
wanie w ramach badania projektowego réznych metod uwiarygodnito
otrzymane wyniki (Haq, 2014), wzmacniajac przy okazji ich aplikacyj-
ny charakter. Autor miat §wiadomos¢, ze samodzielny sposéb realizacji
badania zwiekszal ryzyko nadmiernego subiektywizmu ocen. By to ry-
zyko zminimalizowa¢, zaangazowal do badania ekspertéw posiadaja-
cych odpowiednie do§wiadczenie zawodowe w obszarze stanowiagcym
przedmiot badania. Wyniki przeprowadzonych analiz, w szczego6lnosci
dokonana przez ekspertow ocena, zdaja si¢ potwierdza¢ adekwatnos¢
zrealizowanego badania.

Przyjety przez autora kierunek badan wydaje sie post factum znajdo-
wac potwierdzenie w aktualnej literaturze przedmiotu. Ro$nie znaczenie
umiejetnosci miekkich (tzn. dotyczacych kontaktéw interpersonalnych
i wlasnych umiejetnosci spotecznych). Zaczynaja one odgrywac wigksza
role, a niekiedy wrecz dominowac wsrdd stylow przywddztwa w obsza-
rach zarzadzania zwigzanych z zastosowaniem technologii IT (Dhamija
iin., 2021). Jednocze$nie w literaturze przedmiotu podnoszona jest kry-
tyka faktu, ze badania zbyt czesto koncentruja sie tylko na efektach kon-
cowych wprowadzanych usprawnien (Maiin., 2021, s. 8).

Przeprowadzone badanie potwierdzifo mozliwos¢ przygotowania roz-
wigzania stanowiacego odpowiedz na zidentyfikowany problem. Ponizej,
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w formie podsumowania, zaprezentowano wyniki zrealizowanego bada-

nia w kontekscie zdefiniowanych probleméw, pytan oraz wyznaczonych

celow badawczych (tab. 3.1).

Tabela 3.1. Podsumowanie badania w kontekscie zdefiniowanych probleméw, pytan

oraz celéw badawczych

Opis

Komentarz

PROBLEMY

W przedsiebiorstwach mozna zaobser-
wowac trudnosci z zarzadzaniem proce-
sami transformacji cyfrowej, wynikajace
z braku jednoznacznie okreslonych czyn-
nikéw sukcesu, odpowiednich narzedzi
oraz wtasciwej strategii.

Przeprowadzone badanie potwierdzi-
to istotno$¢ sformutowanego na wste-
pie problemu badawczego.

PYTANIA

Jakie kluczowe wyzwania towarzysza
procesom transformacji cyfrowej w or-
ganizacjach?

Wyzwania zostaty zaprezentowane
w czesci poswieconej perspektywom
transformacji cyfrowe;j.

Jakie ryzyka i zagrozenia mozna zidenty-
fikowaé w trakcie transformacji cyfrowej
organizacji?

Przyktadowe ryzyka i zagrozenia zo-
staty zaprezentowane przez eksper-
téw w ramach przeprowadzonych wy-
wiadow.

Jakie czynniki mozna uznac za krytyczne
dla powodzenia transformacji cyfrowej
przedsiebiorstwa?

Przyktady czynnikéw kluczowych dla
powodzenia transformacji cyfrowe;j
zostaty zaprezentowane w czesci po-
Swieconej dyskusji z ekspertami.

W jaki sposéb dokonywad pomiaru celow
i postepu transformacji cyfrowej?

Przyktady miernikow oraz kryteridow
stosowanych do oceny transforma-
cji cyfrowej zostaty zaprezentowane
przez ekspertow.

CEL

E

Aspekt teoretyczny

Przeprowadzenie systematyzujacych stu-
diéw literaturowych w zakresie transfor-
macji cyfrowej organizacji.

Cel osiagniety.

Dokonanie krytycznego przegladu litera-
tury przedmiotu odnosnie do istotnych
z perspektywy przedsiebiorstwa aspek-

tow transformacji cyfrowej.

Cel osiggniety.

Podsumowanie

149



Opis Komentarz

Dokonanie krytycznego przegladu litera-
tury przedmiotu w zakresie ram koncep-
cyjnych i podejs¢ do transformacji cy-
frowej z uwzglednieniem wykorzystania
dobrych praktyk i standardéw IT w tych
propozycjach.

Cel osiggniety.

Aspekt empiryczny

Podjecie proby zweryfikowania istotno-
$ci poszczegdlnych perspektyw transfor- | Cel osiagniety.
macji cyfrowej w praktyce biznesowe;j.

Podjecie préby ustalenia ryzyk i zagro-
zen dla przedsiewzie¢ podejmowanych | Cel cze$ciowo osiagniety, konieczna
przez organizacje, a zmierzajacych do | kontynuacja badan.

transformacji cyfrowe;j.

Podjecie préby ustalenia kluczowych
czynnikdw sukcesu dla przedsiewziec or- | Cel czesciowo osiagniety, konieczna
ganizacji zmierzajacych do transformacji | kontynuacja badan.

cyfrowej.

Podjecie proby ustalenia kryteriow i mier-
nikow dla przedsiewzie¢ organizacji zmie-
rzajacych do transformacji cyfrowej.

Cel cze$ciowo osiagniety, konieczna
kontynuacja badan.

