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Streszczenie: Celem artykutu jest proba przyblizenia uwarunkowan procesu tworzenia orga-
nizacji wirtualnych przez wspotczesne przedsigbiorstwa. Wszystkie uwarunkowania wywie-
rajace wpltyw na tworzenie, funkcjonowanie i rozwdj wszystkich organizacji pochodza z ich
otoczenia. Jedne czynniki tworza szanse i stanowia czynniki sprzyjajace dziataniu podmiotéw
gospodarczych, natomiast inne kreuja zagrozenia i nalezg do czynnikéw ograniczajacych
funkcjonowanie w rzeczywisto$ci gospodarczej. Organizacja wirtualna jest specyficzng forma
wspotpracy podmiotow gospodarczych, tworza ja rézne jednostki, ktore sg ze sobg potaczone
siecig zalezno$ci. Stad tez uwarunkowania procesu tworzenia organizacji wirtualnych sa rOwniez
bardzo specyficzne. Artykul stanowi zatem probe przedstawienia najwazniejszych czynnikow,
uwarunkowan procesu tworzenia takich organizacji wsrdéd matych i $rednich przedsigbiorstw
w Polsce. Teoretyczne podstawy publikacji stanowig rozwazania na temat czynnikOw sprzyja-
jacych i ograniczajacych proces kreowania organizacji wirtualnych. Cz¢$¢ praktyczna artykutu
oparta jest o wyniki badan naukowych, ktére pozwolity na empiryczng weryfikacj¢ rozwazan
teoretycznych. Badaniem objeto przedsigbiorstwa sektora MSP realizujace swoja dzialalnos¢ na
terenie Polski, wylonione do badan za pomocg trzech prestizowych rankingdw. Zastosowano
dwie metody zbierania danych: wywiad telefoniczny i wywiad osobisty. Na podstawie stu-
diow literaturowych stworzono list¢ uwarunkowan procesu tworzenia organizacji wirtualnych,
a respondentéw poproszono o oceng kazdego z czynnikéw wedtug okreslonej skali. Uzyskane
w ramach badan wyniki dostarczyly wielu interesujacych informacji na temat uwarunkowan
procesu tworzenia organizacji wirtualnych we wspotczesnym $wiecie biznesu.

Stowa kluczowe: organizacja wirtualna, wspotpraca przedsiebiorstw.

1. WSTEP

Wszystkie uwarunkowania wywierajace wpltyw na tworzenie i funkcjonowanie
podmiotéw gospodarczych pochodzg z ich otoczenia. Jedne czynniki moga mie¢
bezposredni wptyw, inne za$ posredni. Zawsze to jednak otoczenie kreuje warunki
dziatania, tworzac szanse, badz zagrozenia dla funkcjonujgcych w nim organi-
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zacji. Uwarunkowania tworzace szanse stanowig czynniki sprzyjajace dziataniu
podmiotow gospodarczych, natomiast czynniki kreujace zagrozenia, z calg pew-
nos$cig, naleza do czynnikdéw ograniczajacych funkcjonowanie w okreslonej tymi
warunkami rzeczywisto$ci gospodarczej'. Wspotczesne, niezwykle dynamiczne
otoczenie stwarza roznorodne warunki funkcjonowania i rozwoju, jedne z nich
sprzyjaja tworzeniu organizacji wirtualnych (OW), inne ten proces ograniczajg.
Ze wzgledu na specyfike organizacji wirtualnych nalezy jednak zwroci¢ uwage
na to, ze niektére uwarunkowania sg ze soba powiazane, nawet si¢ wzajemnie
przenikaja, inne z kolei generuja nastgpne, a niektore moga w rzeczywistosci
gospodarczej okaza¢ si¢ pozorne.

2. ORGANIZAGJA WIRTUALNA JAKO SPECYFIGZNA FORMA
WSPOLPRACY PODMIOTOW GOSPODARCGZYCH

W literaturze funkcjonuje wiele definicji organizacji wirtualnej, brak jest
jednak jednoznacznego zdefiniowania takiej organizacji. W. Saabeel, T. M. Ver-
duijn, L. Hagdorn, K. Kumar zaproponowali podziat definicji organizacji
wirtualnych na dwie grupy, a mianowicie definicje w ujgciu procesowym oraz
definicje w ujeciu strukturalnym. Ujecie procesowe koncentruje si¢ na aspekcie
czynnos$ciowym czyli na zachowaniach i dziataniach w zwiazku ze zmianami
otoczenia, natomiast w ujeciu strukturalnym organizacja wirtualna rozumiana
jest jako system wzajemnie powigzanych elementéw, jako forma kooperacji,
gdzie cala uwaga jest skupiona na elementach sktadowych takich organizacji
i relacjach migdzy nimi zachodzgcych?. W dalszej czgéci niniejszego opraco-
wania organizacja wirtualna rozwazana zatem bedzie w ujeciu strukturalnym,
w ktorym zwiazki wirtualne dotycza wspotpracy przedsiebiorstw, ktore taczy
idea wspolnego dziatania. Poszczego6lni uczestnicy organizacji wirtualnej wnosza
swoje kluczowe kompetencje, ktore polaczone pozwalajg osiggnac efekt syner-
giczny. Bardzo wazna role odgrywaja tutaj relacje sieciowe, ktore pozwalaja
na wyszukiwanie potencjalnych partnerow?. Stad tez zaproponowana zostata
nastgpujaca definicja organizacji wirtualnej: Organizacja wirtualna to forma
organizowania wspoipracy przedsiebiorstw, a nawet instytucji i osob, ktorg
cechuje niski zakres formalizacji, podejmowana jest dla realizacji wspolnego
celu i osiggania korzysci wiekszych niz podczas eksploatacji okazji rynkowej

!' M. Zastempowski, Czynniki wplywajgce na budowanie potencjalu innowacyjnego przedsig-
biorstw w Polsce, [w:] W. Poptawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, Wspotpraca przedsiebiorstw
w Polsce w procesie budowania ich potencjalu innowacyjnego, TNOiK, Torun 2008, s. 181.

