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WYBRANE ZAGADNIENIA FUNKCJONOWANIA
ORGANIZACJI WIRTUALNYCH -
WYMIAR TEORETYCZNY I EMPIRYCZNY

Aby dac klientom to, czego potrzebujg, musisz przestrzega¢ dwoch zasad:
wykorzystywac swoje mocne strony i wspolpracowaé z innymi podmiotami'

Streszczenie

W artykule przedstawiono koncepcj¢ organizacji wirtualnej, ktora jest jedng z no-
wych koncepcji zarzadzania. Sytuacje warunkujace rozwdj tych organizacji wynikaja ze
wzrostu liczby powigzan nietypowych, czasowych, doraznych, tworzonych w celu re-
alizacji konkretnego przedsigwzigcia, w sytuacji duzej dynamiki zmian gospodarczych
i spotecznych, czgsto w warunkach chaotycznych, nieprzewidywalnych i trudnych.
Celem autorki jest zaprezentowanie gtoéwnych teoretycznych podej$¢ do organizacji wir-
tualnej, jak rowniez w celach ilustracyjnych pokazanie réznorodnos$ci podej$é empirycz-
nych i efektow wybranych analiz.

Stowa kluczowe: organizacje wirtualne, spoteczenstwo informacyjne

Wprowadzenie

Nie kazde przedsi¢biorstwo, jak niejednokrotnie sadzono w potowie lat 90.
ubieglego wieku, przeksztalci si¢ w forme¢ wirtualng. Praktyka pokazuje jednak, ze

* Matgorzata Matusiak, dr, Uniwersytet £.6dzki, Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny,
e-mail: malgo_matusiak@wp.pl

' E.H. Edersheim, Przesfanie Druckera. Zarzqdzanie oparte na wiedzy, MT Biznes,
Warszawa 2009, s. 138.
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innowacyjnym i konkurencyjnym firmom alternatywna (wirtualna) forma dziata-
nia nie jest obca i w roznym zakresie i wymiarze dziatalno$ci stanowi i najprawdo-
podobniej stanowi¢ bedzie w przysztosci, po pierwsze, kolejny etap rozwoju przed-
sigbiorstwa, po drugie — szans¢ na uzyskanie konkurencyjnej przewagi.

Charakterystyczne dla ,,nowych” struktur organizacyjnych — w odréznieniu
od tradycyjnych, biurokratycznych z epoki przemystowej — sptaszczona struktura
organizacyjna, rozproszone zarzadzanie, krotszy cykl zycia, czasowa wspotpra-
ca, waga kapitatu ludzkiego i intelektualnego sa immanencja nowego porzadku
organizacyjnego i przestrzennego, tworza nowy tad spoteczno-gospodarczy.

W. Grudzewski i . Hejduk, autorzy posiadajacy najwickszy w Polsce doro-
bek w obszarze organizacji wirtualnych, twierdzg, iz organizacje muszg nieusta-
jaco doskonali¢ sig, co jest nie tylko warunkiem ich dalszego istnienia i rozwo-
ju, ale codziennego funkcjonowania. Organizacja musi zatem by¢: inteligentna,
elastyczna, krytyczna, otwarta, kreatywna i innowacyjna, zdolna do wiecznego
przeksztalcania si¢ przy zachowaniu poczucia celu i kierunku?.

1. Istota spoleczenstwa informacyjnego’

Funkcjonowanie szczegdlnego typu struktur, jakim sg organizacje wirtual-
ne, wynika wprost z warunkéw i mozliwosci, ktore pojawity si¢ wraz z powsta-
niem i, co istotniejsze, upowszechnieniem sieci Internet. Sie¢ tworzy przestrzen
pozwalajaca na szybkie, sprawne i zorganizowane ad hoc dziatania w okreslonym
projekcie — przy wezesniejszym rozpoznaniu mozliwosci 1 kompetencji potencjal-
nych partneréw. Rozwdj i powszechny dostep do sieci spowodowaty liczne proby
opisu nowego porzadku spotecznego. Najczesciej spotykamy termin spoteczenstwo
wiedzy (czy oparte na wiedzy lub napedzane wiedzg itd.). Przez wiele lat jednym
z popularniejszych byl termin spoteczenstwo informacyjne, czyli stwarzajace wa-
runki do sprawnego przeplywu informacji, co z kolei jest kluczowe dla szeroko
rozumianego powodzenia rynkowego.

Termin spoleczenstwo informacyjne (jap. johoshakai) zostal spopularyzo-
wany przez Japonczykow: T. Umesamo (1963), K. Koyame (1968) oraz Y. Masudg¢

2 W.M. Grudzewski, I Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w bizne-
sie czyli przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, Poltext,
Warszawa 2010, s. 291.

3 Podrozdziat opracowany na podstawie pracy doktorskiej: M. Matusiak, Postawy studen-
tow wobec pracy w perspektywie spoleczenstwa informacyjnego, Uniwersytet £odzki, £.6dz 2005,
rozdz. I, s. 9-67.
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(1971)* w latach 70. ubiegtego wieku, pozniej we Francji, a nastepnie w latach 80.
W Stanach Zjednoczonych Ameryki®. W latach 70. i 80. szeroko uzywano takze
pojec: wiek cybernetyczny, epoka elektroniczna, era informacji®, spoteczenstwo
wiedzy’ czy spoleczenstwo technotroniczne®. Inne zrodta wskazuja, ze juz na
poczatku lat 50. znane bylo okreslenie spoteczenstwo informacyjne. T. Goban-
Klas i P. Sienkiewicz za ,,0jca” tego terminu uwazajg F. Machlupa, ktory jako
pierwszy analizowal sektor nazwany przez samego siebie ,,produkcja i dystry-
bucja wiedzy”. Analizy pozwolily dowies¢, ze w 1958 roku sektor informacji
dostarczajacy 29% PKB i jednoczes$nie pochtaniajacy 31% sity roboczej od roku
1947 rozwijal si¢ dwa razy szybciej niz rost dochod narodowy USA. Analizowane
przez Machlupa procesy potwierdzity pdzniejsze analizy M. Porata z Urzgdu
Telekomunikacji Departamentu Handlu USA z roku 1970°.

Tabela 1
Zestawienie roznic pomig¢dzy era przemystowa a erg przetwarzania informacji
Poréwnywane kategorie: Era przemystowa Era zarzadzania wiedza
1 2 3
Podstawowy zasob kapitat wiedza
Ludzie (pracownicy) zrodto kosztow inwestycja
Wiadza zalezy od zajmowanego zalezy od posiadanych
szczebla w organizacji umiejetnosci, wiedzy i reputacji
Styl zarzadzania nakazy i kontrola partycypacyjny
Struktura organizacyjna hierarchiczna (najczgsciej sieciowa (wirtualna), plaska ad
zbiurokratyzowana hoc lub hipertekstowa
i scentralizowana)
Strategia nastawiona na konkurencj¢ | nastawiona na kooperacj¢
Kultura organizacyjna oparta na postuszenstwie oparta na zaufaniu

4 Yoneji Masuda — dyrektor w Japonskim Instytucie Rozwoju Uzytkowania Komputerow. W ze-
spole badawczym Komitetu Komputeryzacji koordynowat opracowanie dokumentu o nazwie Plan
Utworzenia Spoleczenstwa Informacyjnego — cel narodowy na rok 2000 opracowanego i wydanego
w Tokyo w 1973 ., por.: Plan Utworzenia Spoleczenstwa Informacyjnego — cel narodowy na rok 2000,
Europejski Plan Badawczy Diebolda, Osrodek Badawczo-Rozwojowy Informatyki, Warszawa 1974.

5 D.Bazun, B. Trzop, Edukacja informacyjna jako element procesu ksztattowania sig spole-
czenstwa informacyjnego w Polsce, maszynopis, materialy z konferencji Koncepcja Spoteczenstwa
Informacyjnego. Dylematy Cywilizacyjno-Kulturowe, AGH, Krakéow 28.09.2001, s. 1.

¢ M. McLuhan, Wybor pism. Przekazniki, czyli przedluzenie czlowieka. Galaktyka
Gutenberga. Poza punktem zbiegu, Wydawnictwa Artystyczne i Filmowe, Warszawa 1975, s. 135.

7 P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002, s. 441.

8 L.W. Zacher, Spoleczenstwo bogate w informacje, w: Rewolucja informacyjna i spole-
czenstwo, red. L.W. Zacher, Fundacja Edukacyjna TRANSFORMACIJE, Warszawa 1997, s. 5.

