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KIERUNKI ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJI WIRTUALNEJ

Wprowadzenie

Poszukiwania nowych rozwigzah organizacyjnych spowodowane transforma-
cjami gospodarczymi catego $wiata przyczynily si¢ do tworzenia nowych modeli
zarzadzania oraz nowych rozwigzan organizacyjnych. Wspotczesne wyzwania sta-
wiane przez organizacjami znajdujg odzwierciedlenie w rosnacej liczbie koncepcji
zarzadzania. Coraz cze¢s$ciej mowi si¢ o organizacjach uczacych si¢, zwinnych, inte-
ligentnych, opartych na wiedzy, sieciowych, fraktalnych oraz wirtualnych'.

Totez w artykule niniejszym autorka zaprezentowata koncepcj¢ organizacji
wirtualnych oraz znaczenie, jakie dla sukcesu rynkowego tych organizacji ma za-
rzadzanie wiedza pracownikow.

1. Cechy organizacji wirtualnej

Pojecie wirtualnosci jest $cisle zwigzane z rozwojem technologii informacyj-
nych oraz niewyobrazalnych wczesniej mozliwos$ci, jakie technologie te stwarzaja
dla organizacji. Przyjmujac znaczenie wirtualno$ci zaprezentowane przez
U.J. Franke’ w swoim opracowaniu, wyréznia si¢ cztery wymiary wirtualnosci,
jakie mozna zastosowac¢ w odniesieniu do obiektow, czyli:

bom Najda-Janoszka: Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2010,

s. 35-41.

2 U.J. Franke: The Concept of Virtual Web Organizations and its Implications on Chang-

ing Market Conditions, ,,Electronic Journal of Organizational Virtualness” 2001, no. 4, s. 47-48.
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— pozorno$¢ — jako obiektu nierzeczywistego, ktory jednak istnieje,

— dematerializacja — wspomaganie technologiami informacyjno-komunika-

cyjnymi pozwala na tworzenie niematerialnych przeptywow i struktur,

— potencjalnos¢ — w odniesieniu do szeregu mozliwosci,

— zmienno$¢ — zdolno$¢ do natychmiastowych reakcji na sygnaly otoczenia

i dokonywanie przeksztatcen.

Pojecie wirtualno$ci pierwotnie odnosito si¢ do specyficznych technicznych
i technologicznych rozwigzan, takich jak sztuczna rzeczywisto$¢, maszyna czy
pamie¢¢ wirtualna. W konsekwencji rozwoju technologii i ich coraz szerszego zasto-
sowania w organizacji mozliwo$ci dostosowawcze organizacji zmienity si¢ diame-
tralnie. Komercyjne wykorzystanie Internetu zmienito oblicze marketingu® i sposo-
bu komunikowania si¢ z rynkami, natomiast rozwoj technologii mobilnych pozwo-
lif na tworzenie elastycznych struktur organizacyjnych.

Korelacja zastosowania nowoczesnych rozwigzan technologiczno-komunika-
cyjnych z nowoczesnymi modelami biznesowymi przyczynita si¢ do stworzenia
koncepcji procesu wirtualizacji organizacji w sktad, ktérego wchodzg takie etapy,
jak®:

— identyfikacja kluczowych kompetencji organizacji,

— ksztattowanie nowej konfiguracji procesow wokét zdefiniowanych kompe-

tencji kluczowych,

— definiowanie warto$ci dodanej dla tworzonej sieci powigzan,

— rekonfigurowanie organizacji.

Szerokie spektrum dziatan, jakie mogg zosta¢ podejmowane w catym procesie
wirtualizacji organizacji, przyczynia si¢ do braku jednoznacznego zdefiniowania
organizacji wirtualnej oraz cech takiej organizacji. W teorii zarzadzania organizacje
wirtualne rozpatruje si¢ w dwoch ujeciach: waskim i szerokim.