2 W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, 4 Model of Virtual Organization:
A Structure and Process Perspective, ,Electronic Journal of Organizational Virtualness” 2002,
Vol. 4, No. 1, s. 3-4.

3 T. Porgbska-Miac, Transformacje organizacji w cyberprzestrzeni, [w:] M. Pafikowska, H. Sro-
ka (red.), Systemy informatyczne organizacji wirtualnych, Wydawnictwo Uczelniane Akademii
Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2002, s. 21-22.
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w sposob tradycyjny. Partnerzy organizacji wirtualnej mogq by¢ dobierani dy-
namicznie bez wzgledu na ich lokalizacje, a kazdy z nich wnosi do organizacji
swoje kluczowe kompetencje. Czas trwania takiej wspoipracy ustalany jest
indywidualnie przez uczestnikoéw organizacji wirtualnej*.

W dobie globalizacji przedsigbiorstwa musza szuka¢ nowych sposobow
ekspansji 1 zdobywania klientow, co spowodowalo powstanie nowej tendencji
polegajacej na tym, ze zamiast dzieli¢ firmy i zmusza¢ je do walki konkurencyj-
nej, pozwala si¢ na wzajemne uzupetnienie i tworzenie jednej duzej organizacji,
stanowiacej hybryde wielu mniejszych. Takg organizacjq jest wtasnie organizacja
wirtualna, ktora taczy w sobie wyspecjalizowane w poszczegdlnych dziedzinach
jednostki w jeden silny podmiot gospodarczy®. Organizacja wirtualna jest tworem
taczacym sity kilku lub wielu przedsigbiorstw przy pomocy technologii infor-
macyjnej. Kooperacja pomig¢dzy partnerami tworzacymi organizacje wirtualng
nawigzywana jest bez dlugotrwatych negocjacji, dodatkowo wspdtpraca przebiega
bez zbednych formalnosci. Uczestnictwo w takiej organizacji jest dobrowolne,
ale nalezy zachowywac obowigzujace w niej zasady. Partnerzy w organizacji wir-
tualnej dziatajg zar6wno na rachunek wtasny, jak i na rachunek organizacji jako
cato$ci. Poszczegolni cztonkowie organizacji wirtualnej moga rowniez wchodzié
w sktad wielu innych organizacji jak tez stanowi¢ samodzielnie funkcjonujacy
podmiot®. Koncepcja organizacji wirtualnej przejawia si¢ w dynamicznym i ela-
stycznym zaspokajaniu popytu na dane produkty i uslugi, wykonywane przez
odpowiednich producentow w okreslonych miejscach’. Wielu autoréw okresla
organizacje wirtualne jako hybrydy, ktore cechuje integrowanie kluczowych kom-
petencji, zasobdw i rynkowych szans, i ktore moga funkcjonowaé podobnie jak
konsorcja przedsiebiorstw i jednostek biznesowych wspoétdziatajacych w ramach
luznej struktury®. Pelniejsze spojrzenie na charakterystyke organizacji wirtualnej
zarowno w $wietle rozwazan teoretycznych, jak i w $wietle badan przedstawiono
w opracowaniu T. Janickiego, W. Poptawskiego, U. Stupskiej, The Concept and
the Level of Virtualization in Contemporary Companies (Based on the Example
of Polish Firms)°.

4 U. Stupska, Proces kreowania organizacji wirtualnej we wspolczesnym swiecie biznesu,
»Roczniki Ekonomiczne Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Wyzszej w Bydgoszczy” 2016, nr 9,
s. 142-143.

5 'W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, s. 87.

¢ J. Kisielnicki, Wirtualna organizacja jako wytwor ery informacyjnego spoleczenstwa, ,,Or-
ganizacja i Kierowanie” 1997, nr 4, s. 24-25.

7 B. F. Kubiak, A. Korowicki, Koncepcja organizacji wirtualnej a miedzyorganizacyjne sys-
temy informacyjne, [w:] T. Kasprzak (red.), Modele informacyjne proceséw gospodarczych, Nowy
Dziennik sp. z o0.0. i Katedra Cybernetyki i Badan Operacyjnych, Warszawa 1998, s. 196.

8 M. Warner, M. Witzel, Zarzgdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2005, s. 15.

 T. Janicki, W. Popawski, U. Stupska, The Concept and the Level of Virtualization in Con-
temporary Companies (Based on the Example of Polish Firms), ,,Social Sciences” 2015, Vol. 90,
No 4, p. 19-31.
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3. UWARUNKOWANIA PROCGESU TWORZENIA ORGANIZACJI
WIRTUALNYCH W SWIETLE TEORII