? T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, Spoleczenstwo informacyjne, s. 38, http://users.uj.edu.
pl/~usgoban/agh.html (dostep 4.12.2004).
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1 2 3
Warto$¢ rynkowa zalezy od posiadanych zalezy od kapitatu
aktywow finansowych intelektualnego (wszelkich
i rzeczowych aktywow niematerialnych)
Motywacja glownie przez bodzce poprzez wewngtrzng satysfakcje
finansowe
Relacje z klientami jednokierunkowe poprzez interaktywne poprzez
rynek wspolprace
Ciagle zmiany zagrozenie szansa
Rozwoj liniowy, mozliwy do chaotyczny, trudny do
przewidzenia przewidzenia
Wykorzystanie nowoczesnych |wazne niezb¢dne
technologii
Dominujacy sektor przemyst cigzki ustugi
Najwazniejsze wynalazki (dla | linia montazowa Internet
poprawy zarzadzania)
Wiodace przedsigbiorstwa Ford, General Motors, Exxon | Microsoft, Amazon, Intel, AOL

Zrédlo: M. Strojny, Teoria i praktyka zarzgqdzania wiedzq, ,JEkonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2000, nr 10; W.M. Grudzewski, .K. Hejduk, Przedsi¢biorstwo wirtu-
alne, Difin, Warszawa 2002, s. 12.

Z kolei A. Toffler proponuje cezure czasowa na 8 sierpnia 1960 r., ,.(...) kiedy
dyrektor (...) EXXON podjat decyzj¢ o zmniejszeniu podatkow ptaconych krajom
produkujagcym rope naftowa, co doprowadzito do wojny Jom Kipur i istnienia OPEC,
ktoéra odcinajac dostep do zasobow ropy naftowej, zwickszyta zyski z jej sprzedazy,
ale jednocze$nie przyspieszyta narastajacg rewolucje w technosferze drugiej fali™°.
J. Naisbitt proponuje cezur¢ czasowa na lata 1956 i 1957, okreslajac ten czas jako
przejscie do nowego rodzaju spoteczenstwa — jako ,.(. . .) pierwszy megazwrot od spo-
feczenstwa przemystowego do spoteczenstwa informacyjnego”. Rok 1956 jako ten,
kiedy po raz pierwszy w historii Ameryki liczba white-collarworkers (pracownikow
umystowych zajmujacych stanowiska urzednicze, techniczne i administracyjne) prze-
wyzszyla liczbe blue-collarworkers (pracownikow fizycznych), ,kiedy Ameryka
zajmowala si¢ raczej informacja, niz produkcjg dobr”. I rok 1957 — jako poczatek re-
wolucji informacyjnej, kiedy ,.(...) Rosjanie wystrzelili sputnik, bedacy (...) kataliza-
torem dalszych zmian, w wyniku ktérych narodzila si¢ era globalnej komunikacji sa-
telitarnej™!!. Powstanie nowego porzadku datuje sie takze duzo pézniej — w koncu lat
70., wiazac je z opracowaniem protokotéw sieci komputerowych (protokotdéw trans-
misji danych), glownie TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol),
od powstania ktorych rozpoczat si¢ burzliwy i powszechny rozwoéj Internetu i sieci

10 A. Toffler, Trzecia fala, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997, s. 212.
11 J. Naisbitt, Megatrendy, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 29-30.
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komputerowych'2. Z perspektywy czasu za moment narodzin Internetu przyjmuje si¢
rok 1969, kiedy amerykanska ARPA (Advanced Research Projects Agency) potaczy-
ta w ponadregionalng sie¢ ARPANET cztery komputery, zapoczatkowujac rozwoj
sieci, ktorego skali popularyzacji i dostepnosci nie sposob byto przewidziec¢®.
Zmiany wywolane upowszechnieniem ICT 1i sieci Internet sg analizowane
w ramach r6znych dyscyplin — socjologii, ekonomii, zarzgdzania, informatyki —
jak réwniez w ujeciach interdyscyplinarnych. Podobnie jest w przypadku struk-
tur bedacych przedmiotem niniejszego artykutu. Usytuowanie analiz organizacji
wirtualnych wsrod nowych metod zarzadzania pokazano na rysunku 1.

PNMZ — przestrzen nowych metod zarzadzania
ZW — zarzadzanie wiedza

Operacjonalizacja koncepcji

OS - organizacja sieciowa
PW — przedsigbiorstwo wirtualne
ZP — zarzadzanie procesami

PAMZ — pole aplikacji metod zarzadzania

"\ Pole przedsiehiorstwa

PAMZ

Rysunek 1. Stozek nowoczesnych metod zarzadzania

Zrodto: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 4.

12 A.P. Wierzbicki, Rola techniki w cywilizacji informacyjnej, w: Problemy spofeczen-

stwa informacyjnego. Elementy analizy, ewaluacji i prognozy, red. LW. Zacher, Wyzsza Szkota
Przedsi¢biorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1997, s. 94; A. Bednarz, Tam
gdzie zaczyna sig siec... Serwis wyszukiwawczy — klucz do internetowych zasobow czy tylko skrom-
ny wierzcholek gory lodowej?, w: Humanista w cyberprzestrzeni, red. W. Godzic, A. Bednarz,
Rabid, Krakow 1999, s. 37; A. Bednarz, Interfejs sieci. O sposobach dogadywania si¢ z kompute-
rem, w: Humanista w cyberprzestrzeni..., s. 26.

3 A. Bednarz, Tam gdzie..., s. 37.
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Wobec konstatacji, iz mamy do czynienia z kryzysem zarzadzania i poszu-
kiwaniem nowych paradygmatow w warunkach nowej gospodarki'* i zestawienia
jej ze stynnym i historycznym juz stwierdzeniem Druckera, ze jedyna rzeczg na-
bierajgcg znaczenia w narodowej 1 migdzynarodowej ekonomii bedzie zarzadza-
nie dziataniami czynigcymi wiedzg produktywna', poruszona tematyka wydaje
si¢ nie tylko aktualna, ale i na tym etapie poznawczo nieograniczona.

Wirtualne spotecznosci

Socjologowie interesuja si¢ wirtualnymi spotecznosciami, ktére posiadaja
zarowno cechy tradycyjnych spotecznosci (warunki cztonkostwa, cel itp.), jak
i cechy odrdzniajace je od nich (rodzaj dominujacych kontaktéw, wiezi, stopien
anonimowosci itp.). Kwestig zasadniczg jest przemiana charakteru wigzi lacza-
cych cztonkéw ,,nowych” spoltecznosci. Zmiany w budowie i funkcjach zbioro-
wosci zostaly szeroko opisane szczegolnie w odniesieniu do przejscia w epoke
przemystowa i kolejng — wiedzy, sieci, informacji.

Niektore cechy zbiorowosci internetowych (wirtualnych) sa zbiezne z cecha-
mi zbiorowosci tradycyjnych, np. zostaty powotlane do realizacji wspdlnych ce-
16w (np. hobby). Jednak tym, co je odréznia, jest stopien mozliwego ,,ukrycia si¢”,
zbudowania fatszywej tozsamos$ci'® zar6wno co do cech, jak i zamiaréw. Mniej
istotne wydaja si¢ jednak rozwazania teoretyczne i spor, na ile organizacje wir-
tualne przypominajg realne — mamy tutaj do czynienia z rozpietoscia stanowisk
skrajnych, a ewentualne réznice zostaty w literaturze szeroko opisane (organiza-
cje tradycyjne versus nowoczesne). Zagadnienia te sg szczegdlnie wazne w kon-
tek$cie wagi, jakg przypisuje si¢ roli zaufania miedzy kooperantami w przed-
siewzigciach wirtualnych. To zaufanie jest fundamentem nie tylko skutecznego,
nowoczesnego biznesu, ale funkcjonowania spoteczenstwa jako catosci, o czym
szeroko pisat np. P. Sztompka'”.

Wirtualne spotecznosci wykorzystuja do wzajemnej komunikacji: 1) srodki
komunikacji elektronicznej w celu dzielenia sig: wiedza, informacjami itp.,
a takze 2) sieci relacji miedzyludzkich jednostek i grup, struktur biznesowych

4 WM. Grudzewski, 1. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow za-
rzgdzania, ,Master of Business Administration” 2011, nr 1 (116), s. 95—111.

15 P.F. Drucker, Spofeczenstwo pokapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 157.

' }.. Kapralska, Wirtualne wspolnoty — teoria i praktyka, w: Sztuczna inteligencja.
Organizacje wirtualne, XIII Ogolnopolskie Konwersatorium SzI-18°2003, Akademia Podlaska,
Polska Akademia Nauk, Wojskowa Akademia Techniczna, nr 22, Siedlce 2005.

