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ZNACZENIE INNOWACJI W ROZWOJU ORGANIZACJI WIRTUALNYCH

Wprowadzenie

Struktura organizacyjna jest koniecznym elementem organizacji, okre§lajacym
jej zdolno$¢ do sprawnego dziatania. Przeciwdziata chaosowi i zabezpiecza organi-
zacj¢ przed rozpadem. Pierwsze koncepcje organizacji w czasach wspotczesnych
opieraty si¢ na pracach H. Fayola i M. Webera. Glownym wyzwaniem, przed kto-
rym staly organizacje na poczatku rewolucji przemystowej byto sprawne wytwa-
rzanie dobr i ustug na potrzeby coraz bardziej zroznicowanego spoleczenstwa. '

Stan ten ulegt istotnej zmianie na przetomie XX i XXI wieku. W okresie tym
nastapity blyskawiczne zmiany w organizacjach powodowane masowym wrecz
wprowadzaniem nowych technologii informacyjnych, otwieraniem si¢ rynkow,
nadawaniem coraz wigkszego znaczenia wiedzy. W takich warunkach czg¢sto poten-
cjat do realizacji zadan w pojedynczej organizacji okazuje si¢ niewystarczajacy.
Zasygnalizowane zmiany spoteczne i gospodarcze spowodowaty, ze przedsigbior-
stwa poszukiwaé zaczely rozwiazan pozwalajacych im na lepsze przystosowanie si¢
do nowych warunkow.

W. Bennis, Rozwdj organizacji i losy biurokracji, w: Zachowanie cztowieka w organiza-

¢ji, PWN, Warszawa 1983, s. 443.
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1. Struktura wirtualna jako wymiar autonomii i elastycznos$ci zewnetrznej

Forma, jaka pozwala sprosta¢ takim warunkom, jest m.in. forma organizacji
wirtualnej. W sytuacji wysokiej ograniczono$ci zasobéw i potencjatu wlasnego
oczywistym zachowaniem staje si¢ poszukiwanie partneréw, ktorzy dysponujac
kolejnymi czastkowymi zasobami oraz umiejgtnosciami pozwola na stworzenie
organizacji uzyskujacej potrzebny potencjat do realizacji ztozonych zlecen. Powsta-
je wigc organizacja tworzona w oparciu 0 powiazania sieciowe. Sie¢ ta formowana
jest przez specyficzne kryteria wspotpracy i1 funkcjonowania. Podmioty sieci funk-
cjonuja ze soba na zasadach umownych lub nawet poprzez sam fakt uczestnictwa.

Fundamentem rozwoju tego typu organizacji stala si¢ pierwotnie informatyka,
ktéra rozpoczeta rozwijanie idei budowy systemow opierajacych si¢ o strukturg
wirtualna, pozwalajacych na tworzenie uktadéw znacznie bardziej pojemnych oraz
czytelnych, a przede wszystkim przenoszacych swoja niematerialno§¢ danych
w symulowany wymiar rzeczywistosci (zapis danych w wirtualnej strukturze biblio-
teki). Koncepcja ta, jak si¢ pdzniej okazato, znalazta rowniez swoje zastosowanie
w praktyce organizacji i zarzadzania.

Ch. Scholz, analizujac cechy wirtualnej organizacji, podzielil je na cztery
podstawowe grupy, ktorymi sa: cechy konstytuujace, atrybuty fizyczne, dodatkowe
cechy swoiste oraz korzy$ci. W obszarze cech konstytuujacych organizacje wirtual-
ne istotne sa dwie podstawowe i sa nimi:

— jednoczesne dziatanie sieci podmiotéw na rzecz realizacji szczegdtowych

potrzeb klienta,

— wspolne dazenie do optymalizacji funkcjonowania catego tancucha warto-

$ci wytworzenia.

W obszarze atrybutéw fizycznych stwierdzi¢ mozna, ze tego typu organizacja
nie charakteryzuje si¢ posiadaniem zadnego wspolnego centrum administracyjnego
spetniajacego role koordynacyjna. Powiazania natomiast pomigdzy podmiotami
maja charakter jedynie prawny. Swoistymi cechami dodatkowymi dla organizacji
wirtualnych sa wigc:

— brak centrum administracyjnego,

— charakter potaczen tylko i wytacznie prawny.

