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KONCEPTUALIZACJA E-KULTURY.
ZARZADZANIE KULTURA ORGANIZACJI
W WARUNKACH RYZYKA

Streszczenie: Gwaltowne zmiany gospodarcze przyczyniaja si¢ do wzrostu zaintereso-
wania zarzadzania ryzykiem. Kapitat ludzki organizacji jest w najwigkszym stopniu
narazony na negatywne konsekwencje ryzyka. Rozwoj e-kultury umozliwit wypracowa-
nie efektywnych wzorcow funkcjonowania organizacji wirtualnych w zmiennych wa-
runkach. Charakterystyczne elementy e-kultury pozwalaja optymalizowaé dzialania
poprzez wypracowanie odpowiednich strategii, nawet w turbulentnym otoczeniu. Celem
artykuhu jest wskazanie sposobéw modyfikowania kultury organizacji, w celu adaptacji
przedsigbiorstwa do sytuacji ciagtych zmian, niepewnosci i ryzyka. Wdrozenie kluczo-
wych elementéw wspierajacych e-kulture umozliwi dostosowanie si¢ do nowych wy-
zwan gospodarki XXI w.

Stowa kluczowe: e-kultura organizacji, organizacja wirtualna, kultura ryzyka, zarzadza-
nie zmiana.

1. Otoczenie organizacji XXI w.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem XXI w. jest obarczone duzym ryzkiem.
Nieustanne zmiany, w konsekwencji wynikajaca z nich niepewnos¢, przyczynia-
ja si¢ do ostabienia tradycyjnych instrumentéw wykorzystywanych do kierowa-
nia organizacja. Globalna perspektywa funkcjonowania przedsigbiorstwa, prze-
ktada si¢ na konieczno$¢ podejmowania dzialan ukierunkowanych na nowe,
szersze potrzeby interesariuszy i poszukiwanie innowacji'.

' Globalizacja oddziatuje na spoteczng strong przedsigbiorstwa poprzez zwigkszanie dystansu

i poszerzenie horyzontow rzeczywistych oraz potencjalnych odnoszacych si¢ bezposrednio do
funkcjonowania firmy [Stoner, Freeman, Gilbert, 2001, s. 135-138].
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Rowniez dynamiczny rozwoj technologii teleinformatycznej pociaga za so-
ba w konsekwencji modyfikacje modeli zarzadzania organizacjami. Nowa era
nowoczesnych technologii i blyskawicznych przemian wprowadzita zarzadzanie
organizacja XXI w. w nowy okres: erg arytmii’. Upowszechnienie nowych tech-
nologii ksztattujacych wspolczesne organizacje determinuje szybkosc¢ 1 ptynnosc¢
biznesu, a w konsekwencji wigksze ryzyko podejmowanych decyz;ji.

Ryzyko ogniskuje uwage przedsigbiorcow, zwlaszcza od czasu ostatniego
globalnego kryzysu finansowego [Jarrow, 2011, s. 89-98]. Wydaje sig, ze ryzyko
zostalo wpisane w kanon funkcjonowania organizacji globalnej. Dynamiczny
postep technologiczny i szybkie zmiany wymuszaja poszukiwanie innowacyjnych
rozwigzan zarzadczych. Konieczne staje si¢ przewidywanie zmian, improwizowanie
oraz eksperymentowanie. Analiza aktywnos$ci przedsigbiorstw w ciagu ostatniej
dekady jednoznacznie wskazuje, ze brak dzialan, stosowanie utartych schematow
oraz wolne tempo odpowiedzi na sygnaty dochodzace z rynku moga zachwiac
potega nawet najwigkszych graczy rynkowych [Marketline, 2012, s. 2-9]. Ryzy-
ko dziatania w zmiennym $rodowisku jest bardzo duze, dlatego wymagane jest
podejmowanie specjalnych dziatan, majacych umozliwi¢ elastycznos$¢ organiza-
cji, a w konsekwencji jej przetrwanie.

2. Kapital ludzki wobec ryzyka

Niepewnos¢ funkcjonowania organizacji oddziatuje szczegdlnie na kapitat
ludzki organizacji, czyli na pracownikéw. Kluczowym wyzwaniem dla liderow
organizacji w czasach ryzyka i ciaglych zmian staje si¢ skuteczne kierowanie
pracownikami. Kapital ludzki, zwtaszcza w organizacjach globalnych, jest Scisle
powiazany z kapitalem intelektualnym®, stanowi o sukcesie lub porazce przed-
sigbiorstwa. Know-how tych organizacji stanowi kluczowy czynnik sukcesu
[Kisielnicki, 2004]. Kapital intelektualny we wspotczesnych organizacjach jest
koniecznym warunkiem uzyskania przewagi konkurencyjnej [Ujwary-Gil, 2009;
Goudarzvandchigini, 2011].

W firmach opartych na wiedzy, kapitat ludzki stanowi osiowy element de-
cydujacy o wynikach catej organizacji [Ungera, Rauchb, Fresec, 2011]. Nato-
miast jednoczes$nie to wlasnie czynnik ludzki jest elementem najbardziej opor-

Obserwowane zmiany dotycza wprowadzania rewolucyjnych technologii, zmiany powiazan
strukturalno-ekonomicznych, przyspieszenia funkcjonowania dziatalnosci oraz wzrostu niema-
terialnych zasobow organizacji [Mastyk-Musiat, Bulinska, 2010, s. 7-10].