Czynnikiem, ktory niewatpliwie sprzyja tworzeniu organizacji wirtualnych jest
rozwdj spoteczenstwa informacyjnego. ,,W takim spoleczenstwie rozbudowuje si¢
globalng sie¢ informacyjng umozliwiajaca natychmiastowa tacznosc, ktora zapew-
nia szybko$¢ komunikowania si¢ i tatwy dostep do informacji, co stwarza nowe
ilosciowo 1 jakosciowo stosunki miedzyludzkie zard6wno w zyciu codziennym, jak
i w gospodarce”'’. Przeprowadzone badania statystyczne dotyczace spoteczenstw
informacyjnych pozwalaja wyrézni¢ ich specyficzne elementy, ktorymi sg'!:

m dominacja sektora ustug w spotecznej strukturze zatrudnienia wraz ze

stalym rozwojem (ilosciowym i jako$ciowym) ustug informacyjnych,

m wysokie tempo rozwoju sieci komunikacji spotecznej oraz modernizacji
struktury informacyjne;j,

m ranga zasobow informacyjnych organizacji, jako zasobow strategicznych,

m cdukacja i1 badania naukowe, jako gtowne zroédto innowacji i postepu
cywilizacyjnego,

m powstanie nowej gospodarki, jako rezultatu interakcji techniki (gtdéwnie
IT), gospodarki i spoteczenstwa,

m bezpieczenstwo informacyjne, jako istotny element bezpieczenstwa spo-
leczenstwa,

m wysoki wplyw IT i medidw elektronicznych na zmiany zachowan spo-
lecznych,

m integracja organizacyjna systemow informacyjnych, systemow teleko-
munikacyjnych i systemow masowego komunikowania (mediéw elektro-
nicznych),

m globalizacja systemow informacyjnych (fenomen Internetu), jako czynnik
globalizacji gospodarczej,

m powstanie nowych typow organizacji (organizacja wirtualna, organizacja
sieciowa, organizacja wiedzy itp.) oraz metod zarzadzania nimi.

Na powstanie i rozw0j organizacji wirtualnych niewatpliwie wptyneta zatem
rewolucja cyfrowa, ktora przeksztatcita spoleczenstwa w spoteczenstwa informa-
cyjne, tworzac tym samym podstawy nowej gospodarki. Pojecie to obejmuje efekt
zmian strukturalnych zachodzacych w dziatalnosci gospodarczej na skutek maso-
wego wdrazania nowoczesnych technologii informacyjnych. Wsrod cech nowe;j
gospodarki mozemy wyrdzni¢ m.in.: wiedzg — wktad wiedzy jest wazna czescia
produktéw, potege techniki cyfrowej, zmierzanie ku rzeczywistosci wirtualnej —
poszukiwanie wirtualnych odpowiednikéw dotychczasowych rozwigzan (np. firm,

10°J. Penc, Leksykon biznesu, AWP Placet, Warszawa 1997; za: A. Jankowska-Ktapkowska,
Spoleczenstwo informacyjne a nowa gospodarka, [w:] R. Pajda (red.), Wybrane zagadnienia wspot-
czesnej ekonomii, Wydziat Zarzadzania AGH, Krakow 2001, s. 12.

" Glowny Urzad Statystyczny w Warszawie, E. J. Syrda, Rola statystyki publicznej w Zintegro-
wanym Systemie Informacji o Spoteczenstwie Informacyjnym, http://www.stat.gov.pl, [07.12.2005].
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zespotow, instytucji, czynno$ci), nowatorstwo — innowacyjnos¢ jako kluczowy
czynnik sukcesu oraz globalizacj¢'?. ,,Globalizacja wywotuje wiele okolicznosci,
ktére — jako czynniki nowe i istotne zarazem — oddzialuja na uwarunkowania
dziatalnosci przedsiebiorstw w ogole, a szczegdlnie na warunki konkurowania”!?.
Nastepstwem zatem globalizacji jest wzrost natgzenia konkurencji, ktora wymu-
sza na przedsigbiorstwach podejmowanie dziatan nastawionych na skuteczne
budowanie ich przewagi konkurencyjnej m. in. poprzez tworzenie i rozwijanie
wlasnego potencjalu innowacyjnego'.

Wywotywane przez globalizacj¢ zmiany rynkowe powoduja dywersyfikacje
potrzeb klientdw, skracanie cykli zycia wyrobow, wzrost ztozonosci produktow
i ustug wymagajaca wspotpracy poszczegolnych przedsiebiorstw oraz niewystar-
czajace wewngtrzne zasoby w stosunku do potrzeb konkretnych zadan, zlecen
1 projektow. Wszystko to powoduje, ze organizacja wirtualna jako forma realizo-
wania dzialalno$ci gospodarczej staje si¢ bardziej atrakcyjna. Procesowi wirtuali-
zacji niewatpliwie sprzyja restrukturyzacja gospodarcza i kooperacja zewnetrzna.
Sprawny przebieg wirtualizacji dziatalnosci gospodarczej zalezy bowiem nie tylko
od globalizacji rynkowej (w tym zaistnienie rynku elektronicznego), ale rowniez
od: poziomu konkurencyjnosci gospodarki, zasobow dyspozycyjnej sity roboczej,
stopnia unowoczes$nienia procesoOw technologicznych i proceséw informacyjno-
-decyzyjnych, stopnia uelastycznienia funkcjonowania organizacji oraz autonomii
i jako$ci dziatan organizacji'®. D. T. Dziuba natomiast warunkow sprzyjajacych
tworzeniu organizacji wirtualnych upatruje w zmianach na rynku oraz zmianach
w przedsigbiorstwach. I tak wéréd zmian na rynku opréocz wspomnianej wcze-
$niej globalizacji wyr6znia: dynamike 1 wymagania klientow. Natomiast wérod
zmian w przedsigbiorstwach wymienia: tancuch tworzenia wartosci, czynno$ci
podstawowe i popyt informacyjny'. W. Ph. Appel i R. Behr pisza, ze glowne
cechy nowoczesnych form organizacyjnych to: wzmozenie pracy zespotowej,
integracja wzdhuz tancucha wartosci, kontrola i planowanie zgodnie z ideg JIT
(Just-in-time), czyli dostaw na czas, oraz integracja procesow, wiedzy organiza-
cyjnej, a takze zmniejszenie ilosci zbednych procedur, a skutkiem tych wtasnie
linii rozwoju jest powstanie organizacji wirtualnych'’. Z kolei J. A. Dytwald wsrod

12 7. Pastuszak, Przedsigbiorstwa wirtualne, [w:] M. K. Nowakowski (red.), Biznes migdzy-
narodowy — od internalizacji do globalizacji, SGH w Warszawie — Oficyna Wydawnicza, Warszawa
2005, s. 245-247.