Bezsprzecznymi atrybutami charakterystycznymi dla tego typu organizacji,
ktére pozwalaja im na osiaganie wysokiego poziomu elastycznosci funkcjonowania
oraz reagowania na zmiany, sa:

— posiadanie i wykorzystywanie najnowszej technologii informatyczne;,

— wystgpowanie absolutnego zaufania,

— posiadanie najwyzszych kompetencji kluczowych,

— brak rywalizacji (sytuacji konkurencyjnych).
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Powstanie organizacji o formie budowy wirtualnej pozwala zatem na osia-
gnigcie konkretnych i potrzebnych we wspotczesnych warunkach funkcjonowania
korzysci:?

— elastycznos¢ i zdolno$¢ adaptacyjnosci do dynamicznych sytuaci,

— zdolno$¢ szybkiej rekonfiguracji i zmiany,

— tworzenie znacznego potencjalu synergicznego.

Podejmujac probe zdefiniowania pojecia organizacji wirtualnej mozna powie-
dzie¢ za K. Zimniewiczem, ze wirtualna organizacja jest tworem sztucznym, ktory
powstaje jako impuls na czas $cisle okreslony realizacja konkretnego zadania. Twor
ten bazuje na indywidualnych kompetencjach kluczowych organizacji skupionych
w sieci. Organizacja ta integruje niezalezne przedsigbiorstwa wzdhuiz wspolnego,
swoistego dla realizowanego projektu taficucha wartosci.” Patrzac na jej charakter
i budowe mozemy powiedzie¢, ze jest to okre$lona ilo$¢ niezaleznych podmiotow
zintegrowanych elektroniczna siecig komputerowa. Cecha jej jest dostepnos¢ dla
klientow zewngtrznych m.in. poprzez mozliwos$¢ nabywania jej dobr droga elektro-
niczna. Struktura za§ wewngtrzna organizacji wirtualnej definiowana jest przez
rodzaj realizowanego przedsiewzigcia. Mowiac zatem o organizacji wirtualnej
widzimy, jak nieostre jest to zjawisko. Nie jest to moze bardzo zaskakujace, ponie-
waz sama istota organizacji wirtualnej w swojej idei zastosowania stuzy do pozby-
cia si¢ sztywnej hierarchii i biurokracji. Skupiajac si¢ zatem na najwazniejszych
cechach organizacji wirtualnej mozna przytoczy¢ tutaj:

— brak materialnej struktury — udziat komponentu materialnego jest wyraznie

mniejszy niz w tradycyjnych organizacjach;

— opieranie si¢ na technologiach komunikacyjnych — technologia w organiza-
cji wirtualnej staje si¢ podstawa do budowania nowych dynamicznych po-
wiazan mi¢dzy ludzmi, aktywami i ideami;

— praca zdalna — w wymiarze organizacji wirtualnej miejsce wykonywania
pracy zostato zepchnigte na plan dalszy (przyktad pracy migdzynarodo-
wych wydawnictw);

2 Ch Scholz, Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, Zeitschrift Fithrung und

Organisation, nr 4, 1996, s. 207, za: K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdza-

nia, PWE, Warszawa 1999, s. 125.
3

s. 125.
4

K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999,

P. Buta, J. Fudalinski, K. Machaczka, Uwarunkowania strategiczne w procesie wirtuali-
zacji dziatalnosSci przedsiebiorstw, w: Strategie rozwoju wspotczesnych przedsiebiorstw, red.
Z. PierScionek, K. Poznanska, Katedra Zarzadzania Strategicznego, Szkota Glowna Handlowa

w Warszawie, Warszawa 2000, s. 242.
SOM. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie organizacjq wirtualnq, Oficyna Ekonomiczna, Kra-

kow 2005, s. 14-16.
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— formy hybrydowe — organizacje wirtualne okresla si¢ jako formy hybrydo-
we lub agencje kooperatywne, ktorych zadaniem jest integrowanie kluczo-
wych kompetencji, zasobow oraz rynkow;