Przyjmuje sig, ze warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa to potaczenia kapitatu finansowego oraz
intelektualnego. Kapitat intelektualny to w duzej mierze kapitat ludzki, czyli wiedza, umiejgt-
nosci [Malhotra, 2001, s. 232- 248].
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nym na zmiany i negatywnie reagujacym na czynniki ryzyka, stanowigce gtowne
zrodto stresu [Drummond, 2001, s. 202-227]. Opdr przeciw zmianom nie tylko
moze utrudnia¢ wdrozenie zmian czy tez osiagnigcie zamierzonych celow, ale moze
takze prowadzi¢ do sabotowania dziatan w firmie, czy w skrajnych przypadkach
nawet do buntu. Najwlasciwszym zachowaniem jest przygotowanie i opracowanie
strategii, przewidujacych opor przed zmianami wérod cztonkoéw organizacji oraz je
uprzedzajacych. Na podstawie badan Kanter obserwuje 10 podstawowych przy-
czyn niechgci pracownikow do zmian w organizacjach biznesowych (tab. 1).

Tabela 1. Przyczyny niechgci do zmian i sposoby ich przezwycigzania

Przyczyna niecheci

do zmian

Istota inercji

Sposé6b radzenia sobie
z niechecia przez lidera

1

2

3

1.

Utrata kontroli

dotyczy zaburzenia poczucia niezaleznosci
i zagrozenia wynikajacego z wptywu, jaki
nieoczekiwana zmiana ma na nasze poczu-
cie kontroli wlasnego losu

wlaczenie pracownika w proces
planowania i tworzenia strate-
gii; zaproponowanie wyboréw

2. Nadmiar ludzie unikaja niepewnosci za wszelka zapewnienie poczucia bezpie-
niepewnosci cena; wola nawet pozosta¢ w niewygodnej czenstwa, a takze inspirujacej
sytuacji niz wybra¢ nieznane Wwizji; zaproponowanie planu
wdrozenia zmiany z wyodrgbnio-
nymi jasnymi, krotkimi etapami
3. Niespodzianki kiedy ludzie nie maja czasu przygotowac zapowiadanie zmian. Dawanie
si¢ na zmiany, zazwyczaj je odrzucaja wskazoéwek pracownikom
o mozliwych kierunkach prze-
mian w organizacji. Uswiada-
mianie o mozliwos$ci prze-
ksztalcen
4. Wszechobecne generalnie ludzie preferuja postgpowanie zminimalizowanie liczby drob-
zmiany wedtug utartych schematéw, rutyna zapew- nych modyfikacji, ktore pojawiaja
nia poczucie bezpieczenstwa; zmiana pocia- | si¢ razem z gldwna zmiana; dla
ga za sobg szereg matych transformacji, ato | dobra zmiany nalezy unikac¢
sprawia, ze pracownicy moga si¢ czu¢ zbgdnych zmian; pozostawi¢ jak
zagubieni najwigcej rzeczy znanych
5. Utrata twarzy osoby, ktore byly odpowiedzialne za po- liderzy powinni uwypukli¢
przednie rozwigzania, moga czuc si¢ kryty- i podkreslac te elementy
kowane poprzez wprowadzenie zmian z przesztych rozwiazan, ktore
byly dobre; zachowanie twarzy
utatwi takze podkreslenie tego,
Ze $wiat si¢ zmienia i pewne
modyfikacje sa nieuniknione
6. Obawa o wlasne ludzie unikaja zmian takze wtedy, gdy konieczne staje si¢ inwestowanie
kompetencje obawiaja sig, ze wyjda na niekompetentnych | w szkolenia, mentoréw i inne

W nowej sytuacji; sceptycyzm wobec prze- formy podnoszenia kompetencji

mian moze mie¢ swoje zrodto w obawie i edukowania na temat zmian;

o bycie archaicznym przydatny jest okres przej$ciowy,
umozliwiajacy stopniowe oswaja-
nie sie z nowoscia

7. Wigcej pracy zmiana wymaga wigkszych naktadow pracy | docenienie agentéw zmiany oraz

0s0b odpowiedzialnych za nia
poprzez réznego typu wsparcie
czy bonusy (rozciagnigte takze na
rodziny tych 0sob)
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cd. tabeli 1
1 2 3
8. Efekt fali zmiany oddziatuja nie tylko na sama organi- | uwzglednienie wszystkich grup,

zacje czy zaangazowany dziat, ale ich skutki
sg odczuwane takze przez osoby z zewnatrz

ktorych funkcjonowanie moze
zosta¢ zaburzone przez zmiang
i uprzedzenie o niedogodno-
$ciach

9. Zadawnione
urazy/zale

zmiana moze inicjowac¢ sytuacje sprzyjajace
otwieraniu starych ran; na skutek perturbacji
wynikajacych z przeobrazen odzywaja
zadawnione zale i urazy

zanim liderzy skoncentruja sig¢
na przyszlych przemianach,
powinni dotozy¢ staran, aby
wyleczy¢ zadawnione zale

10. Realna grozba

niechg¢ przed zmiang jest spowodowana
tym, Ze czgsto negatywne skutki zmian sa
bardzo dotkliwie odczuwalne (np. koniecz-
no$¢ przekwalifikowywania, utrata pracy,
utrata premii)

kierownictwo organizacji
powinno podchodzi¢ do ko-
niecznych, negatywnych aspek-
tOW procesu zmian uczciwie,
zachowujac transparentnos¢

oraz dziatajac szybko i cato-
$ciowo

Zrodto: [Kanter, 2012].