13 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2005, s. 66.

4 M. Zastempowski, Globalizacja i jej wplyw na budowanie potencjatu innowacyjnego lideréw
polskiej gospodarki, ,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 3, s. 24.

15 B. F. Kubiak, A. Korowicki, dz. cyt., s. 200.

16 D. T. Dziuba, Wirtualizacja dzialalnosci gospodarczej w oparciu o sieé Internet. W strong
gospodarki usieciowionej, Nowy Dziennik sp. z o. o. i Katedra Cybernetyki i Badan Operacyjnych
Wydziatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1998, s. 84.

17W. Ph. Appel, R. Behr, Towards the Theory of Virtual Organisations: A Description of Their
Formation and Figure, [w:] Arbeitspapiere WI, Nr 12/1996, Hrsg.: Lehrstuhl fiir Allg. BWL und
Wirtschaftsinformatik, Johannes Gutenberg-Universitit: Mainz 1996, s. 3.
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czynnikow, ktore doprowadzity do powstania organizacji wirtualnych, oprocz
omoOwionej wczesniej globalizacji, wyrdznia technologie i dazenie do efektywno-
$ci'8. O tworzeniu bowiem organizacji wirtualnych decyduja przede wszystkim:
wzrost turbulencji otoczenia i wngtrza firmy, korzysci wynikajace z kooperacji
pozytywnej, korzysci z transferu wartosci, redukcja kosztow eksploatacji zasobow
rzeczowych, redukcja czasu zwigzanego z koniecznos$cig przemieszczania si¢
pracownikoéw z miejsca zamieszkania do miejsca pracy, redukcja kosztow trans-
portu, dynamiczny rozwdj instrumentOw przetwarzania zasoboéw informacyjnych
i srodkéw komunikacji spotecznej’.

Czynnikiem niewatpliwie wptywajacym na tworzenie i funkcjonowanie or-
ganizacji wirtualnych jest jakos¢ platformy komunikacyjnej, ktora determinuje
jakos¢ 1 szybko$¢ przeplywu informacji pomigdzy uczestnikami organizacji. Taka
platforme stanowi sie¢ Internet, ktora procz tego, ze stanowi kanat komunikacji
organizacji wirtualnej, jest narzedziem taczacym zasoby poszczegdlnych jej
cztonkow?’. Technologia internetowa niewatpliwie utatwita wdrazanie rozwigzan
wirtualnych w biznesie. Pozwolila szybciej i w znacznie wigkszych ilosciach
pozyskiwaé, analizowaé i przekazywaé informacje. Doprowadzita do obnizenia
kosztow transakcyjnych i zwigkszyta zakres kontroli nad dziataniami podejmo-
wanymi nawet w znacznej odlegtosci terenowej. Rozwoj sieci Internet sprawit
rowniez, ze zaczg¢to odchodzi¢ od koncentracji i hierarchizacji oraz zaczg¢to
wykorzystywa¢ efekty skali?!. Dodatkowo za posrednictwem Internetu mozliwe
jest szybsze 1 latwiejsze poszukiwanie partnerow biznesowych oraz specjalistow
od zarzadzania i rozwigzywania problemow, pozwalajac tym samym na inten-
sywny rozwoj organizacji wirtualnych. Internet nie jest jednak jedyng strukturg
sieciowa wykorzystywang w nowoczesnych organizacjach. Organizacja wirtualna
w niezwykle szerokim stopniu wykorzystuje bowiem rowniez intranet i ekstranet
tak, by w jakosciowo inny sposob realizowac przedsiewzigcia, ktore wezesniej
realizowane byly w sposob tradycyjny?2.

Wirtualizacja organizacji stata si¢ zatem mozliwa dzigki szybkiemu poste-
powi technologicznemu oraz zastosowaniu nowoczesnych technologii informacji
1 komunikacji. Powstata odpowiednia dla wirtualizacji dziatalnosci gospodarczej
infrastruktura komunikacyjna, w postaci otwartych systemoéw informatycznych
automatycznie wspoétpracujacych z systemami partneréw wchodzacych w sktad
takiej organizacji w globalnym $rodowisku sieciowym i kompatybilnych plat-

8 J. A. Dytwald, Trzy oblicza organizacji wirtualnych, [w:] Ksiega Jubileuszowa Gospodarka
i przedsigbiorstwo, nowe tendencje w zarzadzaniu, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania
UW, Warszawa 2003, s. 226.

19 T. Porgbska-Migc, dz. cyt., s. 22-23.

20 W. Chmielarz, Ograniczenia funkcjonowania organizacji wirtualnych w Polsce i sposoby
ich pokonywania, [w:] A. Lapinska, E. Wegrowska (red.), Informacja w spoteczenstwie XXI wieku,
Zaktad Poligraficzny Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 57.