W znaczeniu waskim — organizacja wirtualna to organizacja zdecentralizowa-
na geograficznie, wykorzystujaca do wewngtrznej komunikacji nowoczesne techno-
logie informacyjne’. Organizacja taka nie istnieje jako calos¢ w okreslonej lokaliza-
cji. Natomiast w znaczeniu szerszym — organizacj¢ wirtualng postrzega si¢ jako
zbidr elementow organizacyjnych, na ktore moga sktada¢ si¢ zard6wno przedsigbior-
stwa, jak i osoby indywidualne wspoétpracujace ze soba w okreslonym celu gospo-

’ HA. Wauthrich, A. Philipp: Virtualle Unternehmensnetzwerke, ,,JO Management” 1998,

vol. 67, no. 11.

*  MX. Moselein: Die virtuelle Organisation: Von der Idee zur Wettbewerbstrategie,

w: M. Rohde, M. Rittenbruch, V. Wulf (Hesg.): Auf dem Weg zur virtuellen Organisation, Physi-
ca-Verlag, Heidelberg 2001, za: M. Najda-Janoszka: Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 41-44.

WL Appel, R. Behr: Towards the theory of Virtual Organizations: A description of their
formation and figure, ,,Newsletter” 1998, no. 2, s. 23, www.virtual-organization.net
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darczym, po osiagnigciu ktoérego organizacja taka moze automatycznie przestaé
istniec’.

Z powyzszego wynika, ze model organizacji wirtualnej uzalezniony jest od
wielu parametréw, ktorych znaczenie i sita oddzialywania na ostateczny ksztalt
organizacji wynikajg z przyjetego modelu biznesowego.

M. Brzozowski’ w swojej pracy zidentyfikowat nastepujace cechy organizaciji
wirtualnej, przytaczane przez polskich menedzerow:

— dazenie do jak najszerszego wykorzystania technologii informacyjnych,

— duza elastyczno$¢ i szybkos$¢ dziatania,

— koncentracja na kluczowych kompetencjach,

— mozliwo$¢ dziatania globalnego,

— indywidualizacja produktow,

— brak granic, bazowanie na zaufaniu,

— duzy nacisk na zarzadzanie wiedza,

— wspotpraca niezaleznych podmiotow.

Przytoczone cechy organizacji wirtualnej postrzegane przez menedzerow
pozwalaja na stwierdzenie, ze aspektem, ktory nabiera znaczenia w procesie wirtu-
alnosci polskich organizacji, jest przede wszystkim stosowanie nowoczesnych tech-
nologii informacyjnych w celu jak najlepszej komunikacji, pozwalajacej na szybkie
transferowanie wiedzy migdzy podmiotami wchodzacymi w sktad organizacji.
Z tego powodu wilasciwe zarzadzanie wiedzg obok stosowania nowoczesnych tech-
nologii stanowi kluczowy problem w organizacjach wirtualnych.

2. Znaczenie wiedzy w organizacji wirtualnej

Dla organizacji wirtualnych wiedza obok informacji jest kluczowym zasobem.
Najczesciej wiedza definiowana jest w sposob potoczny jako ogoét przeswiadczen
na okreslony temat.

Tworzenie organizacji wirtualnych we wspotczesnej gospodarce spowodowa-
to miedzy innymi wzrost liczby tzw. organizacji opartych na wiedzy, czyli dziataja-
cych i generujacych obrot gospodarczy poprzez wykorzystanie wiedzy i umiejgtno-
sci swoich pracownikow®.

6 R Bultje, J. Wijk: Taxonomy of Virtual Organizations, based on definitions, characteris-

tics and typology, ,,Newsletter” 1998, no. 2, s. 8, www.virtual-organization.net

M. Brzozowski: Koncepcja organizacji wirtualnej i jej zastosowanie w dziatalnosci go-

spodarczej, niepublikowana praca doktorska, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2005,

s. 154-155.

8 wM. Grudzewski, I.LK. Hejduk: Organizacja inteligentna wspotczesnym narzedziem za-

rzqdzania wiedzq, w: A. Kuklinski (red.): Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku
Swiatowego, KBN, Warszawa 2003, s. 178—-180.
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Z tej perspektywy wyrdznia si¢ zazwyczaj cztery poziomy wiedzy:

— wiedzg¢ indywidualng — posiadang prze pracownika,

— wiedz¢ grupy — tworzona w trakcie realizacji zadan zespolowych poprzez
dyskusje, wymiang pogladow,

— wiedzg¢ organizacji — traktowang jako systemowe uje¢cie wiedzy wszystkich
pracownikow i grup pracowniczych,

— wiedz¢ miedzyorganizacyjng — jako system wzajemnych powigzan miedzy
organizacjami wspolpracujacymi ze soba i wspoétdzielacymi si¢ zasobami
informacyjnymi’.