We wspotczesnych organizacjach jednak nie chodzi tylko o minimalizowa-
nie nieche¢ci do zmian i wynikajacej z niej inercji, ale takze o promowanie
otwarcia na zmiany, tworzenie atmosfery otwartej dla przemian.

Aby zmiany przynosity pozytywne skutki dla organizacji potrzebne jest za-
rzadzanie ryzykiem. Ryzyko jest trwale wpisane w funkcjonowanie nowoczesnych
organizacji, stanowi staty element jej procesow decyzyjnych. Wtasciwe wdrazanie
zmian w warunkach niepewnosci wymaga wilasciwej strategii. Wyksztalcenie ,,ape-
tytu ryzyka™ stanowi sposob asekurowania przedsigbiorstwa w sytuacji niepew-
no$ci [Atkinson, 2013]. Stanowi to rzetelna podstawe do zarzadzania ryzykiem.
Najefektywniejsze wydaje sig oparcie zarzadzania ryzykiem na ludziach w orga-
nizacji. Spoteczny element firmy jest najistotniejszym narz¢dziem wspierajacym
zarzadzanie ryzkiem.

3. Kultura organizacji ryzyka

Przyjmujac, ze to ludzie stanowia najistotniejszy kapitat organizacji, a takze
ich niech¢¢ do zmian, w organizacjach dzialajacych w ryzykownym $rodowisku
konieczne wydaje si¢ przeksztatcenie kultury organizacji w kulturg otwarta na
ryzyko. Badania i obserwacje potwierdzaja bowiem, ze to wlasnie kultura jest

»Apetyt ryzyka” stanowi sposob szacowania mozliwosci organizacji. Proby przewidywania, na
jakie ryzykowne dziatania dana firma moze sobie pozwoli¢. Generowany jest poprzez pytania:
na jak duze ryzyko przy realizacji poszczegolnych celdw nasza organizacja moze sobie pozwo-
li¢? ,,Apetyt ryzyka” to rodzaj kalkulacji, planowania strategicznego, znajdujacego odbicie
w funkcjonowaniu wszystkich aspektow przedsigbiorstwa [Atkinson, 2013, s. 9-13].
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kluczowym czynnikiem decydujacym o sukcesie organizacji [Deshpande, Far-
ley, 2004, s. 3-22; Peters, Waterman, 1982]. Wylacznie poprzez odpowiednie
przeobrazenie kultury organizacji mozna skutecznie funkcjonowaé w zmiennym,
niepewnym otoczeniu.

Kultura organizacji jest kwintesencja ludzkiej strony przedsigbiorstwa. Kul-
tura to wedtug Scheina wzory wspdlnie podzielanych, podstawowych zatozen
charakterystycznych dla pracownikoéw danej organizacji, ktore wyksztatcaja si¢
w trakcie wspolnego rozwiazywania problemow [2004, s. 17]. Hofstede okresla
kulturg jako rodzaj zbiorowego, kulturowego zaprogramowania, ktory poprzez
swoja specyfikg réznicuje uczestnikow poszczegolnych grup czy tez organizacji
[2000, s.267]. Mozna przyjac, ze kultura powstaje 1 istnieje, nieustannie si¢ przy tym
zmieniajac, w $wiadomosci i umystach jej uczestnikow. Kultura organizacji to ro-
dzaj swoistego kleju spotecznego, charakterystycznego dla specyficznych grup czy
cztonkow organizacji [Kilmann, Saxton, Serpa, 1985, s. 5]. Kultura to spoiwo spo-
teczne, ktore wytwarza sig podczas procesow interakcji [Schall, 1983].

Kultura organizacji jest zatem unikatowa i niepowtarzalna, dorazna i zmienna
cecha podzielang przez uczestnikow danych organizacji. Stanowi tez niezbgdny
warunek powodzenia w osiaganiu zamierzonych celéw organizacyjnych. W no-
wej ekonomii, gdzie brakuje stabilizacji, a szybkie tempo dzialania sprzyja po-
jawianiu si¢ nowych i nieznanych zagrozen, kultura otwarta na ryzyko pomaga
funkcjonowaé¢ pomimo niesprzyjajacych okolicznosci. W sytuacjach ryzyka nawet
mate decyzje moga okazac si¢ brzemienne w skutkach, dlatego wtasciwe podejscie
do zmian podzielane przez czlonkow danej organizacji optymalizuje i koordynuje
ich dziatania. Pozyskiwanie nowych rynkéw, tworzenie unikatowych modeli bizne-
sowych, nawiazywanie tymczasowej wspOlpracy oraz wdrazanie rewolucyjnych
technologii wymaga nie tylko oddanych sprawie pracownikéw, otwartych na nowe
wyzwania. Efektywnej realizacji takiego innowacyjnego modelu dziatania organiza-
cji pomaga wiasnie kultura ryzyka [Krivkovich, Levy, 2013].