21 M. Warner, M. Witzel, dz. cyt., s. 19-20.

22 J. Niemezyk, K. Olejniczyk, Organizacja wirtualna, [w:] R. Krupski (red.), Zarzadzanie
przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 111-114.
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formach technicznych?. Tworzone sg systemy miedzyorganizacyjne obejmujace
kilku partnerow, pomiedzy ktorymi wymiana informacji jest niezwykle intensywna
i dotyczy istotnych aspektow wspolnych dla wszystkich uczestnikow organizacji
wirtualnej. Zastosowanie systemoéw wspomagajacych organizacje wirtualne oraz
powiazania z klientami i dostawcami umozliwia integracje migdzyorganizacyjnego
systemu informacyjnego wirtualnej organizacji z systemami wewnetrznymi koope-
rujacych przedsiebiorstw?*. W procesie tworzenia organizacji wirtualnych bariere
stanowi¢ moga roznice w standardach wykorzystywanych przez poszczego6lnych
partneréw sprzgtu. Zatem w sytuacji, gdy organizacje wirtualng majg tworzy¢
podmioty korzystajace z roznych rozwigzan technologicznych, niezb¢dnym staje
si¢ dostosowac¢ infrastrukture wszystkich potencjalnych partnerow i wprowadzic¢
jednolite standardy. Waznym jest rowniez zapewnienie wzajemnie zintegrowanych
rozwigzan dotyczacych oprogramowania niezbgdnego dla efektywnej wspotpracy
nad realizacjg celu®.

Czgsto rowniez to, co stanowi sile organizacji wirtualnych bywa tez ich stabo-
scig. I tak, sprawnos¢ i szybkos¢ tacznosci elektronicznej, bywa czesto ograniczona
przez trudno$ci w transmisji danych. Dodatkowo potencjalni klienci nie sg jeszcze
dostatecznie przygotowani do wspotpracy z podmiotem formalnie nieistniejacym.
Jedna z gtéwnych przeszkod w skutecznym funkcjonowaniu organizacji wirtualne;j
jest wigc brak zaufania, ktory wywoluje lek przed nieetycznymi zachowaniami.
Istotng bariera tworzenia i funkcjonowania organizacji wirtualnych jest rowniez
brak zaufania do pozostalych uczestnikow. Zaufanie wigze si¢ z ponoszeniem
okreslonego ryzyka. Istnieje bowiem niebezpieczenstwo nieuczciwego zachowania
przez ktorego$ z partneroéw, szczegdlnie w sytuacjach, gdy uczestnik organizacji
oczekuje ekonomicznych zyskéw ptynacych ze swojego nieuczciwego zacho-
wania”®, Dodatkowo podczas funkcjonowania w ramach organizacji wirtualne;j
pomiedzy partnerami nastgpuje proces uczenia si¢, ktory wigze si¢ nie tylko
z przyswajaniem wiedzy jawnej, ale réwniez wiedzy ukrytej. Brak zaufania nie-
watpliwie utrudnia transfer wiedzy ukrytej i proces uczenia si¢. Problemy zwigzane
z zaufaniem pomigdzy partnerami moga takze dotyczy¢ braku akceptacji utraty
kontroli nad pewnymi funkcjami, za ktére odpowiadajg inni uczestnicy organiza-
cji wirtualnej”’. Obawy przed wirtualng organizacjg moga by¢ rowniez zwigzane
z jej podstawowg charakterystyka, a mianowicie elastycznoscig. Cecha ta moze
stanowi¢ przeszkode np. dla potencjalnych inwestorow, ktérzy nie bedg chcieli

2 B. F. Kubiak, A. Korowicki, dz. cyt., s. 201.

24 B. F. Kubiak, A. Korowicki, Miedzyorganizacyjne systemy informacyjne w rozwoju wirtu-
alizacji organizacji, [w:] T. Kasprzak (red.), Modele informacyjne procesoéw gospodarczych, Nowy
Dziennik sp. z o0.0. i Katedra Cybernetyki i Badan Operacyjnych, Warszawa 1998, s. 218-219.

% W. Chmielarz, dz. cyt., s. 56.

26 P. Sieber, Organizational Virtualness. The Case of Small IT Companies, [w:] P. Sieber,
J. Griese (red.), Organizational virtualness. Proceedings of the VoNet — Workshop, April 27-28,
Simowa Verlag Bern 1998, s. 111.

27 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 212-216.
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inwestowa¢ w co$ nieokreslonego i niestabilnego®®. Nie bez znaczenia pozostaje
tutaj rowniez obawa przed brakiem zaufania do organizacji wirtualnej ze strony
klientow. Ze strony klientdow moze bowiem zrodzi¢ si¢ nieufnos¢ do organizacii,
ktora po zrealizowaniu konkretnego przedsigwzigcia przestaje istnie¢?. Czynniki
zwigzane z postawami spolecznymi sg zatem niezwykle istotne z punktu widzenia
tworzenia i funkcjonowania organizacji wirtualnych.

Wazne ograniczenie powstawania i rozwijania organizacji wirtualnych moga
stanowi¢ problemy finansowe zwigzane z brakiem $rodkéw na pokrycie niezbed-
nym kosztow inwestycji, biezacej dziatalnosci i rozwoju organizacji. Dla organi-
zacji wirtualnych problemem moze by¢ rowniez pozyskanie srodkow z zewngtrz-
nych zrodet finansowania. Brak jest bowiem ze strony podmiotow finansujacych
zaufania 1 procedur obstugi wirtualnych przedsiewzig¢ oraz zrozumienia istoty
organizacji wirtualnej. Dla banku na przyktad organizacja wirtualna jako zbior
wspolpracujacych przedsigbiorstw na rzecz wspolnego celu nie istnieje, istnieja
natomiast poszczegolni partnerzy jako odrebne jednostki. Wymagania zatem sta-
wiane przedsigbiorstwom przez podmioty finansujgce nie uwzgledniaja realiow
funkcjonowania wirtualnych organizacji*.

Niewatpliwie problemem, jaki napotykaja organizacje wirtualne jest takze
bezpieczenstwo transmisji danych w sieci Internet oraz brak poufnosci prze-
sylanych informacji biznesowych®'. Zatem wsrdd czynnikow ograniczajgcych
powstawanie organizacji wirtualnych niewatpliwie znajduja si¢ zagrozenia zwig-
zane z bezpieczenstwem danych. Naruszenia tajnosci danych, nieautoryzowany
dostep do systemu, czy zablokowanie ustugi stanowig dla organizacji wirtualnych
powazne zagrozenie.