17

P. Sztompka, Socjologia zmian spotecznych, Znak, Krakow 2005.
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oraz innych jednostek formalnych, np. sektora publicznego'®. Dziatanie w cyber-
przestrzeni, bliskos¢ mimo braku kontaktu fizycznego, potencjalna mozliwosé
obecno$ci w wielu miejscach (nawet jednoczesnie) itd. wptywaja na poszerzenie
i intensyfikacj¢ spotecznych i biznesowych interakcji wirtualnych spotecznosci®.

W miarg¢ stabilne otoczenie rynkowe w potaczeniu ze sprawdzonymi spo-
sobami osiggania lepszej efektywnosci produkowania i zarzadzania poprzez
efektywne wykorzystanie tradycyjnych czynnikéw wytworczych zmienity sie
w epoce wiedzy w wykorzystywanie takze tego, co znajduje si¢ w gtowach pra-
cownikow, a wiec zasobu nie do konca kontrolowanego przez zarzadzajacych.
Wiedza i informacja jako podstawowy zasob organizacji w tych nowych warun-
kach sg wykorzystywane takze w nowych formach organizacyjnych, a kluczo-
we dla powodzenia rynkowego jest wdrazanie innowacyjnych rozwiazan — takze
organizacyjnych, w celu pelniejszego wykorzystania zasobow organizacyjnych
i intelektualnych, przy jednoczesnym uzyskaniu efektu synergii, czyli wartosci
uzyskanej niejako ,,przy okazji”’, niebedacej prosta sumg efektow uzyskanych
przez poszczegdlnych kooperantow.

Porozumienie i skuteczna wspélpraca w dynamicznym, czesto nieprzewi-
dywalnym otoczeniu sg gwarantami lepszego wykorzystania zasobow poszcze-
golnych kooperantow oraz podnoszenia konkurencyjnosci zaangazowanych jed-
nostek, jak i calej sieci.

Organizacja wirtualna

Sie¢ i technologie informacyjno-komunikacyjne sa przestrzenig i narzedziem
ksztattowania si¢ struktur okreslanych jako przedsigbiorstwa przysztosci,
organizacje przysztosci, organizacje wirtualne. Poczatkowo to witasnie uzycie
ICT byto uwazane za kluczowe, tak dla mozliwosci powstawania, jak i rozwoju
nowych struktur. Z aktualnych badan wynika jednak, iz s one niezbednym,
ale jedynie wyj$ciowym warunkiem dla sprawnego ich funkcjonowania, a inne
elementy (np. zaufanie) s wskazywane jako newralgiczne.

8 A. Borcuch, Spoleczenistwo wirtualne i wirtualny pienigdz w warunkach globaliza-

¢ji. Analiza spoleczno-ekonomiczna, w: Problemy spoleczenstwa informacyjnego t. 2, red. A.
Szewczyk, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007.

9 A.S. Targowski, The Taxonomy of Informations Societies, w: Global Information Society.
Operating Information System in a Dynamic Global Business Environment, red. Y. Chen, Idea
Group Publishing, Hershey, London 2005; K. Krzysztofek, M. Szczepanski, Zrozumie¢ rozwoj, od
spoleczenistw tradycyjnych do informacyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice
2005.
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Precyzyjne definiowanie w naukach spotecznych, ekonomicznych, zarza-
dzaniu, z uwagi na rownorzgdno$¢ stanowisk teoretycznych i empirycznych,
niejednokrotnie stanowi duze wyzwanie. Poprawno$¢ warsztatowa wymaga
doktadnosci, o ktérg niezwykle trudno. Podobnie jest w przypadku organizacji
wirtualnych, gdzie mamy do czynienia z wielo$cig definicji. W tym przypadku
jednak wydaje si¢ to raczej atutem niz stabosciag. Mimo iz sg strukturami opi-
sywanymi w literaturze i analizowanymi od niedawna, doczekaly si¢ licznych
systematyzacji.

Zrédet  zainteresowania organizacjami wirtualnymi poszukuje sie
u O. Williamsona, ktory w pracy z 1975 roku Markets and hierarchies podjat probe
rozwoju ekonomicznej teorii organizacji w kontekscie analizy kosztoéw transakcyj-
nych? — studium ekonomii kosztow transakcyjnych, a idea ta miata konsekwencje
w postaci wzrostu popularno$ci outsourcingu w latach 80.% Za ojca terminu ,,0r-
ganizacja wirtualna” uwaza si¢ A. Mowshowitza, a za pierwszych zajmujacych
si¢ wirtualng wspolpraca/kooperacjg W. Davidowa i M. Malone’a (w tym znacze-
niu wspotpraca jest polaczeniem réznych koncepcji zarzadzania, m.in. odchudzo-
nego zarzadzania, just-in-time, zarzadzania zaufaniem??,

Organizacje, o ktorych mowa, oprocz wspolnych celow, wizji, misji lub
protokotu operacyjnego 1) sa skoncentrowane na dziataniach w ramach swoich
podstawowych kompetencji, 2) majg rozwinigte bazy wiedzy i obstugujacy je
wielodostgpny system informatyczny, oprogramowanie i tgczno$¢ z sieciami, 3)
pracuja w zespotach kompetencji podstawowych tak, aby realizowa¢ wykonywa-
ne czynno$ci w holistycznym podej$ciu poprzez caly tancuch wartosci; wytwa-
rzaja i przekazuja informacje na biezaco przez calg sie¢, co umozliwia szybkie
podejmowanie decyzji i koordynacje¢ dziatan, 4) deleguja uprawnienia tam, gdzie
mozliwe sg korzysci skali, pojawiaja si¢ nowe warunki lub gdy wymagane sg
specyficzne kompetencje dla zaspokojenia potrzeb calej grupy>.

Mnogos¢ ujeé/definicji organizacji wirtualnej skutkuje podejmowaniem
prob grupowania ich — najczesciej ze wzgledu na cechy szczeg6lnie akcento-
wane przez teoretykéw w ich podejsciach badawczych. Pojawiaja si¢ postulaty

20 Prekursorem koncepcji kosztow transakcyjnych jest Ronald Coase, ktory opublikowat ja
w 1937 roku The Nature of the Firm, zadajac pytanie: Dlaczego istnieja firmy, skoro koordynacja
poprzez ceny (rynek) jest tak doskonalym mechanizmem? Por. T. Gruszecki, Wspotczesne teorie
przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 208 i n.

2 A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009.

2 W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane technologie
i wyzwanie ich komercjalizacji, Difin, Warszawa 2008; A. Sankowska, op. cit.

3 W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami...; A. Sankowska, op. cit.
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bardziej klarownego definiowania wirtualnych organizacji, co moze nastgpowac
dzigki analizom wyrdzniajacym je ze wzgledu na kluczowe cechy. K. Riemer
i N. Vehring analizujg 61 definicji organizacji wirtualnych pojawiajacych si¢
w literaturze przedmiotu, czego owocem jest 3-grupowa typologia zlozona z ta-
kich typow organizacji, jak>*:

1. The virtualised corporation — najczesciej sa to duze, wielonarodowe
korporacje, jak Mc Donalds, AT&T, IBM, ktore wykorzystuja w swojej
dziatalnosci ICT, gdzie poszczeg6lne komorki lub oddziaty moga by¢ od
siebie geograficznie oddalone (network intra-organisational).

2. The virtual network organisation — sa to sieci (czgsto matych i Srednich)
firm wykorzystujace kompetencje kluczowe swoich pracownikow i oka-
zje rynkowe, dziatajagce najczgsciej w ramach krotkich projektow (ne-
twork inter-organisational).

3. The virtual value chain network — koncepcja wirtualnego tancucha war-
tosci; zasadniczo odnosi si¢ do przedsicbiorstwa i jego powigzan z do-
stawcami (lub klientami), odpowiedzialnego za koordynacje i strategi¢
sieci, a jej gldéwne rezultaty wynikaja z delegowania zadan poprzez
wykorzystanie outsourcingu, przy zastosowaniu ICT (hierarchical ne-
twork).

Mamy zatem do czynienia z perspektywami: wewnatrzorganizacyjng i mig-
dzyorganizacyjna. W ramach pierwszej decydujace sg kwestie, czym organizacja
si¢ zajmuje, jakie zmiany zachodzg wewnatrz, jak komunikujg si¢ cztonkowie
itp., a w ramach drugiej przedmiotem zainteresowania sg zagadnienia zwigza-
ne z zasobami i kompetencjami niezbednymi do przystapienia do omawianych
struktur, kryteria i sposoby wyboru partneréw sieci oraz jakg forme przybiera
wspolpraca itp.