Kultura ryzyka stanowi pozyteczne narzgdzie do kierowania przedsigbior-
stwem w nowej ekonomii. Opiera si¢ na zaufaniu i otwartosci na zmiany. Kultu-
ra ryzyka wzmacnia proaktywne postawy uczestnikow organizacji wobec zmian
oraz podejmowanych decyzji strategicznych na podstawie racjonalnych przesta-
nek. Pracownicy, w organizacjach, gdzie pojawia si¢ kultura ryzyka, wypraco-
wuja zestaw rytuatdéw umozliwiajacych z jednej strony zachowanie poczucia
bezpieczenstwa w zmiennym otoczeniu, a z drugiej optymalne wykorzystanie
nowo zaistniatych sytuacji. Kultura ryzyka obejmuje takze kanaty komunikacji
wewnatrz organizacji, z jasnymi centrami decyzyjnymi oraz szybka informacja
zwrotna ze wszystkich czgsci fancuchéw komunikacyjnych. Na podstawie bez-
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posredniego i szybkiego porozumienia mozliwe jest skuteczne ksztaltowanie
strategii, jak rowniez realizowanie je;j.

Kultura ryzyka pozwala korygowac¢ negatywne nawyki organizacyjne, pato-
logie czy tez niwelowa¢ opdr wobec zmian. Silna, odporna kultura organizacyj-
na umozliwia przezwycig¢zenie pasywnosci, obojgtnosci i inercji oraz zacheca
uczestnikow do dzialan zorientowanych na zmiang. Kultura ryzyka ksztattuje
przysztos$¢ organizacji ukierunkowujac dzialania i tonujac podejmowane inicja-
tywy. Znajduje si¢ w centrum zachodzacych zmian organizacyjnych, modelujac
postawy cztonkéw organizacji [Atkinson, 2013, s. 9-13].

Budowanie efektywnej kultury ryzyka najczegsciej napotyka dwie zasadni-
cze przeszkody:

1. Osiagnigcie konsensusu wséréd menedzeréw, dotyczacego koniecznosci
zmiany kultury organizacji.

2. Zachowanie czujnosci w czasie, umozliwiajacej staly nadzor nad procesami
zachodzacymi w organizacji [Krivkovich, Levy, 2013, s.123-128].

Zmiana kultury jest wysitkiem grupowym, angazujacym wszystkich uczest-
nikéw. Przeprowadzenie modyfikacji w organizacji wymaga lider6w zmiany,
ktorzy beda inspirowaé pracownikow wspolna wizja zmiany. Wspolnie podzielana
wizja musi by¢ spojna i klarowna. W praktyce wymaga to ustalenia kilku najistot-
niejszych elementow zmiany w catej organizacji i oparcia na nich procesu trans-
formacji. Brak takiej wspolnie uzgodnionej wizji moze przyczynia¢ si¢ do opoz-
nien, problemoéw lub porazki we wdrazaniu zmian. Przykladowo moze to by¢
pozyskanie nowych klientow lub utworzenie nowych rodzajow ustug, bez uprzed-
niego przygotowania infrastruktury [Krivkovich, Levy, 2013, s.123-128].

Transformacja kultury ryzyka i wdrozenie jej, wymaga dzialan podejmo-
wanych na réznych polach: strategii, zarzadzania kapitalem ludzkim czy zakre-
soOw odpowiedzialno$ci. Skuteczna wizja zmian, wprowadzana w kilku obsza-
rach umozliwia efektywne przebudowanie kultury organizacji.

Utrzymanie czujnosci podczas wdrazania kultury ryzyka oznacza koniecz-
no$¢ podejmowania nieustannego wysitku, zapobiegajacego wypaleniu. Utrata
zapatu do pracy, znuzenie czy niewylapana zmiana strategii stanowia powazne
zagrozenie dla procesu modyfikacji kultury organizacji. Zapobiega¢ takiej sytuacji
mozna poprzez kontrolg. Monitoring sytuacji w firmie, badania pracownikow,
controlling finansowy — to wszystko sa skuteczne narzedzia wykorzystywane do
sprawdzania sytuacji w organizacji [Krivkovich, Levy, 2013, s.123-128].

Wyksztatcenie kultury ryzyka wymaga podjgcia nastepujacych dziatan:

1. Dyrektorzy czy liderzy sa odpowiedzialni za zmiang.
2. Wyznaczenie jednostke/osoby nadzorujacej zarzadzanie ryzykiem w firmie.
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3. Traktowanie kultury ryzyka, jako gléwnego instrumentarium do kierowania
zmiana. Rozwoj kultury zakorzenionej w dziatalnosci organizacji, pokrywa-
jacej wszystkie aspekty jej funkcjonowania, tak aby zarzadzanie ryzykiem
byto kluczowym elementem wszystkich tych systeméw organizacyjnych
[Krivkovich, Levy, 2013, 5.123-128].