Oczywiscie wsrod czynnikow, ktore hamujg powstawanie organizacji wirtual-
nych znajduja si¢ bariery prawne. Wszystkie bowiem ograniczenia, luki i niesci-
stosci w prawie wplywaja negatywnie na tworzenie i funkcjonowanie wszystkich
podmiotéow gospodarczych, a tym samym réwniez i organizacji wirtualnych. Brak
odpowiednich uregulowan prawnych, nieprecyzyjnos¢ zapisoOw, a przede wszyst-
kim opoznienia prawa w stosunku do realiow gospodarczych nastreczaja wielu
problemoéw przy tworzeniu tego typu organizacji. Obecnie sprawa uregulowan
prawnych wyglada z pewnoS$cig znacznie lepiej niz w momencie gdy organizacje
takie zaczely si¢ wytania¢ w $wiecie biznesu. Mamy bowiem ustawe o podpisie
elektronicznym, zapisy dotyczace telepracy, ustawe o $wiadczenie ustug droga
elektroniczna, a takze zapisy prawne dotyczace opodatkowania handlu elektro-
nicznego, oraz regulacje obejmujgce prowadzenie dzialalno$ci marketingowe;
w sieci. Mimo wszystko jednak wiele aspektow funkcjonowania takich organizacji
nie jest regulowana zapisami prawnymi.

28 M. Warner, M. Witzel, dz. cyt., s. 34.

2 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, dz. cyt., s. 217.

30 Tamze, s. 54-55.

3L J. Szufranowski, Wybrane problemy wirtualizacji, [w:] T. Kasprzak (red.), Modele in-
formacyjne procesoOw gospodarczych, Nowy Dziennik sp. z 0.0. i Katedra Cybernetyki i Badan
Operacyjnych, Warszawa 1998, s. 261.
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4. UWARUNKOWANIA PROCGESU TWORZENIA ORGANIZACJI
WIRTUALNYCH W SWIETLE BADAN

Na podstawie przeprowadzonych na potrzeby rozprawy doktorskiej badan?
dokonano proby analizy uwarunkowan procesu tworzenia organizacji wirtualnych
wsrod przedsigbiorstw sektora MSP w Polsce. Badaniami objeto przedsigbiorstwa
sektora MSP realizujace swojg dzialalno$¢ na terenie Rzeczypospolitej Polskiej,
ktore wylonione zostaty za pomoca rankingdéw: ,,Liderzy sektora MSP w 2007
roku”*, Ranking Najbardziej Innowacyjnych Firm ,,Kamerton Innowacyjnosci
20083 oraz ,,Gazele Biznesu 2008”%. W przeprowadzonych badaniach zastoso-
wano dwie metody zbierania danych: wywiad telefoniczny oraz wywiad osobisty.
W ramach wywiadow telefonicznych przebadano 63 przedsiebiorstwa, z ktorych 33
podejmowaty wspotprace z innymi podmiotami w ramach organizacji wirtualnych.
W ramach wywiadoéw osobistych przebadano 129 przedsi¢biorstw, z ktorych 77
podejmowato wspotprace z innymi podmiotami w ramach organizacji wirtualnych.

Dokonujac analizy uwarunkowan procesu tworzenia organizacji wirtualnych
wsrod MSP w Polsce zastosowano powszechnie stosowany podziat na uwarunkow-
nia wewnetrzne i uwarunkowania zewngtrzne, na ktore sktadaja si¢ makrootoczenie
i mikrootoczenie. Przy czym dokonujac analizy makrootoczenia stosowano si¢
do zasad analizy PEST, stad tez wyr6zniono czynniki: polityczno-prawne, eko-
nomiczne, spoteczno-kulturowe oraz technologiczne. W ramach mikrootoczenia
z kolei wyrdzniono uwarunkowania sektorowe, natomiast w ramach uwarunkowan
wewnetrznych uwarunkowania organizacyjne.

W ramach wywiadow telefonicznych, pytajac o czynniki wptywajace na proces
tworzenia organizacji wirtualnych, zastosowano pytania otwarte. Uzyskane odpowie-
dzi pogrupowano i zsumowano uzyskujac list¢ 22 czynnikoéw sprzyjajacych oraz 21
czynnikdw ograniczajacych, ktore nastepnie przypisano odpowiednio do wiasciwych
obszarow, kierujac si¢ zasadami analizy PEST oraz uwzglgdniajac uwarunkowania
sektorowe 1 organizacyjne. I tak, w ramach czynnikow sprzyjajacych uzyskano zesta-
wienie zawierajace: 4 czynniki ekonomiczne, 4 czynniki spoteczno-kulturowe oraz 1
czynnik technologiczny. Wsrdd odpowiedzi respondentdow, dotyczacych czynnikow
sprzyjajacych tworzeniu organizacji wirtualnych, nie znalazl si¢ natomiast zaden
czynnik, ktory mozna by zakwalifikowa¢ do grupy czynnikow polityczno-prawnych.
Dodatkowo jednak w ramach makrootoczenia uzyskano odpowiedzi z obszaru uwa-

32 U. Stupska, Male i Srednie przedsiebiorstwa w strukturach organizacji wirtualnych, niepu-
blikowana rozprawa doktorska WNEiZ, UMK w Toruniu, Torun 2012.

Dodatkowo badania wspoétfinansowane byly ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
i Budzetu Panstwa w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego,
Dziatania 2.6 ,,Regionalne Strategie Innowacyjne i Transfer Wiedzy” projektu wtasnego Wojewddz-
twa Kujawsko-Pomorskiego ,,Stypendia dla doktorantow 2008/2009 — ZPORR”.