Zatem rozrozniamy wasko lub szeroko rozumiang organizacj¢ wirtualng
pierwszego badz drugiego stopnia. Pierwszego stopnia jest zdecentralizowana,
ztozona z wielu jednostek geograficznie rozrzuconych, wykorzystujacych IT
w swojej dziatalno$ci. Z kolei organizacja wirtualna w szerokim rozumieniu

24 K. Riemer, N. Vehring, Should Virtual’ Mean Vague'? A Plea for More Conceptual
Clarity in Researching Virtual Organizations?, 21th bled eConference eCollaboration:
Overcoming Boundaries Through Multi-Channel Interaction, June, 15-18, 2008, Bled, Slovenia,
s. 351-370, https://domino.fov.uni-mb.si/proceedings.nsf/0/76c5d815bleel1d4c12574810044eaa8/
$file/27riemer.pdf (dostep 20.10.2014).
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(drugiego stopnia) faczy jednostki i przedsigbiorstwa, by zrealizowa¢ dany cel.
Typy wirtualne to organizacje: statyczne, dynamiczne i sieciowe?.

Nie nalezy zatem myli¢ przedsi¢biorstw/organizacji o ustabilizowanej po-
zycji rynkowej, wspotpracujgcych z innymi organizacjami za pomoca sieci i ICT
z organizacjami wirtualnymi w $cislejszym znaczeniu, czyli przede wszystkim
tworzonymi do realizacji okreslonych celow, wykorzystujacych okazje rynkowe,
ktorych cechg znamienng jest czasowosc.

W teorii i badaniach naukowych najczgsciej organizacje wirtualne analizuje
si¢ w zarzadzaniu w ramach dwoch podej$¢: instytucjonalnego (strukturalnego)
i procesowego (funkcjonalnego) (por. tabela 2).

Obok nurtu charakterystycznego dla teorii organizacji i zarzadzania analizy
toczg si¢ takze w tzw. nurcie technologicznym, gdzie wirtualno$¢ jest przejawem
braku fizycznej obecno$ci i zastapienia jej cyberprzestrzenig?®.

Tabela 2
Autorzy koncepcji organizacji wirtualnych w perspektywie strukturalnej i procesowe;j
Perspektywa Autor Terminologia

Strukturalna Byrne (1993) sie¢

Akeni in. (1998) sie¢

Straderi in. (1998) sie¢

Wildeman (1998) alians

Grenier and Metes (1995) alians

Wiithrich and Phillips (1998) forma kooperacji

Mertensi in. (1998) forma kooperacji

Goldman i in. (1995) kombinacja kluczowych kompetencji

Davidow and Malone (1993) kombinacja aktywnosci
Procesowa Hale and Whitlaw (1997) ciggta lub zinstytucjonalizowana

Venkatraman and Henderson (1998) zmiana

Mowshowitz (1997) podejscie strategiczne

Katzy (1998) podejscie od strony zarzadzania

dziatanie lub zdolnos¢

Zrédto: W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, 4 Model of Virtual Organization:
a Structure and Proces Perspective, ,,Electronic Journal of Organizational Virtualness”
2002, Vol. 4, No. 1, s. 5 (dostep 18.10.2014).

% M. Brzozowski, Ewolucja pojmowania wirtualnosci i definiowanie organizacji wirtualnej,
Management Forum 2020: Nowoczesne Koncepcje i Metody Zarzadzania Strategicznego, www.wit-
czak.pl/wp-content/uploads/2015/08/9.%20K Z%20MP%20Brzozowski.pdf (dostep 3.11.2014).

2 A. Sankowska, op. cit., s. 29-30.
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W pierwszej perspektywie (strukturalnej) nacisk polozony jest na rozwoj
1 usprawnianie istniejagcych mechanizméw koordynacji oraz ustalanie cech roz-
nigcych organizacje wirtualne od innych form organizacyjnych. Uogolniona de-
finicja w ramach tego nurtu méwi, iz jest to ,,czasowa sie¢ niezaleznych podmio-
tow potaczonych za pomoca technologii informacyjno-komunikacyjnych celem
dzielenia si¢ umiejetnosciami, kosztami oraz rynkami”?’

Z kolei w perspektywie procesowej autorzy uwydatniajg strategiczna funk-
cje¢ organizacji wirtualnej oraz rolg technologii informacyjno-komunikacyjnych
w procesie ciggtych zmian i uzyskiwania przewagi konkurencyijnej. ,,Organizacja
wirtualna oznacza zbior jednostek organizacyjnych, przestrzennie rozproszonych
(nawet w skali globalnej), reprezentujacych wspdlne przedsigwzigcie gospodar-
cze, wybranych dynamicznie — wedlug kryterium procesowego — do realizacji
i na czas realizacji okreslonych zadan™?.

Wartos¢

Ksztatt i . i Dynamiczna
RN Siet Restrukturyzacja Sipsisiia Y

sieci wirtualna konkurencja

Rysunek 2. Model ksztattowania i implementacji organizacji wirtualnej (Katzy 1998)%

Zrédlo: W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, A Model of Virtual Organisation:
a Structure and Proces Perspective, ,,Electronic Journal of Organizational Virtualness”
2002, Vol. 4, No. 1, s. 7 (dostep 18.10.2014); M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna.
Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2010, s. 54.

7 W.M. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit., s. 174.

B WM. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002.

2 Model B.R. Katzy’ego z 1998 roku, gdzie rynkowe okazje tworzenia wartosci stymuluja
procesy projektowania i implementacji specyficznych rozwiagzan w wymiarze wirtualnym, i gdzie
warto$¢ postrzegana jako jeden z trzech podstawowych elementéw koncepcji — sita stymulujaca
procesy restrukturyzacyjne w organizacji wirtualnej. Natomiast operacja wirtualna to proces ko-
operacji zdeterminowany czasowo i zorientowany na integracj¢ potrzebnych kompetencji i zaso-
bow, celem realizacji okreslonej wartosci, za: M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna. Teoria
i praktyka, Difin, Warszawa 2010, s. 54.
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Nurt strukturalny jest reprezentowany duzo liczniej niz nurt procesowy
(mamy takze proby taczenia obu podejsé). Nie jest homogeniczny, autorzy ak-
centuja z reguty jeden (badz wigcej) elementdow uznawanych za kluczowy dla
opisu tych struktur — np. D. Byrne — tymczasowo$¢, powigzania komunikacyjne,
W. Davidow i M. Malone — nowatorski charakter rozwigzan organizacyjnych,
powiazania sieciowe i permanentng zmienno$¢, M.K. Ahuja i K.M. Carley — roz-
proszenie geograficzne uczestnikow, dlugookresowe wspolne cele, technologie
informacyjne w procesie komunikacji i koordynacji dziatan organizacji*’.

Na rysunku 3 pokazano préobe integracji ujecia strukturalnego i proceso-
wego, gdzie przyjmuje si¢ zatozenie o powstaniu organizacji wirtualnej ztozone;j
z konkretnych organizacji pochodzgcych ze $wiata modutdéw, przy zatozeniu, ze
organizacje te maja na swoj temat okreslona wiedze. Te sie¢, z ktorej dokonywa-
na jest selekcja, S.L. Goldman, R.N. Nagel i K. Preis nazwali ,,wirtualng siecig”,
tworzong z partneréw godzgcych si¢ na bycie cztonkami organizacji wirtualnej’'.
Tak wigc drugi etap modelu — sie¢ dynamiczna — to potencjat ztozony z konkret-
nych organizacji, niejako ,,0czekujacy” na rynkowa okazje, a etap trzeci — orga-
nizacja dynamiczna — to te konkretne organizacje potaczone w sie¢, wykorzystu-
jace okreslong okazje rynkowa™.

Inny podzial, przyjmujacy za kryterium gtowna cechg akcentowana przez
autorow definicji, to*:

1. Ujecie sieciowe (autorzy: M. Pankowska, P. Sieber, J. Griese, P. Ploszajski,

J. Wielki, K. Perechuda, Sz. Cyfert, J. Coyle, N. Schnarr, W.M. Fitzpatrick,
D.R. Burke, M. Dolinska).

2. Ujecie zasobow ludzkich (E. Skrzypek, P. Witkowski, K. Zimiewicz,
D. Upton i G. McKafee, D.E. Oleary, D. Kuokka, R. Plant, L.. Liang-
Hung, L. luan-Yuan).