Reasumujac, wyksztalcenie si¢ kultury ryzyka jest procesem ztozonym,
wymagajacym zaangazowania ludzi ze wszystkich obszarow organizacji. Wdro-
zenie kultury ryzyka wymaga spojnej, zrozumiatej wizji oraz kontroli nie tylko
podczas jej wdrazania, ale takze potem. Kultura ryzyka stanowi element tonuja-
cy i jednoczes$nie ukierunkowujacy dzialania organizacji. Przezwycigzenie wy-
zwan 1 trudno$ci zwigzanych z ksztattowaniem kultury ryzyka umozliwia efek-
tywne zarzadzanie organizacja w arytmicznym otoczeniu.

Interesujaca koncepcj¢ implementacji przeobrazen kulturowych w warun-
kach zmiany zaproponowal Ferrazzi na tamach ,Harvard Business Review”
[Ferrazzi, 2014]. Powolujac si¢ na swoje badania, wskazal nastgpujace etapy
zmiany kultury organizacji:

1. Pierwszym krokiem jest gotowos¢ do zmiany. Liderzy organizacji musza
uswiadomi¢ sobie konieczno$¢ przeobrazen organizacyjnych.

2. Kolejny krok dotyczy zastapienia starych nawykoéw nowymi. Dotyczy to
zamiany negatywnych zwyczajow na pozytywne.

3. Trzeci krok dotyczy wsparcia grupy oraz zewngtrznej presji do zmiany. Ini-
cjowanie spotkan pracowniczych, na ktérych dyskutuje si¢ na temat zacho-
dzacych przemian aktywizuje kreatywno$¢, wzajemne wsparcie i zwicksza
presj¢ na pracownikow niechgtnych wobec zmian.

4. Nastgpny, czwarty krok zwigzany jest z relacja uczen — mistrz, ktora umac-
nia zarowno postawe¢ mentora, jak i nowicjusza. Coaching stanowi skuteczne
narzgdzie umozliwiajace wdrozenie zmian organizacyjnych.

5. Piaty: zasada zwiazana jest ze sptaszczaniem struktury i zmniejszaniem hie-
rarchicznych zaleznosci stuzbowych.

6. Szosty krok polega na zdiagnozowaniu nieformalnych lideréw, przekonaniu
ich do zmiany, tak aby nast¢pnie swoim przykladem aktywizowali pozadane
postawy u innych pracownikow.

7. Sioédmy krok zwiazany jest z retrospektywna analizg wlasnych zachowan.
Pozwala to unikna¢ ponownie popelnienia tych samych btgdow.

8. Osmy krok to zmiana nastawienia, ktérej odzwierciedlenie nastgpuje w prak-
tyce. W organizacji oznacza to koncentrowanie si¢ raczej na oplacalnosci
i efektywnosci niz przychodach.

9. Dalszy, dziewiaty krok, jest zwigzany z docenianiem nawet matych zwy-
cigstw. W przedsigbiorstwie, podczas procesu wdrazania zmiany, nalezy do-
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cenia¢ stopniowe osiagnigcia. Nalezy planowaé zmiang uwzgledniaja meto-
d¢ matych celow.

10. Finalna zasada dotyczy zalozenia, zgodnie z ktérym celem zmiany jest po-
step, przemiana, a nie perfekcja. Liderzy organizacji i agenci zmian powinni
wspiera¢ zwlaszcza te sytuacje, w ktorych zdarzaja si¢ potknigcia w imple-
mentacji zmiany, przez co wzmacnia si¢ pozytywne postawy wobec prze-
prowadzanej transformacji [Ferrazzi,2014].

Wdrazanie zmian kulturowych jest trudnym wyzwaniem, w otoczeniu ry-
zyka — czgsto koniecznym. Stosujac jednak sprawdzone w praktyce metody
i uwzgledniajac w strategii transformacji sprawdzone narzedzia mozna osiagnaé
zamierzony cel i tak zmieni¢ kulturg organizacji, aby w konsekwencji zmieni¢
rowniez organizacj¢ i przystosowac ja do nowych warunkéow. W sytuacjach
permanentnej zmiany oraz wynikajacego z tego nieustannego ryzyka dla przed-
sigbiorstw zmiana staje si¢ coraz powszechniejsza. Skuteczna zmiana strategii
i dziatania przedsigbiorstwa wymaga pozytywnego nastawienia czlonkow orga-
nizacji, co osiagna¢ mozna poprzez zmiany w obrgbie kultury.

4. Wirtualno$¢ organizacji

Jednym z typdw organizacji, powszechnym w ekonomii XXI w., egzystuja-
cych w warunkach niepewnosci i ciaglych transformacji i wysokiego ryzyka jest
organizacja wirtualna. Wirtualno$¢® dotyczy zmiany struktury i formy dzialania
organizacji zorientowanej czasoprzestrzennie®. Charakterystyka organizacji wir-
tualnej moze by¢ przedstawiona w sposob strukturalny (instytucjonalny) lub
procesualny (funkcjonalny) [Grudzewski i in., 2010, s. 174-175].