3 E. Wojnicka, Liderzy sektora MSP w 2007 roku, ,,Home&Market” 2008, nr 7/8, s. 32.

3 Kamerton Innowacyjnosci 2008 — Ranking najbardziej innowacyjnych firm w Polsce, http://
www.innowacyjnefirmy.pl, [10.05.2009].

3 Gazele Biznesu, http://www.gazele.pl, [12.05.2009].



228 Urszula Stupska

runkowan geograficznych, stad w analizie pojawit si¢ 1 czynnik geograficzny. Wsrod
uwarunkowan sektorowych natomiast otrzymano 3 czynniki sprzyjajace, a wsrod
uwarunkowan wewnetrznych 9 czynnikdéw sprzyjajacych badanemu procesowi.
W ramach czynnikow ograniczajacych proces tworzenia organizacji wirtualnych
z kolei uzyskano zestawienie zawierajace: 3 czynniki polityczo-prawne, 2 czynniki
ekonomiczne, 3 spoteczno-kulturowe, 2 technologiczne oraz 1 czynnik sektorowy
1 10 czynnikéw organizacyjnych. I tak, grupe czynnikow najbardziej sprzyjajaca
zawigzywaniu organizacji wirtualnych wsréd matych i $rednich przedsigbiorstw
w Polsce, wedtug przebadanych respondentow, stanowity czynniki organizacyjne,
za grupe czynnikéw sprzyjajacych w najmniejszym za$ stopniu uznano czynniki
geograficzne. Natomiast grupe czynnikow najbardziej ograniczajacych badany
proces, zdaniem respondentow, stanowity czynniki spoteczno-kulturowe, a grupe
czynnikéw ograniczajacych w najmniejszym stopniu czynniki sektorowe.

W przypadku wywiadéw osobistych, opierajac si¢ na dostepnej literaturze
dokonano identyfikacji kilkudziesieciu czynnikéw mogacych wywieraé zarow-
no stymulujacy, jak i ograniczajacy wplyw na proces tworzenia organizacji
wirtualnych wsréd przedsigbiorstw sektora MSP. W ramach makrootoczenia
zidentyfikowane czynniki pogrupowano zgodnie z zasadami analizy PEST, czyli
wyrdzniajac: 4 czynniki polityczno-prawne, 9 czynnikdéw ekonomicznych, 5 czyn-
nikow spoleczno-kulturowych oraz 6 czynnikow technologicznych. W ramach
mikrootoczenia uwzgledniono 5 uwarunkowan otoczenia sektorowego, natomiast
w ramach otoczenia wewngtrznego 4 uwarunkowania organizacyjne. W ramach
wywiadow osobistych respondent miat za zadanie oceni¢ kazdy czynnik wedlug
okreslonej skali, wskazujac odpowiedz, ktéra w jego opinii najbardziej odzwier-
ciedla wptyw danego czynnika. Poproszono zatem respondentow bioracych udziat
w badaniu o ocene¢ wplywu poszczegdlnych czynnikow wedlug pigciostopniowej
skali. W celu ustalenia ostatecznego kierunku sily wplywu ocenionych przez
respondentdw czynnikéw wyliczono $rednig arytmetyczng wazong. Uzyskane
wyniki dla poszczego6lnych grup czynnikow, dla ogdétu badanych przedsiebiorstw
zaprezentowano na wykresie zamieszczonym ponizej.

Wykres 1. Sredni wplyw uwarunkowan na proces tworzenia OW wedlug przedsiebiorstw
bioracych udzial w wywiadach osobistych
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.
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Usrednione wyniki, uzyskane dla ogoétu przedsiebiorstw bioragcych udziat
w wywiadach osobistych sugeruja, ze w ocenie respondentéw jedna grupa czyn-
nikow, a mianowicie czynniki polityczno-prawne maly nieznaczny wplyw ogra-
niczajacy na proces kreowania organizacji wirtualnych wsrdd matych i $rednich
przedsiebiorstw, jedna grupa czynnikoéw — czynniki spoteczno-kulturowe — nie
miata wplywu na badany proces, a pozostate grupy czynnikow uznane zostaty
jako majace nieznaczny, pozytywny (stymulujacy) wplyw na badany proces. Przy
czym w$rod uwarunkowan sprzyjajacych najwyzej oceniono czynniki organiza-
cyjne i sektorowe.

Dodatkowo sprawdzono jak ksztattowat si¢ rozktad odpowiedzi przedsig-
biorstw, ktore przyznaty, ze podejmuja wspotprace z innymi podmiotami gospo-
darczymi w ramach organizacji wirtualnych. Wytoniona tym sposobem grupa
przedsigbiorstw wyrdznita 16 sposrodd 22 czynnikow sprzyjajacych i 18 sposrod
21 czynnikdéw ograniczajacych zidentyfikowanych przez ogédt przedsiebiorstw
bioracych udziat w wywiadach telefonicznych. Za grupe czynnikow najbardziej
sprzyjajacych procesowi tworzenia organizacji wirtualnych respondenci, ktorzy
podejmuja tego typu wspotprace, uznali czynniki organizacyjne, a w nastepne;j
kolejnosci spoteczno-kulturowe (czyli tak samo jak w przypadku wskazan ogotu
badanych). Za grupe¢ czynnikow wpltywajacych najbardziej ograniczajaco uznano
takze czynniki organizacyjne i dalej spoteczno-kulturowe. Tutaj wybrane grupy
czynnikow, w stosunku do wskazan ogotu przedsiebiorstw bioracych udziat
w wywiadach telefonicznych, byty takie same, jednak odwrdocona zastata ich
kolejnos¢.