3. Ujecie narzedziowe (W. Grudzewski, 1. Hejduk, Ch. Scholzch, B. Hale,
J. Whiltam).

30 M. Najda, Nurty badawcze organizacji wirtualnej, w: Problemy spofeczenistwa informa-
cyjnego, red. A. Szewczyk, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007, t. 1, s. 923.

31 W.M. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, op. cit., s. 178.

32 'W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, 4 Model of Virtual Organization:
a Structure and Proces Perspective, ,,Electronic Journal of Organizational Virtualness” 2002,
Vol. 4, No. 1, s. 9 (dostep 18.10.2014).

3 J. Zukowska, Funkcja monitoringu w organizacji wirtualnej, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2009.
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Rysunek 3. Tworzenie modelu zintegrowanego organizacji wirtualnej

Zrodlo: W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, op. cit., s. 9.

Wirtualne organizacje oznaczaja twory formalnie nieistniejace, cho¢ pet-
nigce funkcje rzeczywistych organizacji**. Siegajac do tacinskiego zrodtostowu,
trzeba wspomnie¢, ze wirtualny znaczy tyle, co niewidoczny, nierealny, mogacy
zaistnie¢ potencjalnie. Skoro tak, to takze niezarejestrowany czy formalnie nie-
istniejacy. Czgsto tworzony ad hoc do realizacji konkretnych celow i interesow,
,»pozbawiony” tradycyjnie rozumianych struktur (np. lokalizacji), podobnie jak
wickszo$¢ dziatan projektowych, gdzie najczesciej, aby po czasie, na ktory dana
,struktura” byla powotlana i po spetnieniu swojego zadania, mogta zosta¢ rozwia-
zana, co nie wyklucza ponownej wspotpracy. Ten cigg dalszy kooperacji przez
niektoérych jest zaktadany jako pewny, inni twierdzg, ze raczej mamy do czynie-
nia z potencjatem szeroko pojetej wspotpracy, a nie faktycznym dzialaniem tu
i teraz, ktore jednak moze zosta¢ podjete przy spetnieniu pewnych warunkow.
Waga owych warunkow, bedacych punktami wyjscia, tez jest r6znie oceniana
przez teoretykdéw i badaczy (kompetencje, zaufanie itp.).

W zarzadzaniu mamy do czynienia z r6znymi modelami cyklu zycia orga-
nizacji wirtualnych. Jednym z bardziej znanych jest model T.J. Stradera, F.-R.
Lin i M.J. Shawa, gdzie na pierwszym etapie — identyfikacji — zachodza procesy
rozpoznania szans i ich selekcjonowanie; drugi etap — tworzenia — polega na iden-
tyfikacji i wyborze partneréw oraz wyborze formy wspotpracy partnerow; trzeci
to podjecie dziatan zwigzanych z modelowaniem, marketingiem, zarzadzaniem
finansami, wytwarzaniem 1 dystrybucja oraz ostatni — zakonczenie — zawiera
procesy zakonczenia dziatan i rozproszenia aktywow.

3% W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, Przedsigbiorstwo...
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Rysunek 4. Zintegrowany model organizacji wirtualnej

Zrodlo: W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, op. cit., s. 12.

Trzy podejscia: 1) A. Mowshowitza uznawanego za ,,0jca” organizacji wir-
tualnej traktujacego (podobnie jak K. Perechuda) opisywany proces funkcjono-
wania organizacji wirtualnej jako zamkniety cykl, powtarzalny; 2) podejscie
zespotu Strader, Lin i Shaw pokazujace etapy cyklu zycia takiej organizacji
(identyfikacje, formowanie, realizacj¢ i zakonczenie — por. rysunek 5) oraz 3)
model B.R. Katzy’ego (zbudowany z trzech kluczowych elementéw potaczonych
procesami zmian w jeden dynamiczny mechanizm organizacji wirtualnej — rysu-
nek 2) sg jednymi z najczesciej przywotywanych i stanowigcych baze do porow-
nan dla koncepcji powstatych w p6zniejszych czasach.
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Rysunek 5. Model cyklu zycia organizacji wirtualnej

Zrédto: T.J. Strader, F-R. Lin, M.J. Shaw, Information Infrastructure for Electronic Virtual
Organization Management, ,,Decision Support Systems” 1998, Vol. 23, s. 80.

Dla porzadku nalezy doda¢, iz nierzadkie sa uwagi, iz zasadniejsze zamiast
terminu organizacja wirtualna bytoby uzywanie terminu np. organizowanie wir-
tualne” 1 dla podkreslenia continuum proceséw zachodzacych w organizacjach
o cechach wirtualnych zwolennicy podej$cia procesowego uzywaja wiasnie tego
okreslenia, akcentujgc jednoczes$nie role procesow uczenia sig.

Podobne watpliwosci dotyczg uzywania w omawianym kontekScie samego
terminu organizacja, zamiast np. przedsigbiorstwo®®, i ta uwaga wydaje si¢ stusz-
na, poniewaz organizacja wirtualna tworzona jest przez podmioty bedace przed-
sigbiorstwami, ale mogg nimi by¢ rowniez szkoty wyzsze, jednostki samorzadu
terytorialnego, organizacje pozarzadowe, gdzie efektem finalnym kooperacji jest
zysk, ale takze pewna warto$¢ dodana, przewyzszajgca sume¢ korzysci wypra-
cowanych przez poszczegdlne jednostki kooperujace, dajaca tzw. efekt synergii.

Inny rodzaj watpliwosci budzg zagadnienia natury formalnej, gdyz najcze-
$ciej przy omawianej formie wspotpracy obowiazuja niestandardowe reguty po-
stepowania dla firm przystgpujacych (umowy, kontrakty itp.) albo odbywa si¢
ona bez umoéw, np. przy kolaboracji przedsigbiorstw matych — gdzie regulacja
wszystkich kwestii nie jest mozliwa ani bezkosztowa*".

Wirtualizacja przedsigbiorstw w kontekscie przemian, z jakimi mamy
do czynienia, stanowi zarOwno wyzwanie organizacyjno-kompetencyjne, jak

3 A. Sankowska, op. cit., s. 29-30 i n.
3% Ibidem.

37 M. Pankowska, Rozwdj informatyzacji organizacji wirtualnych, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2007.
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i szanse¢ (gtownie podniesienia konkurencyjnosci) przedsicbiorstw, ale nie do
kazdego rodzaju dziatalno$ci moze by$ zastosowana. Ma zalety, ale tez ograni-
czenia, co w sposob wyczerpujacy pokazano w zestawieniu zawartym w tabeli 3.

Tabela 3
Analiza SWOT dla hipotetycznej wirtualnej organizacji
Mocne strony — S Stabe strony — W
1. Duza elastycznos$¢ dziatania — wigksza niz 1. Konieczno$¢ posiadania informacyjne;j
organizacji tradycyjnej technologii, ktéra umozliwia realizacje
2. Duza szybko$¢ realizacji transakcji transakcji, w tym: a) globalnej sieci,
w poréwnaniu z wigkszo$cig organizacji b) duzych baz danych
tradycyjnych 2. Konieczno$¢ posiadania zaufania do
3. Prowadzenie wspolnej polityki w zakresie wszystkich organizacji wspolpracujacych
dziatania organizacji w ramach wirtualnych organizacji
4. Obnizenie kosztow realizacji transakcji 3. Mozliwo$¢ wlaczania si¢ do organizacji
w stosunku do jej realizacji w organizacji niekompetentnych i niesprawdzonych
tradycyjnej organizacji
5. Obnizenie naktadow inwestycyjnych dla 4. Brak wzorcow postepowania
rozwoju organizacji
6. Zmniejszenie do koniecznego minimum
prawnej obshugi transakcji
Szansa — O Zagrozenia— T
1. Szybkie reakcje na pojawienie si¢ tzw. niszy | 1. Niewydolno$¢ komputerowych urzadzen
2. Realizacja transakcji mimo barier prawnych przejawiajacych si¢ w tym, ze obecnie nie
i organizacyjnych. sa one w wickszosci przystosowane do
3. Wnoszenie do wspdlnej wirtualnej organizacji |  transmisji danych multimedialnych
tego, co kazdy z partneré6w ma najlepszego 2. Brak uregulowan prawnych dla
i gdzie jest w pelni profesjonalny funkcjonowania organizacji wchodzacych
4. Mozliwos¢ zastosowania najbardziej w sktad organizacji wirtualnych i ich
nowoczesnych metod i technik zarzadzania odpowiedzialnosci wzgledem siebie i przed
5. Mozliwo$¢ wspotpracy takich partnerow, ich klientami
ktorzy w warunkach organizacji tradycyjnej | 3. Nieprzygotowanie organizacji jak tez
nie wspotpracowali ze soba klientéw do korzystania z organizacji
6. W powiazaniach informacyjnych nie wirtualnych
wystepuja granice celne, panstwowe 4. Brak zwierzchnictwa i zwigzany z tym brak
koordynacji realizacji transakcji

Zrodto: J. Kisielnicki, Analiza strategiczna wirtualnej organizacji i kierunki jej rozwoju, wyktad
X1V, Podstawy organizacji i zarzqdzanie pkt. 5, http://edu.pjwstk.edu.pl/wyklady/poz/
scb/index.html (dostep 10.11.2014).
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Pozytywne strony wirtualnej koordynacji to przede wszystkim: nizsze kosz-
ty transakcyjne i operacyjne, wigksza elastycznos¢, lepsze zarzadzanie wiedza,
wicksze mozliwosci w zakresie wytwarzania wartosci dodanej*®.