Definicja wirtualnosci jest szeroka i przez to nieostra, stad tez niektorzy au-
torzy proponuja wyrdznienie najwazniejszych cech na podstawie nieokre$lania
organizacji. Do tych cech definiujacych wirtualnos$¢ naleza:

5 Etymologia tego przymiotnika zwiazana jest z tacina. Pochodzi on od $redniowieczne stowa
virtualis, ktore thumaczone jest jako ,,skuteczny”, a to z kolei wywodzi si¢ od starozytnego vir-
tus oznaczajacego ,,odwage” oraz ,sile” i ,,mestwo” [Kopalinski, 1997, s. 58].

Na podstawie badan przedstawionych w literaturze z zakresu zarzadzania mozna przyjaé, ze
nauki o zarzadzaniu uznaja, iz wirtualny odnosi si¢ do niematerialnych aspektow dziatania organiza-
cji. Jest to pojecie szeroko stosowane, po raz pierwszy w naukach o zarzadzaniu w latach 90. Byrne,
Brandt i Port zastosowali pojgcie organizacja wirtualna, charakteryzujac je jako: tymczasowa sie¢
powiazan biznesowych, oparta na nowych technologiach i wspolnie eksplorujaca nowe rynki [1993].
Aktualnie uwaza si¢, ze wirtualno$¢ dotyczy zdolnosci do nieustannego polepszania swoich klu-
czowych kompetencji z wykorzystaniem innowacyjnych technologii w celu osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej w danym segmencie rynku [Hejduk, Grudzewski, 2002, s. 41].
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e Dbrak materialnej struktury: mniejszy niz zwykle udziat komponentu tradycyj-
nego / mato materialnych aktywow — budynkéw, magazyndéw. Dodatkowo na-
stepuje stopniowe zastgpowanie tradycyjnej infrastruktury cyberprzestrzenia;

e opieranie si¢ na technologiach komunikacyjnych — to dzigki wykorzystaniu
technologii zaciera si¢ granice i zmniejsza dystans migdzy partnerami;

e praca zdalna — na podstawie nowoczesnych technologii teleinformatycznych.

e formy hybrydowe — organizacje wirtualne to hybrydy; czgs¢ jest krotko, a czgs¢
dhlugookresowa; sa mozliwe sytuacje, w ktorych nie mozna jednoznacznie wska-
za¢, gdzie firma si¢ zaczyna i gdzie konczy; w sktad organizacji wirtualnej moga
wchodzi¢ wszyscy jej interesariusze [Warmer, Morgen, 2005, s. 14-16].

Wspotczesni badacze z zakresu nauk o zarzadzaniu zwracaja uwagg na
upowszechnienie wirtualnosci jako kluczowej cechy definiujacej organizacje.
Wskazuja, ze sposob wspotpracy specyficzny dla organizacji wirtualnej bedzie
w najblizszych latach norma wytyczajaca formy dzialania przedsigbiorstw [Lip-
nack, Stamps, 2000]. Mozna przyjaé, ze organizacja wirtualna powstaje wtedy,
gdy partnerzy zyskuja wigcej umiejgtnosci i wltadzy wspotpracujac niz gdyby
dziatali indywidualnie [Stoica, Ghilic-Micu, 2009, s. 1].

Konkludujac, z punktu widzenia niniejszej pracy zasadne wydaje si¢ przy-
jecie rozumienia wirtualnosci, jako strategicznej cechy organizacji, wykorzy-
stywanej do efektywnego zarzadzania organizacja w zmiennym otoczeniu
[Grudzewski i in., 2010, s. 176].

5. Konceptualizacja e-kultury

Kultura organizacji wirtualnej stanowi specyficzny rodzaj kultury, bedacy
wynikiem charakterystycznych cech organizacji wirtualnej, takich jak jej tempo-
ralno$ci, dyspersji czasoprzestrzennej oraz oparcia na nowoczesnych technolo-
giach i funkcjonowania w arytmicznym, niepewnym otoczeniu. Kultura oparta
na wirtualnosci okres$lana jest, jako e-kultura [Mastyk-Musiat, 2005].

E-kultura z definicji jest kultura znamienna dla organizacji charakteryzuja-
cych si¢ wirtualnoscia. Mozna tez powiedzie¢, ze jest E-kultura, jest kultura
specyficzna dla spoteczenstwa informacyjnego [Mastyk-Musiat, 2005]. Jej naj-
wazniejszymi cechami sg:

1. Improwizacja.

2. Sie¢ partnerdéw.

3. Funkcjonowanie jako spoteczno$¢ zaro6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz or-
ganizacji.

4. Wysokie zaangazowanie pracownikow oraz zabieganie o talenty.
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5. Funkcjonowanie w warunkach ciagtej zmiany [Kanter, 2001, s. 230].

