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Streszczenie

W pracy zostaty zaprezentowane modele funkcjonalne organizacji wirtualnej
wedtug taksonomii Lethbridge’a: wirtualny wizerunek, zréwnowazona kooperacja,
alians gwiazdzisty, alians wzdtuz tancucha wartosci, alians rynkowy, broker wirtualny.
W opisie kazdego modelu zostat potozony nacisk na jego interpretacje w kontekscie
trzech wymiaréw: interakcji podmiotow z klientami, konfiguracji aktywéw, zarzadzania
wiedza.

Stowa kluczowe: organizacja wirtualna, modele, zarzagdzanie wiedza.

Wprowadzenie

Istniejg dwa podejscia do definiowania organizacji wirtualnej: strukturalne
i funkcjonalne (Brzozowski 2010, Sankowska 2009). W podejsciu strukturalnym
(instytucjonalnym) organizacja wirtualna to nowa forma organizacji w stosunku do
tradycyjnej organizacji (Grudzewski, Hejduk 2002, Grudzewski i in. 2007).
W podejsciu funkcjonalnym (procesowym) ocenia sie stopief wirtualizacji danej
organizacji. Na potrzeby pracy organizacja wirtualna (OW) zostata zdefiniowana
jako zbior jednostek organizacyjnych, przestrzennie rozproszonych, powstatych na
czas realizacji okreslonych zadan.

Organizacje wirtualne moga przybieraé rézne formy. Modele funkcjonalne
organizacji wirtualnej zostaty zaprezentowane w oparciu o taksonomie Lethbrid-*
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ge’a (Lethbridge 2001). Lethbridge wyr6znit szes¢ modeli OW: wirtualny wizeru-
nek, zrownowazong kooperacje, alians gwiazdzisty, alians wzdtuz tanicucha warto-
ci, alians rynkowy, broker wirtualny. Modele mozna uszeregowa¢ w przestrzeni
dwoch wymiardw: zaleznosci / sity wiezi organizacyjnych, autonomii / substytu-
cyjnosci wirtualnych powigzan (rys. 1).

Rys. L Modele organizacji wirtualnych

Zrédlo:  opracowanie wiasne (na podstawie Bum, Ash 2000).

Konstrukcja organizacji wirtualnejjest ksztattowana przez trzy wymiary (Naj-
da-Janoszka 2010, s. 59): interakcje podmiotdw z klientami, konfiguracje aktywow,
zarzadzanie wiedza.

Interakcja podmiotéw z klientami moze przybiera¢ rézne formy. Poszcze-
gblne podmioty OW wspotpracujg wspolnie na zasadach rownoprawnych (zréw-
nowazona kooperacja, alians wzdtuz taricucha wartosci, broker wirtualny) albo jako
podmioty zalezne od organizacji gtdwnej (alians gwiazdzisty, alians rynkowy).
Jednak centralnym punktem kazdego modelu sg klienci, gdyz organizacja wirtualna
jest nastawiona przede wszystkim na klientow, a w drugiej kolejnosci na produkt.
Dodatkowo klienci poprzez swoje wymagania w stosunku do produktow i ustug
moga mie¢ wptyw na konstrukcje modelu OW.

Konfiguracja aktywdw jest podobna w kazdej organizacji. Podmiot kierujacy
organizacja dysponuje zasobami materialnymi i niematerialnymi, ktére wykorzy-
stywane sg do realizacji celéw stojgcych przed organizacjg. Do zasobéw material-
nych zalicza sie m.in. maszyny, urzadzenia, materiaty, surowce. Natomiast do za-
sobow niematerialnych zalicza sie m.in. wiedze, umiejetnosci, know-how. W celu
realizacji okreslonych projektéw tatwiej jest znalez¢ partnera, ktory jest w posiada-
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niu brakujgcych zasobow materialnych lub niematerialnych, niz prébowac je pozy-
ska¢ samodzielnie do organizacji.

Wi iedza jest tworzona przez jednostki (pracownikow przedsiebiorstwa). To
pracownicy sg nosnikiem wiedzy w przedsiebiorstwie. Przedsiebiorstwo powinno
ksztattowa¢ odpowiednie warunki stymulujace proces tworzenia wiedzy, a jedno-
cze$nie gromadzi¢ i wykorzystywac¢ uzyskane w ten sposéb wyniki procesu two-
rzenia wiedzy. Jednostki dzielg sie wiedzg z innymi jednostkami w ramach szer-
szych grup, przez co powstaje wiedza zbiorowa. Wiedza zbiorowa grupy jest
znacznie szersza od sumy wiedzy poszczegdlnych jednostek. Podmioty uczestni-
czace w OW uzyskuja dostep do nowych zrodet wiedzy w ramach OW. Jednakze
nie wszystkie informacje w ramach OW sg dostepne w rownym stopniu dla wszyst-
kich podmiotow. Zarzgdzanie wiedzg w OW wymaga zdefiniowania, do jakich
informacji jaki podmiot moze mie¢ dostep. W mysl taksonomii Lethbridge’a (Let-
hbridge 2001) mozemy wyro6zni¢ nastepujace kategorie przeptywow informacyj-
nych:

- planujace (P) - informacje okres$lajace wspolny cel, zakres dziatan, kieru-

nek rozwoju OW,

- koordynujace (K) - informacje wykorzystywane w tworzeniu produktow

i ustug,
- operacyjne (O) - informacje wykorzystywane w codziennej komunikacji
(np. w kontakcie z klientem informacje na temat zaméwienia, dostawy).