— nieostro$¢ granic — organizacja wirtualna nie ma wyraznych granic w sto-
sunku do otoczenia, w ktérym funkcjonuje (e-banki pokazuja np. ze ele-
mentem organizacji wirtualnej bez wigkszych ograniczen moze by¢ klient);

— elastyczno$¢ — zatozeniem organizacji wirtualnej jest powstawanie jej do-
raznie z réznych odrgbnych elementow wystepujacych w otoczeniu, ela-
styczno$¢ organizacji wirtualnych zwiazana jest z niskim poziomem kosz-
tow transakcyjnych wystgpujacych w jej wngtrzu. Skupione w organizacji
wirtualnej kompetencje i umiejetnosci pozwalaja na wytwarzanie specy-
ficznych produktéw mogacych zaspokaja¢ wysublimowane potrzeby klien-
tow. Pojawiajaca si¢ w uktadzie organizacji wirtualnej synergia daje moz-
liwos$¢ oszczednosci glownie niewyobrazalnej ilosci czasu potrzebnego do
realizacji zadan o wysokiej ztozono$ci. Nalezy jednak pamigtaé, ze tak jak i
w kazdym rozwiazaniu, tak i w tym wystepuja okreslone wady lub raczej
zagrozenia (tabela 1).

Tabela 1
Zalety i wady wirtualnej organizacji
Zalety Wady
— optymalizacja tancucha warto$ci | — koniecznos$¢ regulacji zyskow i pro-
wytworzenia dobra, blemy z jego podziatem,
— integracja i kumulacja indywi- — zagrozenie naduzywania wtadzy i wy-
dualnych kompetencji kluczo- wotania samowoli partneréw,
wych, — mozliwos$¢ utraty tozsamosci przez
— istotny wzrost produktywnosci, wspotpracownikow,
— zwigkszenie elastycznos$ci — mozliwos$¢ przyjecia tendencji do za-
i ptynnosci, wierania krétkotrwatych uméw tylko
— skumulowanie potencjatu syner- pomigdzy partnerami posiadajacymi
gicznego podmiotéw w sieci. atrakcyjne kluczowe umiejgtnosci.

Zrédto: Ch. Scholz, Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, Zeitschrift
Fiihrung und Organisation, nr 4, 1996, s. 207, za: K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepc-
Jje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 125.

Organizacje wirtualne sa organizacjami intensywnie wykorzystujacymi sieé
informatyczno-komunikacyjng. Czgsto ujmuje sig je jednak szerzej jako organizacje
projektowe. Tworza ja organizacje o rownym statusie formalnoprawnym na okres
realizacji konkretnego projektu. Moga to wigc by¢ nawet konkurenci, na przyktad
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Siemens wspoétpracuje z Toshibg w zakresie techniki kolejowej. Stymulantem po-
wotywania organizacji wirtualnych jest wigc niedostatek wiedzy i kompetencji
poszczegdlnych organizacji.

2. Wplyw innowacji na potrzebe¢ kreowania struktur wirtualnych

Rozw¢j 1 zmiana warunkow funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw
w aspekcie warunkow rynkowych i procesow globalizacyjnych spowodowaty sytu-
acje, gdzie dostosowywanie si¢ w tradycyjnym ukladzie organizacyjnym do wyzej
nakre$§lonych wyzwan czg¢sto jest niemozliwe lub trudne. Nalezy jednak pamigtac,
ze dylemat ten, ktory towarzyszy bezwzglednie kazdej organizacji, nie moze pro-
wadzi¢ do bezkrytycznej i jednoznacznej odpowiedzi, ze zastosowanie form orga-
nizacyjnych opierajacych si¢ na tworzeniu struktur zewngtrznych pozwalajacych
uzupetni¢ chwilowy niedostatek w potencjale strategicznym organizacji jest zawsze
uzasadniony. Ogromne znaczenie zyskuje tutaj zdolno$¢ organizacji do identyfika-
cji brakujacych kompetencji wraz z ewentualnymi zrédtami ich uzyskania oraz
identyfikacji rodzaju i charakteru potrzebnych innowacji.