Rola kultury w organizacji wirtualnej takze jest kluczowa. Zmiana jest niejako
wpisana w strukturg organizacji wirtualnej. Wirtualno$¢ oznacza poodejmowanie
nowych wyzwan, odkrywanie nowych rozwiazan i zdobywanie nowych rynkow,
a to pociaga za soba ryzyko. Skuteczne zarzadzanie firma w sytuacji niepewnosci,
co juz zostalo powyzej wspomniane, wymaga oparcia strategii na kulturze organiza-
cji czy tez w przypadku organizacji wirtualnych — na e-kulturze.

E-kultura jest forma kultury ryzyka zawierajaca jej najwazniejsze elementy,
charakterystyczng dla organizacji wirtualnej. W e-kulturze niezbedni sa zaanga-
zowani pracownicy. Komunikacja oparta jest na zasadach bezposrednio$ci
i szybkiej informacji zwrotnej. Z jednej strony minimalizuje to szumy i zakloce-
nia, a takze skraca czas podejmowania kluczowych decyz;i.

Zaufanie jest jednym z najistotniejszych elementow e-kultury. Nieznane
inowe wyzwania moga by¢ realizowane pod warunkiem zgodnej wspotpracy
opartej wlasnie na zaufaniu. Oparcie wspotpracy na zaufaniu prowadzi do przy-
jecia postaw bardziej otwartych na ryzyko i zmiany. Zaangazowanie pracowni-
koéw jest pochodna zaufania, jakie majq do organizacji.

Znamienng cecha e-kultury jest zmiana struktur i przynaleznosci do zespo-
tow. W zwiazku z projektowym charakterem pracy, pracownicy czg¢sto przegru-
powuja si¢. Naktada sig na to egalitaryzm, bedacy jedna z podstawowych warto-
$ci uczestnikow e-kultury. Egalitaryzm w organizacji objawia si¢ poprzez
splaszczenie struktur, nieformalna komunikacje oraz rotacj¢ w zespotach.

Fluktuacja wewngtrzna personelu w organizacji, specyficzna dla nowej go-
spodarki, a takze dla organizacji wirtualnych, jest zwiazana z elastycznos$cia.
Elastycznos¢ jest niezbgdna w podejsciu organizacji w nowej ekonomii. Dzigki
elastyczno$ci mozna szybko reagowac na zachodzace zmiany. Podobnie kolejna
pozadana cecha jest transparentno$¢ weryfikujaca wiarygodno$¢ organizacji
w XXI w. Transparentno$¢ umozliwia oparcie dziatan na zaufaniu.

Elementem wspierajacym e-kultur¢ sa media spoteczno$ciowe oraz cloud
computing. Przywodztwo w e-kulturze wymaga specyficznych predyspozycji
1 umiejetnosci. Kompetencje lidera w organizacji wirtualnej powinny by¢ oparte na
umiejgtnosciach komunikacyjnych i doskonalej znajomosci wykorzystywanej tech-
nologii. Aby skutecznie realizowa¢ wyznaczone cele w e-kulturze potrzebny jest
charyzmatyczny lider, umiejacy przedstawia¢ swoja wizje zmian innym uczestni-
kom organizacji i przekonac ich do niej [Bulinska-Stangrecka, 2012, s. 365-375].

Efektywne i trwate wdrozenie zmian kultury w kierunku e-kultury powinno
zachodzi¢ wedhug modelu kota zmian (rys 1.). Kolisty ksztalt symbolizuje po
pierwsze fakt, Ze nie ma pierwszego i ostatniego elementu, po drugie za$, ze
wszystkie czynniki musza wystapi¢, aby implementacja e-kultury powiodta si¢
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[Kanter, 2001, s. 233]. Efektywne wdrozenie zmian kulturowych warunkuje
efektywne zarzadzanie przedsigbiorstwem wirtualnym. Na podstawie badan
Kanter wskazuje na konieczne elementy zmiany kultury organizacyjne;:

L.

Wspolny cel oraz podzielana wizja — cel organizacji powinien by¢ dobrze i po-
wszechnie znany, zrozumialy i przyswojony przez jej cztonkéow. Cele winny zo-
sta¢ realizowane przez mate grupy, ale inicjowany przez liderow i by¢ zgod-
ne z szersza perspektywa organizacyjna.

Symbole i znaki — wizja wdrazanej zmiany musi by¢ modelowana z gory
struktury firmy na dot. Jej inicjatorami powinni by¢ ludzie odpowiedzialni
za strategi¢ organizacji, a agentami zmian pracownicy ze wszystkich stano-
wisk. Za pomoca symboli zmiana jest oswajana i transmitowana przez
wszystkie etapy organizacji. Znaki i symbole stanowiag wyznaczniki tego, co
bedzie oznaczala zmiana.

Kierowanie poprzez zasady, procesy i struktury — koordynowanie wszyst-
kich elementéw zmiany przez liderow. Istotne jest przygotowanie i weryfi-
kacja funkcjonujacych procedur pod wzgledem spojnosci i adekwatnosci do-
tyczacej zmiany.

Edukacja i szkolenia — trening i edukacja stanowi narzgdzie ksztattujace
pozadane kompetencje oraz ma za zadanie oswaja¢ pracownikow ze zmiana.
Konieczne staje si¢ zakomunikowanie zespotowi przyczyn zmian oraz tego,
co doktadnie si¢ zmieni. Edukacja umozliwia przyswojenie postaw wyma-
ganych przez zmiang i codziennych obowiazkow za pomoca odpowiednich
narzgdzi szkoleniowych.