Podjecie proby identyfikacji dobrych | CelczeSciowo osiagniety, analizy litera-
praktyk majacych na celu wsparcie | tury oraz wywiady z ekspertami wska-
transformacji cyfrowej organizacji. zaty na ograniczony zakres stosowania
dobrych praktyk i standarddw IT.

HIPOTEZY

HO: Przedsiebiorstwa napotykaja istot- | Brak podstaw do odrzucenia hipotezy.
ne wyzwania zwigzane z planowaniem, | Szczegbtowe uzasadnienie zawarto
wdrazaniem i zarzadzaniem transforma- | w rozprawie doktorskiej, na bazie kté-
cja cyfrowa. rej powstata niniejsza monografia.

H1: Transformacja cyfrowa organizacji | Brak podstaw do odrzucenia hipotezy.
napotyka wyzwania wynikajace z ograni- | Szczegbtowe uzasadnienie zawarto
czonego wykorzystania narzedzi i metod | w rozprawie doktorskiej, na bazie kto-
wspierajacych proces zmian. rej powstata niniejsza monografia.

H2: Istnieje mozliwos¢ identyfikacji klu- | Brak podstaw do odrzucenia hipotezy.
czowych czynnikdw organizacyjnych | Szczegbtowe uzasadnienie zawarto
i technologicznych, ktére wptywaja na | w rozprawie doktorskiej, na bazie kté-
powodzenie transformacji cyfrowej w or- | rej powstata niniejsza monografia.

ganizacjach.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wyniki zrealizowanego badania potwierdzity réwniez istnienie prob-
lemu wykorzystania dobrych praktyk i standardéw IT przez organiza-
cje w planowanych oraz toczacych si¢ procesach transformacji cyfrowej,
zwlaszcza w obszarach zwigzanych z kompetencjami migkkimi (przy-
wddztwo, umiejetnosci, wartosci). Ograniczenia te mozna zniwelowac,
stosujac odpowiednie narzedzia, a takze postepujac zgodnie z wytycz-
nymi w zakresie wdrozenia i stosowania tych praktyk. Analizy wplywu
transformacji cyfrowej na poszczegélne organizacje przeprowadzone
przez innych badaczy pokazuja, ze procesy te wprowadzaja nowe formy
zmian biznesowych i powoduja dodatkowy poziom zlozonosci niezalez-
nie od branzy lub sektora (Andersson, Rosenqvist, 2018, s. 20).

Autor ma w zwigzku z tym nadzieje, Ze wnioski ptynace z niniejsze-
go badania réwniez mozna potraktowac jako uniwersalne. Tym bardziej
ze — jak twierdza niektorzy badacze - ograniczone dowody empiryczne
w dalszym ciggu utrudniaja organizacjom sformutowanie jednoznacz-
nych strategii transformacji cyfrowej i powodujg konieczno$¢ wprowa-
dzania znaczgcych dostosowan na kolejnych etapach (Mattiin., 2015, s. 7).
Stad istotne wydaje si¢ kontynuowanie badan zmierzajacych do zmniej-
szenia tej luki. Majac $wiadomos¢ dokonanych uproszczen i zaistniatych
ograniczen, autor chcialby na zakonczenie powrdci¢ do wspomnianego
we Wprowadzeniu artykultu autorstwa Leavitta i Whislera z 1958 r. i przy-
wolac cytat, ktéry pomimo uplywu lat najlepiej uzasadnia powod podjecia
badan:

Zwiazki miedzy ideami nie sg jeszcze jasne, a pszenica nie zostala od-
powiednio oddzielona od plew. Trudno powiedzie¢ [...], co jest metoda,
a co teoriy, ale to, co jest charakterystyczne, to to, ze praktyczne zastoso-
wanie nie bedzie prawdopodobnie w przysztosci czekaé na zakonczenie
badan (Whisler, Leavitt, 1958, s. 42).
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Kazda nowa technologia stawia przed organizacjami podobne pyta-
nia: jakie kluczowe czynniki decyduja o sukcesie jej wdrozenia, jakie ry-
zykai bariery temu towarzysza, jak ocenic efektywnos¢ cyfrowej zmiany?

Autor monografii wnikliwie analizuje jedno z kluczowych wyzwan
wspdtczesnego biznesu - transformacje cyfrowa i jej wptyw na organiza-
cje. Opierajac sie na szeroko zakrojonym przegladzie literatury, studiach
przypadkdéw oraz wywiadach z ekspertami, bada, w jaki sposéb przed-
siebiorstwa wdrazajg dobre praktyki IT podczas digitalizacji proceséw
biznesowych.

Transformacja cyfrowa to proces ztozony, wymagajgcy integracji strate-
gii,technologiii kompetencjiorganizacyjnych. Prezentowana ksigzka stano-
wi kompleksowy przewodnik po tym zjawisku, przyblizajac dwadziescia je-
den ram koncepcyjnych, najczestsze wyzwania i bariery organizacyjne oraz
najlepsze praktykiwspierajgce skuteczng adaptacje do nowych technologii.
Jest to publikacja, ktéra taczy teorie z praktyka — dostarcza narzedzi za-
réwno naukowcom, jak i menedzerom poszukujacym skutecznych metod
zarzadzania zmiang w swoich organizacjach. Dzieki temu moze stanowi¢
materiat do dalszych badan nad transformacjg cyfrowg oraz jej praktycz-
nymiimplikacjami dla zarzadzania.
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