W tej czteropoziomowej strukturze wiedzy w organizacji cztowiek stanowi
podstawowy element, ktoéry moze wiedzg wytwarzaé i przetwarzaé. Tylko cztowiek
dokonuje czynnosci, ktore sg wiedzotworcze. Pozostate poziomy wiedzy w organi-
zacji sa personiﬁkacjamilo. Z tego powodu w tworzeniu organizacji wirtualnych
dazy si¢ do pozyskiwania pracownikéw oraz organizacji charakteryzujacych sie
wysokim poziomem wiedzy specjalistyczne;.

Zarzadzanie wiedzg pracownikéw poprzez odpowiednie zarzgdzanie zasobami
ludzkimi stanowi podstawowy problem organizacji wirtualnych.

Znaczenie pracownikow w organizacjach wirtualnych jest znacznie wigksze
niz znaczenie pozostatych zasobéw. Wynika to z faktu, ze struktura organizacji
nakierowana jest na tworzenie wartosci dodanej poprzez efektywne wykorzystanie
wiedzy pracownikow''.

W organizacjach, w ktorych dazy si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej
poprzez zarzadzanie potencjalem wiedzy, pracownik musi nie tylko efektywnie
wykorzystywaé posiadang wiedzg, ale powinien przede wszystkim wspoltworzyé
i generowa¢ nowa wiedzg.

Pracownicy jako zasob przedsiebiorstwa mogg stanowi¢ gtowne zrodto two-
rzenia przewagi konkurencyjnej. Aby jednak tak bylo, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi wymaga stosowania nowoczesnych technik i1 narzgdzi zarzadzania, ktore
z jednej strony tworzg wieloptaszczyznowy system motywowania, a z drugiej przy-
czyniajg si¢ do przywigzania pracownika do organizacji na zasadzie dobrej woli,

L Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000,

s. 48—-67.

%" J. Gotluchowski: T echnologie informatyczne w zarzqdzaniu wiedzq w organizacji, Wy-

dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 35-36.

B, Onak-Szczepanik: Kapital intelektualny w przedsiebiorstwach dziatajgcych w gospo-

darce opartej na wiedzy (na przyktadzie Grupy Skandia), w: M. Wozniak (red.): Kapital ludzki
i intelektualny jako czynnik wzrostu gospodarczego i ogramiczania nierownosci spolecznych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Ekonomia nr 7, Rzeszow 2004, s. 121-123.
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a nie przymusu ekonomicznego. W takich organizacjach pracownicy powinni cha-
rakteryzowac si¢ nastepujgcymi cechami'?:

— niezaleznoscia,

— odpowiedzialnoscia,

— pragmatyzmem,

— chgcig identyfikowania si¢ z wykonywanymi zadaniami, jak rowniez miej-

scem pracy,

— racjonalizmem,

— dazeniem do rozwoju.

W organizacjach wirtualnych dobér wlasciwych metod i narzedzi zarzadzania
zasobami ludzkimi staje si¢ tym bardziej istotny, ze niejednokrotnie pracownicy
moga mie¢ trudno$¢ z identyfikowaniem si¢ z organizacjg, ktora istnieje tylko ze
wzgledu na konkretny cel gospodarczy. Dlatego tym bardziej istotne jest kreowanie
w $wiadomo$ci pracownikow bezposrednich zwigzkéw z osigganymi wynikami
ekonomicznymi oraz sukcesem w realizacji okreslonych zadan.

Wiasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, a takze dobor odpowiednich metod
1 narzedzi motywowania oraz oceny pracownika przyczyniaja si¢ do lepszego gene-
rowania wiedzy indywidualnej, a to stanowi podstawowg determinant¢ wzrostu
kapitatu intelektualnego calej organizacji.

W kolejnym punkcie artykulu zostang pokrétce omdéwione gldwne grupy in-
strumentéw pozwalajacych na doskonalenie procesu zarzadzania wiedza.