Mistrzowie i trenerzy — zmiana wymaga ludzi wierzacych w jej sukces, odda-
nych jej, wrgez nig zafascynowanych. Obecno$¢ mistrzow pozwala wspiera¢ ak-
tywnie innowacje. Docenianie i zatrzymywanie talentow jest kluczowym ele-
mentem przyswojenia e-kultury przez organizacje. Z kolei trenerzy pelniacy rolg
sponsorOw upewniaja si¢, Ze zmiana ma wystarczajace silne wsparcie.

Szybkie zwycigstwa i lokalni innowatorzy — szybkie zwycigstwa pokazuja moz-
liwosci innowacji. Probne wdrozenia zmian i modyfikacje stanowia z jednej
strony test zmian, a z drugiej stuzg wzmocnieniu wiary w sukces u cztonkow
organizacji.

Komunikacja — komunikacja to osiowy czynnik charakteryzujacy e-kulture.
Wprowadzanie innowacji wymaga jeszcze lepszej komunikacja w jeszcze
wigkszym zakresie. Liderzy musza wiedzie¢, co si¢ dzieje w poszczegolny
komorkach, lokalne oddzialy wymagaja wsparcia i modelowych zachowan
z podobnych jednostek. Dzielenie si¢ wiedza i bezposredni obieg informacji
umozliwiaja sprawne dostosowywanie si¢ do zmiennej sytuacji w otoczeniu
organizacji.
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8.

10.

Rys.

Polityka, procedury, system delegacji zadan i obowiazkéw — polityka i pro-
cedury musza zosta¢ ponownie wdrozone w taki sposob, aby wspiera¢ dzia-
fania innowacyjne. Duza autonomia i odpowiedzialno$¢ indywidualna
zwigkszajq zaangazowanie pracownikow.

Pomiar, kontrola i obserwacja procesu zmiany — informacja zwrotna i state mo-
nitorowanie procesu zmiany umozliwiaja skuteczne modyfikacje. Wskazniki
poszczegodlnych etapéw wdrazania zmiany — kontrola postgpu, wydzielenie eta-
pow kontrolnych, monitorowanie przebiegu procesu innowacji zapewnia infor-
macj¢ zwrotng na biezaco i umozliwia ewentualne korekty.

Nagrody i uznanie — system motywacyjny ma znaczacy wplyw na postawy
uczestnikow procesu zmian. Tradycyjny system kija i marchewki pomaga
wskazywaé bohateréw zmiany i jej przeciwnikéw. Uznanie i pozytywne
wspieranie agentow zmian warunkuje nast¢pnie lepsze nastawienie czton-
kow organizacji wobec nich [Kanter, 2001, s. 234-235].

podzielana
wizja

mistrzowie

1. Koto zmian kultury organizacji

Zrédto: [Kanter, 2001, s. 233].
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Podsumowanie

Przemiana kultury organizacji w e-kultur¢ jest czesto nieunikniona. Przed-
sigbiorstwa XXI w., uczestniczac w nowej ekonomii, narazone sa z jednej strony
na zmiany i ryzyko, a z drugiej zmieniaja swoja strukture i forme¢ dziatania.
Wdrozenie e-kultury wymaga dostosowania organizacji we wszystkich wspo-
mnianych aspektach, przy czym wigkszos$¢ tego procesu odbywa si¢ na zasadach
improwizacji. Regulatorem tego procesu sg informacje zwrotne zaréwno z rynku,
jak 1 z samego przedsigbiorstwa. Zmiana kultury w e-kultur¢ osadza organizacje
w optymalnej pozycji do uczestnictwa w nowej, niestabilnej ekonomii XXI w.

Reasumujac, e-kultura wypracowuje mechanizmy umozliwiajace efektywne
kierowanie organizacja wirtualna, ktora niejako z definicji nie tylko istnieje
W niepewnym otoczeniu, ale sama jest labilna. E-kultura poprzez wdrozenie ele-
mentOw zmiany minimalizuje negatywne zachowania uczestnikow zar6wno z or-
ganizacji, jak i otoczenia, koryguje postawy i zachowania oraz ulatwia orientacje
na cele. Podsumowujac, e-kultura stanowi 0§ zmian zachodzacych w organizacji.
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E-CULTURE CONCEPTUALIZATION. MANAGING ORGANIZATIONAL
CULTURE IN RISK ENVIRONMENT

Summary: Rapid changes in economy contribute to considerable increase in a risk man-
agement. The human capital in an organization suffers from risk’s negative implication.
The development of e-culture makes it possible to create patterns for virtual organizatio-
nal to operate effectively in a changeable environment. Specific elements of e-culture enable
to enhance organizational performance, even in an inconstant context. The mail purpose of
this paper is to indicate how to modify organizational culture in order to adjust to risk and
changeable conditions. The implementation of key factors that support e-culture, allows an
organization to successfully adapt to XXI economy.

Keywords: organizational e-culture, virtual organization, risk culture, change management.
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