Problem wplywu rodzaju innowacji na organizacj¢ przedsigwzig¢ zostat
w interesujacy sposob przedstawiony przez H.W. Chesbrough’a i D.J. Teece’a.
Traktujac innowacj¢ jako ,,dziatanie tworcze, po ktorym nastgpuje przedsigbiorcze
dziatanie kierownicze”, badacze stwierdzili, ze wspolczesne koncepcje w zakresie
zarzadzania innowacjami preferuja rozwiazania bardzo elastyczne.

Powstajace uktady nie zawsze musza jednak przyczynia¢ si¢ do ostatecznego
powodzenia planowanych przedsigwzig¢ zorientowanych na wdrazanie nowych
rozwiazan.® Niebezpieczne moze okazaé sie tak rozbudowywanie wlasnych zdolno-
$ci produkcyjnych, jak i opieranie swego rozwoju na zdolnosciach kooperantow czy
konkurentéw. Wedtug badaczy potencjat innowacyjny mozna budowaé w oparciu
o0 jedna z nast¢pujacych form organizacyjnych:

— zintegrowana organizacja funkcjonalna,

— organizacja dywizjonalna,

— joint venture,

— przymierze (alians),
organizacja wirtualna.

Mozliwe do wykorzystania formy organizacyjne w zarzadzaniu innowacjami
charakteryzuja si¢ zréznicowanym stopniem centralizacji, co z jednej strony wply-
wa na zmniejszenie (zwigkszenie) ich sktonnosci do podejmowania ryzyka dziatan

Organizacje wirtualne polegaja na tworzeniu sieci wspotdziatajacych w skali §wiatowej
firm, zintegrowanych transakcjami rynkowymi realizowanymi przy pomocy potaczen informa-
tycznych.
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innowacyjnych, z drugiej za$ na zwigkszenie (zmniejszenie) ich zdolnosci do roz-
wiazywania konfliktow i koordynacji’. Problem ten ilustruje rysunek 1.

wysoka
niska sktonnos¢ i zdolnos¢
do podejmowania ryzyka
Firma Alians Joint Struktura Struktura
wirtualna venture dywizjonalna funkcjonalna
wysoka
niska zdolno$¢ do rozwiazywania
konfliktow i koordynacji

Firma Alians Joint Struktura Struktura
wirtualna venture dywizjonalna funkcjonalna
decentralizacja centralizacja

Rys. 1. Formy organizacyjne zarzadzania innowacjami

Zrédto: H.W. Chesbrough, D.J. Teece, Organizing for Innovation, Harvard Business
Review, January-February 1996, s. 66.

Propagowane w wielu publikacjach alianse czy organizacje wirtualne nie zaw-
sze sa dobrym rozwigzaniem, gdyz zbyt czesto, jak wykazuje praktyka, uczestnicy
sktonni sa raczej dba¢ o swoje wlasne interesy lub interesy ich wykazuja znaczna
rozbiezno$¢. Powstaje wigc problem: kiedy zarzadzanie innowacjami powinno
zmierza¢ do wykorzystania form organizacyjnych bardziej zdecentralizowanych
(czy nawet wirtualnych), a kiedy bardziej scentralizowanych, wykorzystujacych
gléwnie wewnegtrzne, badz w ograniczonym zakresie zewngtrzne sposoby (drogi)
TOZWOju.

Decydujaca role odgrywa tutaj okreslenie rodzaju innowacji oraz ustalenie,
czy zdolnosci niezbgdne do jej realizacji posiadaja juz inne firmy, czy tez musza
by¢ one dopiero wykreowane. Wspomniani wyzej autorzy uwazaja, ze nalezy od-
roéznia¢ dwa podstawowe rodzaje innowacji:

— innowacje autonomiczne (niepowiazane),

Tl Machaczka, K. Machaczka, Orgamzaqa przedsiebiorcza — optymalna konfiguracja

rozwojowa, w: Przedsiebiorstwo wobec wyzwan przysztosci, red. M. Haffer, S. Sudot, Wyd.
Uniw. M. Kopernika, Torun 1999, s. 351 i dalsze.
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— innowacje systemowe (powiazane).

