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Czy czeka nas
redefinicja kultury
organizacyjnej?

W postmodernistycznych sieciowych organizacjach jednym

z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o sukcesie jest poziom
zaangazowania pracownikéw. Jednak w ostatnich latach obserwujemy
istotne zmiany w zakresie stabilno$ci poziomdéw zaangazowania,

co szczegolnie zostalo przyspieszone w czasie pandemii COVID-19.
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zczegolnie zauwazalny jest trend opi-

sywany jako ,wielka rezygnacja”, po-

legajacy na odchodzeniu pracownikéw
z pracy, czesto bez posiadania w danym mo-
mencie alternatywy zawodowej. Trend ten do-
tyczy zaréwno Stanéw Zjednoczonych (rekor-
dowe 3 proc. w grudniu 2021 r.!), jak i Euro-
Py z czego na Starym Kontynencie wskaznik
rezygnacji waha si¢ w przedziale 1,9-6 proc.
w zalezno$ci od kraju®. W badaniu rynku ame-
rykanskiego z sierpnia 2021 r.> 55 proc. respon-
dentéw odpowiedzialo, ze mysli o szukaniu
nowej pracy w ciaggu najblizszych 12 miesiecy.
Co wiecej, 41 proc. respondentéw oczekiwalo,
ze kolejna praca, przynajmniej w jakiejs czesci,
bedzie si¢ odbywac w trybie zdalnym.

Takie zjawiska wymagaja od firm i funk-
cjonujagcych systemow zarzgdzania nowej ka-
libracji i podejscia, aby w centralnym punk-
cie znalazto si¢ do$wiadczenie pracownikow
oparte na warto$ciach organizacji. Zapew-
nienie wewnetrznej integralno$ci organizacji
w zakresie kultury zarzadzania i wartosci sta-
nowi odrebne wyzwanie, ktére ma wplyw na
poziom zaangazowania.

Warto wspomnie¢, ze w tym samym ba-
daniu wérdd elementow decydujacych o wy-
borze przysztego pracodawcy 24 proc.

respondentéw wskazato na dobrg kulture or-
ganizacji, z ktorg mogg sie identyfikowac. Nie-
bagatelna role w ksztaltowaniu tego obszaru
odgrywajg umiejetnosci menedzerskie, w tym
umiejetno$¢ analizy oczekiwan i patrzenia na
dynamike wewnetrznych spotecznoéci, efek-
tywne systemy komunikacji i wspdtpracy we-
wnetrznej oraz jeszcze pelniejsze wykorzy-
stanie mechanizmow sprzezenia zwrotnego
(feedbacku).

Aby moc lepiej zrozumie¢ zagadnienie za-
angazowania pracownikow, nalezy rozpatry-
wac je na roznych poziomach: kulturowym,
wspotpracy oraz odpowiedzialnosci.

Odnoszac sie do pierwszego: wlasciwa row-
nowaga kultury organizacyjnej jest utrzymy-
wana przez odpowiednie dla danej organizacji
proporcje wieloletnich i nowo przyjetych pra-
cownikdéw. Dzigki temu mozna wewnetrznie
zderzy¢ dotychczasowe doswiadczenie organi-
zacyjne i istniejace procesy ze $wiezymi kom-
petencjami i nowym sposobem patrzenia na
rozwigzywanie probleméw. Z punktu widze-
nia kultury organizacyjnej oraz efektywnosci
biznesowej korzystne jest utrzymywanie pew-
nego zdrowego poziomu rotacji, poniewaz za-
pobiega to stagnacji oraz pozwala ciagle zmie-
nia¢ punkt wewnetrznej rOwnowagi.
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Jednoczesnie ze wzgledu na zmiany w try-
bie pracy warto sie pochyli¢ nad zagadnieniem
wdrazania pracownikow w kulture organizacji
i istniejace procesy. Jest to wyzwanie szczegdl-
nie wazne dla firm, ktore przyjety hybrydowy
lub catkowicie zdalny model pracy, wykorzy-
stujac sife réznorodnodci i talenty niezaleznie
od lokalizacji geograficznej. Podejscie catko-
wicie zrozumiale, bioragc pod uwage wyzwa-
nie zwigzane z pozyskiwaniem talentéw, ktére
urosto do rangi jednego z zagadnien strategicz-
nych (wedlug badania z pazdziernika 2021 r.*
73 proc. CEO przedsiebiorstw Fortune 1000
przewiduje braki kadrowe mogace mie¢ nega-
tywny wplyw na biznes).