W przypadku wywiadow osobistych dla wyodrebnionej grupy przedsigbiorstw,
ktore przyznaly, ze podejmuja wspdlprace z innymi podmiotami gospodarczymi
w ramach organizacji wirtualnych réwniez w celu ustalenia ostatecznego kierunku
sity wptywu czynnikoéw postuzono si¢ $rednig arytmetyczng wazong. Uzyskane
wyniki dla poszczegdlnych grup czynnikéw zaprezentowano na wykresie za-
mieszczonym ponize;j.

Wykres 2. Sredni wplyw uwarunkowan na proces tworzenia OW wedlug przedsiebiorstw
uczestniczacych w strukturach OW, bioracych udzial w wywiadach osobistych
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Usrednione wyniki, uzyskane w ramach wywiadéw osobistych, dla wy-
roznionej grupy przedsiebiorstw uczestniczacych w strukturach organizacji
wirtualnych sugeruja, ze w ocenie tej grupy respondentow rowniez jedynie
czynniki polityczno-prawne miaty nieznaczny wpltyw ograniczajacy na proces
kreowania organizacji wirtualnych wsrdod matych i srednich przedsiebiorstw,
czynniki spoteczno-kulturowe nie mialy wptywu na badany proces, a pozostate
grupy czynnikow uznane zostaly jako majace pozytywny (stymulujacy) wptyw
na badany proces. Przy czym sprzyjajacy wplyw wiekszosci grup czynnikéw
jest raczej nieznaczny, a najwyzej wsrod nich ocenione zostalty uwarunkowania
organizacyjne.

5. PODSUMOWANIE

Czynniki wptywajace na dziatalno§¢ wszystkich podmiotow gospodarczych,
w tym rowniez organizacji wirtualnych, pochodza z otoczenia organizacji.
Czynnikow wplywajacych na tworzenie takich organizacji mozna by wyrdznié
wiele, wszystkie bowiem czynniki destabilizujace otoczenie wptywaja na kazdy
podmiot, w tym réwniez na organizacje wirtualne. Omowione powyzej czynniki
stymulujace i ograniczajace proces tworzenia organizacji wirtualnych z catg pew-
nos$cig nie wyczerpuja listy uwarunkowan tego procesu. Pozwalajg one jednak na
zaobserwowanie pewnych ogoélnych prawidlowosci. Dodatkowo podsumowujac
wyniki badan nalezy zauwazyc¢, ze:

m Uwarunkowania polityczno-prawne odbierane byty przez badane przed-
sigbiorstwa sektora MSP jako czynniki ograniczajace proces tworzenia
organizacji wirtualnych.

m Uwarunkowania ekonomiczne, w ogélnym rozrachunku, uznane zostaty
jako majace nieznaczny stymulujacy wplyw na proces tworzenia organi-
zacji wirtualnych.

m Uwarunkowania spoteczno-kulturowe jako cato$¢ uznane zostaty jako
elementy otoczenia nie majgce wigkszego wplywu na proces tworzenia
organizacji wirtualnych.

m Uwarunkowania technologiczne mate i §rednie przedsigbiorstwa badanych
populacji odbieraty jako czynniki majgce nieznaczny stymulujacy wpltyw
na proces tworzenia organizacji wirtualnych.

m Uwarunkowania sektorowe odbierane byly przez badane przedsigbiorstwa
jako czynniki mniej lub bardziej, ale jednak stymulujace proces tworzenia
organizacji wirtualnych.

m Uwarunkowania organizacyjne, w ogolnym rozrachunku, male i $rednie
przedsigbiorstwa uznaty za elementy otoczenia sprzyjajace procesowi
tworzenia organizacji wirtualnych.

m  Wsrdod wszystkich uwarunkowan ptynacych z otoczenia najistotniejsza, dla
badanych przedsigbiorstw, okazata si¢ grupa czynnikow organizacyjnych.
Oznacza to zatem, ze czynniki wewngtrzne, sposrod wszystkich badanych



Czynniki sprzyjajace i ograniczajgce proces tworzenia organizacji wirtualnych... 231

grup czynnikdw otoczenia, w najwickszym stopniu warunkowa¢ mogty
podejmowanie wspotpracy w ramach organizacji wirtualnych wsrdéd matych
i §rednich przedsiebiorstw.
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THE FAVOURABLE FACTORS AND THE LIMITING FACTORS
IN THE PROCESS OF CREATING VIRTUAL ORGANIZATIONS AMONG
SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES IN POLAND

Summary: This article attempts to approximate the conditions of process of creating virtual
organizations by modern companies. All conditions which have influence on creating, functio-
ning and development of all organizations come from environment. Some of the factors create
chances and there are favourable factors. Other factors create threats and limit operating in
economic reality. Virtual organization is a specific form of cooperation between enterprises.
Virtual organization is created by different economic units, which are connected with network
of relations. The conditions of creating the virtual organization are also very specific. The paper
shows the most important factors in the process of creating virtual organizations among small
and medium-sized enterprises in Poland. The theoretical basis of the publication is therefore
a reflection on the favourable factors and the limiting factors in the process of creating virtual
organizations. The practical part of the article is based on the results of research which allowed
conducting an empirical verification of the theoretical considerations. The research covered
small and medium-sized companies operating within the territory of the Republic of Poland.
The companies were selected by three prestigious rankings. The data collection methods applied
were a telephone interview and personal interview. Based on literature studies created a list
of conditions of process of creating virtual organizations by modern companies. Respondents
participating in the research were asked to assess each of them according to specific scale.
The results of the research have provided a lot of interesting information about conditions of
process of creating virtual organizations by small and medium-sized companies.

Key words: a virtual organization, cooperation between enterprises.
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