Pierwsze maja charakter niezalezny. Na przyktad wprowadzenie w samocho-
dzie nowoczesnego systemu napgdowego moze odbywac si¢ niezaleznie od zmian
w systemie hamowania czy catej reszcie samochodu. Innowacje systemowe charak-
teryzuja si¢ natomiast tym, ze wymagaja innowacji komplementarnych. Na przy-
ktad nowe technologie w zakresie produkcji filméw wymagaja przeprowadzenia
rowniez zmian w produkcji kamer czy systemow ich odtwarzania. Przydatno$é
réznych form organizacyjnych ze wzgledu na rodzaj innowacji oraz umiejgtnosci
niezbedne do ich realizacji ilustruje rysunek 2.

Rodzaj innowacji

Systemowe Autonomiczne
Potrzebne umiejetnosci:
posiadaja inne
firmy Alianse Organizacje
wirtualne
musza by¢ Wewnetrzne formy Alianse lub wewnetrzne
wykreowane integracyjne formy integracyjne

Rys. 2. Rodzaje innowacji a szczegdlne formy organizacyjne ich wdrazania

Zrodto: H.W. Chesbrough, D.J. Teece, Organizing for Innovation, Harvard Business
Review, January-February 1996, s. 73.

Podsumowanie

Jak wigc widzimy, problem zarzadzania innowacjami moze by¢ rozwiazywa-
ny w rézny sposob. Rodzaj innowacji ma ogromny wptyw na dobor formy organi-
zacyjnej. Jesli innowacje maja charakter systemowy i jednoczesnie umiejetnosci do
ich realizacji musza by¢ dopiero wykreowane, to raczej nalezy w oparciu o wlasne
prace badawczo-rozwojowe stara¢ si¢ rozbudowywac niezbgdne zasoby i zrealizo-
waé innowacje we wilasnym zakresie. Przydatne moga si¢ tutaj okaza¢ struktury
macierzowe, zadaniowe lub powierzenie realizacji innowacji specjalnie w tym celu
utworzonej jednostce organizacyjne;j.

W przypadku innowacji autonomicznych i potrzeby wykreowania dopiero
niezbgdnych do ich realizacji umiej¢tnosci nalezy wzia¢ pod uwagg mozliwo$¢
nawigzania kontaktéw z innymi firmami i szuka¢ rozwiazan w sprzymierzaniu sig.
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Sytuacja taka wystapi rowniez wtedy, gdy innowacja ma charakter systemowy,
a inne firmy opanowaty juz umiejg¢tnosci niezbgdne do ich realizacji.

Innowacje autonomiczne w powiazaniu z istniejacymi poza firma zdolnoscia-
mi i umiejgtnosciami stwarzaja warunki do budowy organizacji wirtualnej. Nie sa
to, co nalezy podkresli¢, organizacje o charakterze egalitarnym. Wystgpuje kontrola
i koordynacja, ale nie opiera si¢ ona na wigziach hierarchicznych czy zalezno$ciach
administracyjnych. Wiele dzialajacych z sukcesem firm o organizacji wirtualnej
ulokowanych jest w centrach sieci, skupiajac niezbedne i krytyczne umiejgtnosci.
Catos¢ funkcjonuje jednak wysoce elastycznie i reaktywnie w stosunku do otocze-
nia (rynku i konkurencji).

J. Wissema i L. Euser po przebadaniu 12 skutecznie dzialajacych aliansow
przedsigbiorstw stwierdzili, Ze najczgstsze powody tworzenia takich struktur byly
nastepujace®: podzial kosztow innowacji i postepu naukowo-technicznego, dziele-
nie i rozpraszanie ryzyka, zdobywanie potrzebnej wiedzy, uzupetnianie know-how
kazdej z firm, usprawnianie obstugi rynku, wspolne rozwijanie standardow przemy-
stowych.
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MEANING OF INNOVATION IN DEVELOPMENT
OF VIRTUAL ORGANIZATION

Summary

Organizational structure is indispensable element of organization, it ability for
proficient operation defining. Among others, to cope with such conditions be form that
form of virtual organization allow. Due to such organization, individual firms are make
product in state or favor, which is made for concrete client specially and which is char-
acterized high degree of innovative.

Translated by Krzysztof Machaczka