Konsekwencja rozproszenia geograficzne-
go oraz pracy zdalnej jest to, ze fizyczne atry-
buty organizacji definiujace kulture (np. biu-
ro, fizyczna obecno$é wérdd pracownikow)
stajg sie trudno doswiadczalne i praktycznie
niewidoczne z punktu widzenia osoby dofa-
czajacej do organizacji. W to miejsce wcho-
dzi cyfrowa, wewnetrzna reprezentacja przed-
siebiorstwa, zdalne procesy wdrozeniowe oraz
przede wszystkim nowe role i formy obecno-
$ci menedzera. Szczegélnie istotng role widze
tutaj dla platform onboardingowych lub na-
wet preonbordingowych, wewnetrznych por-
tali spoteczno$ciowych (ang. enterprise social
network, ESN) oraz intranetéw. Te systemy fir-
my maja na celu umozliwienie zaréwno no-
wym, jak i obecnym pracownikom zanurze-
nie si¢ w spoleczno$¢ organizacji, niezaleznie
od miejsca i urzadzenia, z ktdrego sie tacza.

Niemniej dynamika interakcji pomiedzy pra-
cownikami jest zalezna od biezacych umiejet-
nosci przywodczych, kultury organizacji, ogdl-
nego zaangazowania pracownikow oraz - nie
ukrywajmy - poziomu inwestycji w technologie
cyfrowe. I o ile w wypadku intranetu mozna go
traktowac jako wirtualng przestrzen biura z in-
formacjami zarzadzanymi centralnie i dostep-
nymi w réznych miejscach i postaciach, o tyle
w odniesieniu do narzedzi spoteczno$ciowych
ich zawarto$¢ mozna poréwna¢ do mniej lub
bardziej oficjalnie rozmawiajacych ze sobg lu-
dzi w pomieszczeniach biurowych.

Witasnie te rozmowy - interakcje miedzy-
ludzkie - sg waznym czynnikiem nadajg-
cym wewnetrzng dynamike przedsiebiorstwu,

tworzgc warunki do rozwigzywania proble-
mow, do innowacji, a tym samym budowania
relacji z innymi wspdlpracownikami i organi-
zacja. Nowe spojrzenie i ksztaltowanie dyna-
miki organizacji powinno zatem uwzglednia¢
wewnetrzne cyfrowe platformy jako katalizator
ewolucji kultury organizacji, a nie jedynie jako
reprezentacje czy pochodng tej kultury. Moz-
na si¢ tutaj przez analogie odwola¢ do sposobu,
w jaki ogolnodostepne media spolecznoscio-
we wplywaja na ksztaltowanie spoteczenstw,
a z drugiej strony ukazuja ich kulture. Ten
nowy punkt wyjscia prowadzi do budowania
zaangazowania na bazie calosciowej platformy
przedsiebiorstwa: ludzkiej, fizycznej i cyfrowej.

Czy metawersum bedzie
odpowiedzia przysztosci?

Przedsiebiorstwo postrzegane jako platforma
do wspolpracy i tworzenia wartosci dodanej nie
jest nowa koncepcja, ale zmieniajg sie warunki
w jakich funkcjonuje, co jest $cisle powigzane
z dwoma czynnikami. Pierwszym jest rozwoj
technologiczny, ktdry pozwala na coraz bar-
dziej wyrafinowane formy interakcji miedzy-
ludzkich na odleglos¢. Drugi czynnik stano-
wia zmiany spoleczne, ktérych przejawem jest
m.in. akceptacja cyfrowych narzedzi komuni-
kacyjnych, a czasem nawet ich faworyzowanie
kosztem spotkan bezposrednich. Ze wzgledu
na te dwa trendy w przyszlosci mozliwa bedzie
prawdopodobnie dalsza ewolucja w kierunku
organizacji-platformy opartej na metawersum,
przenoszaca relacje miedzy pracodawca a pra-
cownikiem, jak i pomiedzy pracownikami na
zupelnie inny poziom, szczegélnie w odniesie-
niu do organizacji opartych na wiedzy.