3. Instrumenty zarzadzania wiedza

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji rachunek ekonomicz-
ny posiada szeroki wachlarz instrumentéw'”. Instrumenty te mozna podzieli¢ na
dwie zasadnicze grupy. Pierwsza dotyczy narzedzi stosowanych do analizy i oceny
wykonywanej w oparciu o wielkos$ci iloSciowe. Z perspektywy zarzadzania wiedza
w organizacjach wirtualnych mierniki te sg niewystarczajace.

Druga grupa instrumentéw — to narzedzia pozwalajace na uzyskiwanie ocen
wynikajacych z taczenia cech ilosciowych oraz jakoSciowych, ktore podlegaja oce-

2 G. Gierszewska: Budowanie strategii zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwach,

w: J. Kisielnicki (red.): Zarzgdzanie wiedzg we wspotczesnych organizacjach, Oficyna Wydawni-

cza Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazarskiego, Warszawa 2003, s. 70-74.

3 K. Barabasz: Zréwnowazona Karta Wynikow jako narzedzie controllingu personalnego,

w: ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”, 2003 nr 4, s. 24; Pietrzak G.: Controlling gospo-
darki zasobami przedsigbiorstwa, w: E. Nowak (red.): Controlling w przedsigbiorstwie. Koncep-
¢je i instrumenty; ODDK Gdansk 2003, s. 123-125; A. Pocztowski: Zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi, PWE, Warszawa 2003, s. 157; M. Nieplowicz: Controlling personalny w zarzqdzaniu zaso-
bami ludzkimi, w: E. Nowak (red.): Controlling w dziatalnosci przedsigbiorstwa, PWE, Warsza-
wa 2004, s. 180-181.
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nie. Mierniki stosowane w tej grupie pozwalaja odnosi¢ si¢ nie tylko do takich war-
to$ci ilosciowych, jak liczba zatrudnionych czy koszty, ale pozwalaja na dokonanie
oceny wielu aspektow jakosciowych — jak zasoby intelektualne, zwigzek jako$ci
zasobow ludzkich z oceng klientow itd.'* W tej grupie zwyklo sic wymieniaé takie
narzgdzia, jak:

analiza wartos$ci — ktora ma pozwoli¢ na ustalenie relacji migdzy kosztami
zasobow ludzkich a poziomem jako$ci $wiadczonych uslug ocenianym
przez klientdéw. Metoda ta jest szczeg6lnie chetnie wykorzystywana w fir-
mach informatycznych, gdzie jako$¢ zasobdéw ludzkich i wiedza maja
szczegblne znaczenie dla calego procesu wytworczego';

system pytan kontrolnych — instrument polegajacy na wdrozeniu systemu
samooceny pracownikow, pozwala skwantyfikowaé 1 wyrazi¢ w sposob
ilosciowy zidentyfikowane mierniki jakos’ciowem;

motywacyjny system wynagradzania — skorelowany z wynikami ekono-
micznymi organizacji wirtualnej'’;

strategiczna karta wynikow — pozwala na ocen¢ zasobdéw ludzkich z czte-
rech perspektyw: finansowej, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju
organizacji. Wykorzystanie strategicznej karty wynikow umiejscawia pra-
cownika organizacji wirtualnej jako motywatora wszystkich zdarzen przy-
czynowo-skutkowych. To wymusza wigksza dbalos¢ o system motywacyj-
ny, przyczyniajacy si¢ do poprawy jakos$ci informacji i komunikacji mig-
dzy pracownikami poprzez dostepno$¢ szkolen i mozliwosé rozwoju'®;
Skandia Intellectual Capital Navigator — metoda zostata opracowana przez
zespot L. Edvinssona dla potrzeb firmy ubezpieczeniowej Skandia. Wzo-
rowana jest na Strategicznej Karcie Wynik(’)ww, skupiajacej si¢ na mierze-
niu kapitalu intelektualnego organizacji i zarzadzaniu wiedzg pracowni-
koéw. Struktura metody Navigatora jest jednak bardziej rozbudowana i za-
wiera wigksza liczbe wskaznikoéw. Umozliwia pomiar kapitatu intelektual-
nego w obrebie pieciu gtownych obszarow: finanséw, klientdw, procesow
biznesowych, pracownikéw, rozwoju. Z perspektywy zarzadzania wiedza
metoda Skandii ma szczegdlne znaczenie, poniewaz kluczowymi elemen-
tami s3: zwigkszenie zaangazowania pracownikéw poprzez ich bezposredni

14

I. Chomiak-Orsa: Controlling personalny w kontekscie zarzqdzania wiedzq i kapitatem

intelektualnym organizacji, w: E. Nowak, M. Nieplowicz (red.): Rachunkowosé¢ a controlling,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 123, Wroctaw 2010, s. 63—72.