Problematyczne natomiast mogg si¢ okazaé ograniczenia technologiczne
oraz te zwigzane z zaufaniem do kooperantow, a takze — z racji tego, iz forma ta-
kiego dziatania jest stosunkowo nowa — brak sprawdzonych wzordéw postgpowa-
nia, gdyz te obowigzujace w starych/tradycyjnych strukturach nie zawsze przy-
stajag do nowych warunkow, a nowe wzorce jeszcze nie do konca si¢ wyksztalcity.
Regulacje prawne i1 kwestie zwierzchnictwa oraz koordynacji takze sg stwarzaja
problemy, z uwagi na brak mozliwosci regulowania wszystkiego oraz trudnosc¢
zapanowania nad calym przedsigwzigciem/siecig powigzan.

M. Warner i M. Witzel zwracaja uwage, iz kazda, nawet najbardziej wirtu-
alna organizacja wymaga pewnej fizycznej przestrzeni, nawet jesli ta jest rozpro-
szona, ponadto technologii umozliwiajgcej powstanie wymiaru wirtualnego oraz
ludzi zdolnych do jego wytworzenia. Menedzerowie zatem muszg dysponowac
umiejetnosciami zardwno wirtualnymi, jak i materialnymi, a zaniedbanie ktore-
go$ z tych wymiardw niesie ryzyko utraty wartosci i zmniejszenia konkurencyj-
nos$ci. Zatem czyms$ innym jest zarzadzanie wirtualne i zarzagdzanie organizacja
wirtualna, a wszystkie uktady majg charakter form hybrydowych, skombinowa-
nych z réznych umieje¢tnosei i zadan®.

Obok mozliwosci technicznych i technologicznych kluczowe sg postawy i na-
stawienia jednostek i szerszych zbiorowosci (pracownikow) czy ich kompetencje
kluczowe, a raczej — szerzej — to, co Everett Hagen okreslit jako warunek wstepny
wzrostu gospodarczego, rozprzestrzeniania si¢ przedsigbiorczosci, czyli osobowos¢
innowacyjna (przeciwstawiong osobowosci autorytarnej — charakterystycznej dla
wezesniejszych formacji spoteczno-gospodarczych). W nastawieniu do rzeczy-
wisto$ci — petna ciekawos$ci 1 manipulacyjnie nastawiona do $wiata, nieustannie
poszukujaca ukrytych prawidtowosci w celu wptywania na zjawiska i ich kontro-
lowania; w postrzeganiu roli jednostki w §wiecie — bioraca odpowiedzialnos¢ za
zke strony $wiata i poszukujaca lepszych rozwigzan oraz probujaca wprowadzi¢
zmiany; propagujaca styl przywodztwa oparty na otwartosci i tolerancji wobec
podwladnych, sprzyjajaca ich oryginalnos$ci i innowacyjnosci; kreatywna, wysoko
oceniajgca oryginalno$¢ i nowos¢, majaca niezaspokojong ciekawo$§¢*,

3% M. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 186—187.
¥ Ibidem, s. 186—187 i n.

40 P. Sztompka, Socjologia zmian spolecznych, Znak, Krakow 2005, s. 225.
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Wirtualno$¢ organizacji rozpatrywana jest w nastepujacych zakresach*.:

czasu — organizacja tymczasowa nastawiona na wykorzystanie zasobow
ludzkich (kompetencji, umiejetnosci) doraznie bez tradycyjnego zatrud-
niania,

przestrzeni — organizacja jest rozproszona geograficznie, siedziby czlon-
kow sag w dowolnych, czesto odlegtych lokalizacjach,

zasobow i infrastruktury — organizacja jako calo$¢ optymalnie wykorzy-
stuje posiadane zasoby jej cztonkow, ktorzy asekurujgc si¢, zachowuja
swoje zasoby, a dostarczajg tylko produkt koncowy,

wiedzy — partnerzy wnosza posiadang wiedzg¢, wymieniajg si¢ nig i na-
wzajem uzupetniaja jej stan, efektem czego jest nowa wiedza,

struktury — zasadnicza dowolno$¢ i ogromna réznorodno$¢ struktur wy-
nikajaca z jednoczesnego uczestnictwa partnerow w wielu organizacjach
wirtualnych.

Tabela 4

Koncepcja organizacji wirtualnej

Organizacja wirtualna
Glowne przestanki |— potrzeba elastycznosci i umiejetnosci dopasowywania si¢ do
wdrozenia zmieniajacych si¢ warunkow
koncepcji — mozliwo$¢ tworzenia znacznego potencjatu synergicznego

Proces wirtualizacji

— identyfikacja kompetencji kluczowych przedsigbiorstwa

— ksztaltowanie nowej konfiguracji procesow wokot kompetencji kluczowych
i komplementarnych

— definicja wartosci dodanej tworzonej sieci

— rozwiazanie lub rekonfiguracja organizacji

Struktura utworzonej organizacji wirtualnej

Cechy — jednoczesne dziatanie na rzecz realizacji potrzeb klienta
konstytucyjne — wspolna optymalizacja calego tancucha wartos$ci produkcji
Struktura — brak wspdlnego centrum administracyjnego
organizacyjna — zbudowana z sieci rOwnouprawnionych uczestnikow
— rozproszenie osrodkow wiadzy z zachowaniem symetrycznosci podziatu
wladzy
Koordynacja — podstawa to wzajemne zrozumienie, konwergencja celu organizacji
i zaufanie

4 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, PWE, Warszawa 2010, s. 38, za: M.K. Ahuja,

K.M. Carley, Network Structure in Virtual Organizations, ,,JCMC” 1998, Vol. 3, No. 4.
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Podstawowe — zdolno$¢ dostrzegania i wykorzystywania szans pojawiajacych si¢

umiej¢tnosei W otoczeniu

— elastycznos¢ i zwinno$¢ w dziataniu

— doskonato$¢ kompetencyjna w ramach catego tancucha tworzone;j
wartosci (kompetencje kluczowe uczestnikow)

— umiejetno$¢ samoorganizacji i samooptymalizacji

Atrybuty — brak jednolitej ostony prawne;j
specyficzne — transgraniczno$¢ (marginalizacja znaczenia geograficznej lokalizacji
uczestnikow)
— szeroki zakres zastosowania zaawansowanej technologii informacyjno-
komunikacyjnej

— bardzo wysoki poziom zaufania pomigdzy uczestnikami

— ograniczony zakres integracji uczestnikow

— brak rywalizacji (sytuacji konkurencyjnych wewnatrz uktadu)

— tymczasowos$¢ danej konfiguracji powigzan wewnetrznych organizacji

Zrédto: M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2010, s. 43.

Zestaw poziomow wirtualizacji organizacji zaproponowany w ramach wy-
korzystania dorobku obu gléwnych nurtéw (procesowego i strukturalnego) moze
sktada¢ si¢ z: identyfikacji kompetencji kluczowych przedsigbiorstwa; ksztatto-
wania nowej konfiguracji proceséw wokot kompetencji kluczowych i komple-
mentarnych; definicji warto$ci dodanej tworzonej sieci, rozwigzania lub rekonfi-
guracji organizacji. Przy czym realizacja tych czynno$ci odbywa si¢ poprzez trzy
podstawowe wymiary: interakcje z klientami, konfiguracje aktywow, wiedze.
Poziom wirtualizacji wyznaczany jest w zalezno$ci od stopnia wykorzystania
ICT oraz zaufania miedzy uczestnikami sieci w odniesieniu do wszystkich trzech
wymiarow*,

42 M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 54-57.
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Rysunek 6. Zewnetrzny i wewngetrzny aspekt wirtualnosci

Zrédto: J. Zukowska, Funkcja monitoringu w organizacji wirtualnej, Prace Naukowe Akademii

Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2009, s. 44.