Tworzenie wirtualnych §wiatéw organiza-
cyjnych, cyfrowych reprezentacji pracowni-
kéw, uczestniczenie w spotkaniach z wyko-
rzystaniem rzeczywisto$ci wirtualnej (VR)
lub rozszerzonej (AR) to nie jest bardzo odle-
gla perspektywa, niemniej wymagajaca nowej
infrastruktury technicznej, a co za tym idzie
wspomnianych wczeéniej inwestycji w obszar
IT. Bedzie to mialo wplyw na efektywnos¢ ko-
munikacji i wspétpracy, szczegolnie w takich
obszarach jak kreacja, innowacyjnos¢ czy roz-
wigzywanie probleméw.
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Najnowsze wyniki badan® pokazuja, ze praca
zdalna w firmach w okresie pandemii spowodo-
wala, iz sie¢ wspotpracy miedzy pracownikami
stala si¢ bardziej statyczna i silosowa, z mniej-
szg liczbg polaczen miedzy réznymi czesciami
organizacji, co przektada si¢ m.in. na szybkos¢
rozwigzywania problemoéw oraz procesy in-
nowacyjne. Oprocz nakladéw inwestycyjnych
nowe srodowiska wspoétpracy i komunikacji
beda potrzebowaly ewolucji kultury organi-
zacyjnej oraz progra-
moéw szkoleniowych
podnoszacych kom-
petencje cyfrowe.
Moze by¢ to zatem
jedna z mozliwosci
budowania przewa-
gi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa oraz
realizacji postula-
tu pelnowymiarowej
wspolpracy, niezalez-
nie od miejsca, jednoczesnie dajaca dostep do
talentow, ktdre wezesniej byly poza zasiggiem.

Stosowane przez przedsiebiorstwa rozwig-
zania technologiczne stana si¢ rowniez jednym
z kryteriéw wyboru przysztego pracodawcy.
Nowe rozwigzania technologiczne, ktére war-
to na biezgco analizowac z punktu widzenia ich
biezacej dojrzatosci wdrozeniowej, zdecydowa-
nie poszerzg mozliwosci budowania zaangazo-
wania pracownikow, niemniej sam ich poten-
cjal teoretyczny, bez praktycznego wykorzysta-
nia, moze spowodowac, ze inwestycja bedzie
oceniana jako nieefektywna. Na co zatem na-
lezy zwréci¢ uwage?

Za technologia stoja ludzie

Organizacje tworzg przede wszystkim ludzie,
ktérym powinna ona zapewni¢ warunki do re-
alizacji celow zawodowych, rozwoju osobistego
oraz bycia w zgodzie z ich warto$ciami i prze-
konaniami. W tym miejscu warto zaznaczy¢,
ze poszukiwanie nowego pracodawcy przez
pracownikow staje si¢ coraz bardziej przemy-
§lane, szczegdlnie pod katem znalezienia wyz-
szego celu i tym samym intencji pozostania
dluzej w nowym miejscu pracy®. Zatem nowa
praktyka budowania zaangazowania powinna

by¢ daleko posunieta ewolucja klasycznej szko-
ty zarzadzania, ktora polegata na maksyma-
lizowaniu wykorzystywania czasu przez pra-
cownika oraz alokacji zadan zgodnie z jego
mozliwos$ciami.

Mozemy si¢ usmiecha¢ z powodu odniesie-
nia tutaj do klasycznych teoretykow zarzadza-
nia, niemniej ich relatywnie prostolinijne kon-
cepcje staly si¢ do§¢ powszechne w prakty-
ce przedsigbiorstw podczas trwania pandemii,

Praca Zda‘na w firmach

w Okresie pandemii spowodowata, iz sie¢
wspOtpracy miedzy pracownikami stata sie bardzie]
statycznai silosowa, z mniejsza liczba potaczen
miedzy roznymi czesciami organizadji.

kiedy praktycznie z dnia na dzien nastapita cal-
kowita koncentracja na efektywnos$ci zwigzanej
z alokacjg zadan i efektywnym dostarczaniem
ich efektéw w warunkach pracy na odleglos¢.
Z czasem jednak, w wyniku pojawienia si¢ zja-
wisk negatywnych w obszarze behawioralnym
pracownikow, wynikajacych z izolacji, poczucia
wykluczenia spotecznego oraz stresu zwigzane-
go z sytuacja, w celu utrzymania zaangazowa-
nia (i pracownikow) konieczne byto wprowa-
dzenie uzupelniajacych praktyk zarzadzania.
Wiele przedsigbiorstw rozpoczelo wdrazanie
programoéw ukierunkowanych na doskonale-
nie przywddztwa w warunkach pracy na odle-
glo$¢, zarzadzania zespotami rozproszonymi,
jak réwniez wprowadzito pierwsze programy
wellbeingowe.