15
16

J. Hatch: More for less, Informationweek, 27 stycznia 2003, CMP Media, s. 75.
A. Pocztowski: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Zakladu Narodowego

im. Ossolinskich, Wroctaw 1996, s. 158.

17
18
19

S. Borkowska: Strategie wynagrodzen. Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2003, s. 62.
K. Barabasz: Zrownowazona Karta Wynikow jako narzedzie..., op. cit., s. 11.
Edvinsson L., Malone M.S.: Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 21-22.
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udziat w ocenie dziatan organizacji i wzmocnienie $wiadomos$ci w pracow-
nikach, ktore dotycza ich bezposredniego wptywu na wyniki organizacji.
Determinanta poszukiwan narzedzi pozwalajacych na ocene i zarzadzanie
zasobami wiedzy jest ciggly wzrost liczby organizacji, ktorych funkcjonowanie
wynika z wykorzystania zasobow wiedzy pracownikow w nich pracujacych. We
wspotczesnej gospodarce kapitat intelektualny 1 wiedza sg podstawowymi zrodtami
przewagi konkurencyjne;j™.

Podsumowanie

W przypadku organizacji wirtualnych tradycyjne metody i instrumenty ra-
chunkowosci zarzadczej koncentrujgce si¢ na analizie 1 ocenie zasobow material-
nych organizacji sg niewystarczajace. Organizacje — nie tylko wirtualne — coraz
czgsciej funkcjonujg 1 generuja przychody w oparciu o wykorzystanie zasoboéw
niematerialnych, czyli przede wszystkim wiedzy pracownikéw. Analiza i ocena
tego zasobu, ktory staje si¢ kluczowy z perspektywy uzyskania sukceséw rynko-
wych, sg niezwykle istotne, lecz sg ciggle niezwykle trudne ze wzgledu na ich nie-
mierzalny charakter. Z problemem tym boryka si¢ wiele organizacji, zwlaszcza
nastawionych na wykorzystanie zasobéw wiedzy. Tymczasem transformacja orga-
nizacji wynikajaca z przemian gospodarki wytwodrczej nastawionej na produkty
przemystowe na gospodarke opartg na wiedzy wymusza na organizacjach koniecz-
no$¢ pomiaru i oceny kapitatu intelektualnego i zasobow wiedzy. W artykule opisa-
ne zostaly przestanki tworzenia organizacji wirtualnych, znaczenie, jakie odgrywa
dla tych organizacji zarzadzanie wiedzg oraz podstawowe grupy instrumentow,
ktore moga by¢ stosowane w ocenie zasobow ludzkich i zarzadzania wiedza. Poza
licznymi miernikami typowo ilo$ciowymi coraz wigkszego znaczenia nabieraja
wszystkie metody i narzedzia pozwalajace na tworzenie niefinansowych modeli
oceny. Ze wzgledu na przegladowy charakter artykutu zostaty w nim tylko zasygna-
lizowana cechy i klasy nowoczesnych instrumentéw pozwalajacych na oceng zaso-
bow ludzkich oraz zarzadzanie wiedza.

A Sopinska: Przewaga konkurencyjna, w: P. Wachowiak (red.): Pomiar kapitatu intelek-

tualnego przedsigbiorstwa, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 10-15.
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DIRECTIONS FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN THE VIRTUAL ORGANIZATION

Summary

The search for new organizational solutions due to the economic transformations
have contributed to the creation of new models of governance and new organizational
solutions. Contemporary challenges of organizations are reflected in the increasing
number of management concepts. More and more talk about learning organizations,
agile, intelligent, knowledge-based, network, fractal or virtual. Hence, in this paper the
author presented the concept of virtual organizations and the importance for market
success of these organizations is to manage workers knowledge.
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