Omawiajac wirtualizacj¢, nie sposéb poming¢ jej fizycznego (informa-
tycznego) kontekstu. W. Szpringer zwraca uwagg, ze wirtualizacja umozliwia
efektywne wykorzystanie mozliwosci, jakimi dysponuja wspotczesne serwery.
Na kazdym (bedacym maszyng fizyczng) mozna uruchomié¢ kilka kolejnych,
w tym przypadku serwerow wirtualnych. Poprzez wirtualizacje rozumiemy
tu uzycie okreslonych aplikacji w celu stworzenia abstrakcyjnej formy posia-
danych zasobow. Pierwsze zastosowanie tej technologii miato miejsce w la-
tach 60. XX wieku w laboratoriach IBM. W latach 70. przedstawiono kryteria
funkcjonowania wirtualnej maszyny oraz jej budowy na zdalnej komputerowej

architekturze®.

43

2012, s. 20-21.

W. Szpringer, Innowacyjne modele e-biznesu. Aspekty instytucjonalne, Difin, Warszawa
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2. Obszary badawcze organizacji wirtualnych — ilustracja empiryczna

Zatozenia przedstawione w teoretyczno-literaturowej czgsci niniejszego ar-
tykutu znajduja odzwierciedlenie w badaniach empirycznych prowadzonych nad
funkcjonowaniem organizacji wirtualnych.

Z badan M. Najdy-Janoszki* wynika, ze zachodzi silna zalezno$¢ pomiedzy
wirtualnos$cig a konkurencyjno$cia — poziom konkurencyjnosci zwieksza si¢ na ko-
lejnych wyzszych poziomach wirtualizacji, co $wiadczy o tym, iz implementacji
rozwigzan organizacyjnych, jaka jest organizacja wirtualna, towarzyszy poprawa
poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstw stosujacych takie rozwigzania (zalez-
no$¢ umiarkowanie silna). Analizy dotyczace zaufania i technologii informacyjne;j
— dwoch podstawowych stymulatorow procesu wirtualizacji — daja podstawe do
wnioskowania o wystepowaniu $redniego poziomu zaufania, a najwyzsze wskaz-
niki poziomu zaufania odnotowuje si¢ w mikroprzedsigbiorstwach. Badane przed-
sicbiorstwa wykazuja wysoka (7/10) lub srednia (2,5/10) intensywno$¢ eksploatacji
technologii informacyjnej. Ponadto im wyzszy stopien wirtualnosci, tym bardziej
wzrasta nie tylko intensywno$¢, ale takze wykorzystanie narzedzi (wideo konfe-
rencje, e-service, EDI). Autorka dowodzi, iz watpliwy jest postulat kazacy trakto-
wa¢ zaufanie jako indywidualny stymulator procesu wirtualizacji. Jak wnioskuje,
zaufanie i technologia wzajemnie si¢ uzupetniaja, oddziatujgc na proces wirtuali-
zacji. Ponadto poziom wirtualnosci nie jest zalezny od przynaleznos$ci przedsig-
biorstwa do grup technologicznych (Eurostat, OECD), wieku przedsigbiorstwa,
jego formy organizacyjno-prawnej czy wielkosci (nawet te najmniejsze funkcjonuja
w ztozonych sieciach powigzan).

Z badan D. Biniasz* wynika, ze podatno$¢ na zmiany w kierunku organi-
zacji wirtualnej w Polsce jest niska, co jest efektem tak czynnikéw zewnetrz-
nych wobec nich — wolne zmiany w kraju, jak i wewnetrznych — brak narzedzi
wspomagajacych zarzadzanie dziatalno$cig, a takze mentalnych — brak nawyku
podejmowania ryzyka czy brak zaufania do innych. Ograniczenie wirtualizacji
1 rozwoju organizacji wirtualnych wynika z braku koordynacji wszystkich dzia-
tan wlasciwych dla srodowiska wirtualnego, w ktorym powinna dziata¢. W toku
badan nie udato si¢ ustali¢ zwigzku pomiedzy wielko$cig przedsiebiorstwa a wy-
miarami wirtualizacji. Badania nie wykazaly takze zwigzku pomiedzy osiggnie-
ciami gospodarczymi przedsigbiorstwa a przemiang w organizacj¢ wirtualna.

4 Badania M. Najdy-Janoszki, op. cit., s. 89—175.
4 Badania D. Biniasz zaprezentowane w: Wirtualizacja dzialalnosci przedsigbiorstw z wy-

korzystaniem technologii multimedialnych na przyktadzie przemystu meblarskiego, ,,Zarzadzanie
Przedsigbiorstwem” 2005, nr 2, s. 15-25.
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Rozwoju organizacji wirtualnych i wirtualizacji mozna upatrywaé w aspiracjach
i ambicjach kadry zarzadzajace;.

Z badan A. Sankowskiej*® dowiadujemy sig, ze pozytywnie zweryfikowano
wplyw wirtualizacji na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw. Wirtualizacja wptywa
przede wszystkim na innowacyjno$¢ organizacyjna i marketingowa, przypusz-
czalnie — zdaniem autorki — takze posrednio, na produktowa i procesowa. Z inno-
wacyjnoscig organizacyjng skorelowane sg pewne cechy wirtualizacji zwigzane
z zaufaniem (otwarto$¢ na wspolprace i koncentracja na kluczowych kompeten-
cjach), natomiast z innowacyjnoscia produktowa — silne strony przedsigbiorstwa
odrdzniajace je od innych.

Zaufanie w wysokim stopniu wptywa na innowacyjnos¢, cho¢ pomimo za-
ufania kontrakty sg obecne. Badanie dowodzi pozytywnego wplywu koncentra-
cji na kluczowych kompetencjach na innowacyjnos¢ (wptyw wiedzy na innowa-
cyjno$¢ zostat dowiedziony posrednio).

Badania M. Brzozowskiego?’ przynosza wiedz¢ o strukturze i funkcji —
wérod 108 opiséw podmiotow okreslanych mianem organizacji wirtualnych 30%
stanowito przyktad modelu rynku elektronicznego, 21% aliansu gwiezdzistego,
10% zréwnowazonej kooperacji, 9% wirtualnego wizerunku, 8% tancucha
wartosci, a 9% wewnegtrznej organizacji wirtualnej (telepraca zespoty wirtualne).

Co ciekawe, sami zainteresowani nie identyfikuja wirtualizacji w pierwszej
kolejnosci z tym, co ona oznacza w teorii, ale raczej z aspektem technologicz-
nym — prawie 1/4 badanych menadzeréw identyfikuje organizacje wirtualne jako
stosujgce nowoczesne rozwigzania [T, a dopiero w drugiej kolejnosci jako forme
wspoOlpracy przedsigbiorstw (nieznacznie ponad 22%).

Propozycja badania organizacji wirtualnych K. Fuksa* uwzglednia takie po-
dejscia, jak: ekonomia, zarzadzanie i informatyka. Autor opracowat model eSoC na
potrzeby oceny potencjatu wirtualnych klastrow przedsigbiorstw do pozyskiwania
zasobow na rynkach elektronicznych. Stworzyt model teoretyczny wirtualnych kla-
strow przedsiebiorstw (vKlaster) stanowigcy fundament modelu eSoC. Opracowat
zatozenia metody elektronicznego pozyskiwania zasobow, tzw. indywidualnych baz
ofert. Przeprowadzone badania, a przede wszystkim analiza wynikow eksperymentu

4 Badania A. Sankowskiej, op. cit., s. 110-198.

47 Badania M. Brzozowskiego w: Koncepcja organizacji wirtualnej i jej zastosowanie

w dziatalnosci gospodarczej, niepublikowana rozprawa doktorska, Akademia Ekonomiczna,
Poznan 2005, s. 147-149 oraz: M. Brzozowski, Organizacja wirtualna..., s. 137.