Jeszcze kilkanascie lat przed pandemig do-
strzezono dodatkowe warunki zwigzane z bu-
dowaniem zaangazowania, dotyczace potrzeby
posiadania przez pracownikow wyzszego celu
niz tylko realizacja zalozen biznesowych. Jesli
patrzymy na przedsiebiorstwo jako platforme,
dzisiejsze oczekiwania wobec niej dotyczg nie
tylko tworzenia warunkéw zwigzanych bezpo-
$rednio z zadaniami zawodowymi, ale réwniez
aspiracji zwiazanych z praktycznymi mozliwo-
$ciami dziatania opartego na warto$ciach.
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Dlatego tez, mniej wiecej od 2010 r., widzimy
wzmozong aktywnos¢ przedsigbiorstw w za-
kresie tworzenia fundacji korporacyjnych, we-
wnetrznych programéw wolontariatu pracow-
niczego czy inicjatyw donacyjnych, ktore an-
gazujg pracownikow, pozwalajgc niejako na
praktyczng realizacje rowniez wlasnych war-
tosci. Dla przedsigbiorstw jest to forma znale-
zienia wspolczesnej rownowagi zaréwno we-
wnetrznej, jak i zewnetrznej. Wewnetrznej,
dlatego ze jest to niezbedne do przeniesienia
zaangazowania pracownikow i pozytywnego
postrzegania przedsigbiorstwa na wyzszy po-
ziom. Zewnetrznej, dlatego ze takie sg ocze-
kiwania spofecznosci wobec odpowiedzialno-
$ci przedsigbiorstw, rowniez w obszarze redy-
strybucji kapitatu, jeszcze kilka dekad temu
zarezerwowanej wylacznie dla rzadu oraz or-
ganizacji charytatywnych. Jednocze$nie wzra-
sta presja spoleczna na raportowanie niefi-
nansowe wplywu przedsigbiorstwa na otocze-
nie (ang. non-financial information reporting,
NFI), co jest brane pod uwage nie tylko przez
pracownikow, kandydatow na rynku pracy, ale
réwniez przez partneréw biznesowych, a nawet
instytucje finansowe.

Zatem, rozpatrujac przedsigbiorstwo jako
platforme taczaca wiele systeméw spolecznych
i technologicznych, mozna wyrdzni¢ zaanga-
zowanie wewnetrzne, reprezentowane przez
pracownikow, i zaangazowanie zewnetrzne,
tworzone przez pozostatych interesariuszy,
z ktérych najwazniejszymi s klienci. Przy ta-
kim poziomie kompleksowosci systemu, ma-
jacego wplyw na zaangazowanie, niezbedne
jest tworzenie wyrazistej, spajajacej i otwartej
kultury organizacyjnej widocznej wewnatrz
i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Dla zapew-
nienia tej widoczno$ci i oczekiwanej transpa-
rentno$ci niezbedne sg zaktualizowane stra-
tegie zwigzane z komunikacjg zewnetrzna,
w tym pracownicze programy ambasadorskie,

ktérych skuteczno$¢ jest zalezna od poziomu
zaangazowania.

Wyzwanie rozmytej
kultury organizacyjnej

Wraz ze zmianami pandemii w kierunku se-
zonowosci oraz zjawiskami geopolitycznymi
wiele przedsiebiorstw staneto przed nowym
wyzwaniem zwigzanym z redefinicja czy na-
wet resetem kultury organizacyjnej, jak row-
niez rewizja biznesowych strategii dtugo-
terminowych. Praca wylacznie w trybie zdal-
nym, bez do§wiadczania fizycznego kontaktu
z przedsigbiorstwem oraz innymi pracownika-
mi, niezaleznie od dojrzato$ci przywodztwa or-
ganizacyjnego, doprowadza z czasem do zani-
ku wewnetrznej spéjnosci, opartej na zwycza-
jach, rytuafach czy miejscach. Tworzy to grupe
luzno powigzanych i wspotpracujacych ze sobg
jednostek, skupionych na indywidualnych za-
daniach i celach.

Aby temu przeciwdziala¢, niezbedne jest
zbudowanie kultury, ktéra moze by¢ doswiad-
czana réwniez w warunkach ograniczone-
go kontaktu fizycznego. To oznacza jeszcze
mocniejsze bazowanie na wartosciach, wspol-
nych do$wiadczeniach w wymiarze cyfrowym
oraz inicjatywach wychodzacych poza fizycz-
ne miejsce pracy. Kultura organizacyjna be-
dzie jednym z gtéwnych elementéw napedzaja-
cych zaangazowanie w przysztosci i w zwigzku
z tym wymaga znacznie bardziej systemowego
podejscia do jej ksztaltowania, upowszechnia-
nia i pomiaru.m
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