4 Badania K. Fuksa, Wirtualne klastry przedsigbiorstw do pozyskiwania zasobéw na
rynkach elektronicznych, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat
Zarzadzania, Katedra Logistyki i Transportu, Poznan, marzec 2012.
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symulacyjnego, umozliwity potwierdzenie zalozenia, ze wykorzystanie vKlastrow
i strategii zawartych w modelu eSoC skraca czas realizacji procesu pozyskiwania
zasobow w ujeciu globalnym. Zaproponowal modele, ktore maja zastosowanie do
pozyskiwania zasoboéw na rynkach elektronicznych. Do ich konstrukeji wykorzystat
rézne koncepcje, metody i narzgdzia z zakresu teorii informatyki, nauk o zarzadzaniu
czy ekonomii. Propozycje (w opinii samego autora) stanowia znaczacy wynik na-
ukowy, gdyz w literaturze przedmiotu bardzo czesto opisuje si¢ i podkresla waznos¢
digitalizacji procesu pozyskiwania zasobow, ale rzadko proponuje si¢ kompleksowe
podejscie w tym zakresie. Aktualnie autor wraz z innymi wspotpracownikami na
Uniwersytecie w Edynburgu wdraza prototyp systemu informatycznego bazujacego
na modelach vKlastra i eSoC. Celem tego projektu jest przygotowanie aplikacji, ktora
moze by¢ wykorzystana w praktyce przez polskie oraz angielskie przedsigbiorstwa.

B. Mrugalska® przedstawia wybrane modele cyklu zycia organizacji.
Analiza ich pozwolita zaproponowac¢ zmodyfikowang wersje modelu cyklu zycia,
ktory zastosowata do analizy poszczegolnych etapoéw cyklu zycia organizacji pod
wzgledem zapewnia jakoSci poprzez podjecie dziatan projakosciowych.

Autorka proponujac wlasny model cyklu zycia organizacji wirtualnej w od-
niesieniu do dziatan projakosciowych, zwraca uwagg, iz niejednokrotnie dziata-
nia zapewniajace odpowiednig jako$¢ cyklu zycia organizacji wirtualnej brane sa
czesto pod uwage dopiero na etapie koordynacji, czyli zbyt p6zno, bo popetnione
na poprzednich etapach (identyfikacji, formowania, formalizacji) btedy sa albo
nieusuwalne, albo bardzo kosztowne.

Przytoczone powyzej dane empiryczne potraktowano wybiorczo. Majg one
na celu pokazanie, jak wiele zagadnien pozostaje w krggu zainteresowania bada-
czy organizacji wirtualnych.

Podsumowanie

Skrotowej prezentacji wynikow badan przytoczonych powyzej dokonano na
podstawie powszechnie dostepnych, wybranych danych empirycznych pochodza-
cych z badan przeprowadzonych w ostatnich latach. Rezultatow przytoczonych
badan nie mozna porownywaé wprost, poniewaz prowadzone byty na innych
probach, w roznym czasie, w roznych segmentach i branzach dziatalnosci firm
oraz przy uzyciu odmiennych metodologii, a przede wszystkim dotyczyly wielu

4 Badania B. Mrugalskiej w: Dzialania projakosciowe w cyklu Zycia nowoczesnej or-
ganizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 686, Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia nr 47, Szczecin 2011, s. 155-163.
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obszaréw dziatalnosci omawianych struktur. Intencjg autorki bylo jednak poka-
zanie, jak obszernym terenem badawczym, mimo ze mlodym, ale jednocze$nie

juz silnie wyeksploatowanym, sg zagadnienia dotyczace powstawania i rozwo-
ju organizacji wirtualnych. Obserwacje pozwalaja przypuszczaé, iz jest to strefa

eksploracji, ktora raczej bedzie si¢ poszerzac i obfitowa¢ w nowe metody analizy.

Cytowany material empiryczny, a takze dane nieuwzglednione w niniejszym
artykule z uwagi na brak miejsca, pozwalaja, przy zastosowaniu szerokiego spojrze-

nia na badane zagadnienia, na wyciagnigcie sugestywnych wnioskow natury ogolne;:

1.

Bycie konkurencyjnym wymaga stosowania coraz nowszych narz¢dzi
komunikowania (multimediow), dlatego przedsigbiorstwa — niezaleznie
od ich wielkosci, wieku i branzy w jakiej dziataja — faktycznie je wyko-
rzystuja. W polaczeniu ze wspotczesnymi koncepcjami zarzadzania (np.
Lean Management, przedsigbiorstwo wirtualne itp.) moga uzyskiwac
przewagi konkurencyjne dotyczace m.in. organizacji firmy i jej powig-
zania z otoczeniem.

. Zaréwno potocznie, jak i w teorii czesto przyjmuje si¢, ze zachodzi

istotny zwiazek pomiedzy przynaleznoscia do sektora wysokiej techno-
logii a zastosowaniem koncepcji organizacji wirtualnej; jednak takiego
zwigzku badania nie potwierdzaja>.

Zachodzi zwigzek pomiedzy wirtualizacjg przedsiebiorstw a poziomem in-
nowacyjnosci, przy czym z badan bardzo szczegdtowych wynika, iz wirtu-
alizacja wptywa na innowacyjnos¢ organizacyjng i marketingowa, a w przy-
padku wptywu na innowacyjnos¢ produktowa i procesowa tego wplywu
nie obserwuje si¢, ale powstaje przypuszczenie, iz jest on posredni®'.
Podobnie jest w przypadku poszukiwania zwigzku pomigdzy wielko-
$cig przedsiebiorstwa a podejmowaniem wspdlpracy w ramach przedsie-
wzig¢ wirtualnych — wielko$¢ nie determinuje podejmowania kooperacji.

. Prowadzone badania usytuowane sg na réznych poziomach (zgodnie

z koncepcja zaproponowana w teorii organizacji i zarzadzania) na po-
graniczu albo w poprzek poszczegdlnych dyscyplin (ekonomia, informa-
tyka, zarzadzanie). Co z jednej strony stanowi site, bo daje wszystkie
zalety podejscia holistycznego — interdyscyplinarnego, z drugiej jednak
moze by¢ przyczyng nieporozumien i niejasnosci, szczegoélnie w kwestii
definiowania zjawisk czy stosowanych metodologii.

50 Por. M. Najda-Janoszka, op. cit.
St Por. A. Sankowska, op. cit.
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6. Wirtualizacja jest duzym wyzwaniem takze w wymiarze jednostkowym,
gdzie jest zwigzana z ambicjami kadry menedzerskiej, a jednoczesnie
z nienadgzajacymi zmianami w kierunku osobowosci innowacyjne;.

7. Tak jak regiony, gdzie istniejg struktury Kklastrowe, sa bardziej
konkurencyjne, tak firmy wspotpracujace z innymi firmami na zasadach
klastrowych sg bardziej konkurencyjne.

8. W warstwie metodologicznej nalezy zauwazy¢, ze mimo wielo$ci po-
dejs¢ 1 koncepcji, ktore zyskaty miano obowigzujacych, autorzy z reguty
konstruujg wtasne definicje operacyjne na uzytek prowadzonych badan.

9. W wymiarze infrastrukturalnym jedng z barier wirtualizacji w Polsce
moze by¢ nadal niewystarczajacy dostep jednostek i podmiotow do sieci
Internet (w ramach UE to wlasnie w Polsce wystepuje okoto 40% ,,biatych
plam”, czyli miejsc pozbawionych takiej taczno$ci). Mimo iz wigkszos¢
dynamicznych firm zlokalizowanych jest w lub przy duzych miastach
czy w obrebie aglomeracji i badania pokazuja lepsza dostepnos¢ do sieci
w przedsigbiorstwach niz wsrod oséb prywatnych, to w sytuacji, gdy ten
dostep jest jednym ze stymulatoréw wirtualizacji, nie jest bez znaczenia.

Konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw jest pojeciem roznie definiowanym, ale

silnie zwigzanym, szczeg6lnie w ostatnich dziesiecioleciach, z innowacyjnos$cia.
Organizacja wirtualna jest natomiast ,,reakcja na zadania wolnego rynku i po-
trzeby zachowania konkurencyjno$ci™.
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THE CONCEPTS OF CREATION AND OPERATION
OF VIRTUAL ORGANIZATIONS -
THEORETICAL AND EMPIRICAL STUDY

Summary

This article consists of two parts. The first presents the concepts of creation and op-
eration of virtual organizations, taking into account the dominant approaches and perspec-
tives — structural and procesual. The activity of these organizations is possible since the
rapid development of the Internet and the dissemination of information and communication
technologies. (ICT), which is the transition from an industrial to a knowledge economy and
information society. The second part provides an overview of selected empirical studies
conducted in these structures, including the key issues for their formation and development.
Based on a review of available empirical research conclusions are drawn regarding the op-
eration of virtual organizations in the contemporary socio-economic reality.

Keywords: virtual organization

Translated by Matgorzata Matusiak