Modele funkcjonalne organizacji wirtualnej

Kazdy model OW jest schematycznie pokazany na kolejnych diagramach.
Linig przerywang zaznaczona jest nieostra granica OW. Strzatkami pokazane sa:
interakcje podmiotéw z klientami, przeptywy informacyjne pomiedzy podmiotami.
Schematycznie kazdy podmiot OW jest oznaczony poprzez elipse z kolejng literg
alfabetu i dwie ikony symbolizujgce aktywa: zasoby materialne i zasoby niemate-
rialne. Strzatki przerywane wskazujg na nietrwatos¢ lub niepetng relacje podmio-
tow. Podwadjng elipsajest oznaczona organizacja gtowna.

Wi irtualny wizerunek to wirtualna naktadka na juz istniejgcg dziatalnosé
przedsiebiorstwa, w postaci dodatkowego kanatu komunikacji i dystrybucji
(rys. 2). Najprostszy model OW pokazuje strukture biznesu elektronicznego, ktory
ewoluuje z biznesu tradycyjnego. Nie istniejg przeptywy informacyjne pomiedzy
cztonkami OW, gdyz istnieje tylkojeden cztonek OW, kt6ryjest niezastepowalny.

Istniejgnastepujace odmiany wirtualnego wizerunku:

- Model reklamowy funkcjonuje na zasadzie przyciggniecia internautow
atrakcyjnymi treSciami na stronie WWW, z jednoczesng prezentacjg re-
klamy. Umieszczenie reklamy w serwisie jest zrddtem dochodéw dla wia-
Sciciela witryny i kanatem dotarcia do klienta dla reklamujacych sie przed-
siebiorstw. Przykladem jest program Google AdSense, pozwalajacy wy-
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dawcom stron internetowych zarabia¢ na wyswietlaniu reklam w réznych
tresciach online.

- Model producenta jest uzywany przez tworcow, ktérzy chcg dotrze¢ do
odbiorcéw koncowych bez posrednictwa hurtownikow i detalistow. Przy-
ktadem jest model dystrybucji sprzetu komputerowego w firmie Dell, lap-
top moze zosta¢ ztozony z wybranych komponentéw i dostarczony bezpo-
Srednio przez producenta.

- Model elektronicznego kupca funkcjonuje w oparciu o sprzedaz produktow
i ustug przez hurtownikéw i detalistow w przestrzeni internetowej. Przy-
ktadem sa roznego rodzaju sklepy internetowe i portale aukcyjne.

- Model sieci afiliowanej opiera sie na zasadzie wirtualnych odnosnikow
(hipertaczy), faczacych rézne firmy sprzedajace produkty i ustugi w Inter-
necie. Klikniecie w odnosnik reklamowy i jednoczesne dokonanie zakupu
produktu lub ustugi w firmie, do ktérej ten odnosnik prowadzit, powoduje
naliczenie prowizji od transakcji lub optaty dla wiasciciela witryny (na kto-
rej ten odnosnik sie znajdowat). Przyktadem jest program partnerski firmy
Amazon lub wydawnictwa Helion, gdzie klikniecie w link przekierowuja-
cy do produktu i dokonanie zakupu premiowanejest dla wiascicieli portalu
prowizja.

Rys. 2. Wirtualny wizerunek
Zrodto:  opracowanie whasne.

Model zrownowazonej kooperacji to grupa niezaleznych organizacji, ktore
wspotpracujg na zasadach partnerskich (rys. 3). Kazdy kooperant wnosi jednakowy
wktad zasobow, wiedzy i umiejetnosci, dlatego trudno jest ktérego$ z nich zastgpic¢
w trakcie trwania projektu. Wspélny wkiad parterow moze by¢ lepiej wykorzystany
w ramach zréwnowazonej kooperacji, a jednoczesnie pozwala roztozy¢ koszty
i ryzyko projektu. Kazdy z uczestnikow modelu moze sie bezposrednio kontakto-
wac z klientem, w celu realizacji swojej czesci wspolnego projektu. Brakjest orga-
nizacji gtéwnej, dlatego tez wszyscy partnerzy w rownym stopniu zarzadzajg poste-
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pem prac. Najczesciej model ten ewoluuje z wczesniejszych luznych zwigzkdw
kooperacyjnych, a jednocze$nie w tatwy sposob moze zostaC przeksztatcony
w model aliansu gwiazdzistego (poprzez wytonienie lidera). Model ten jest na tyle
nietrwaty, ze z czasem moze doprowadzi¢ do Scistej integracji kooperantéw w po-
staci przejecia lub fuzji. Pomiedzy partnerami wystepuja przeptywy informacyjne
wszystkich kategorii (P, K, O).

Rys. 3.  Model zréwnowazonej kooperacji
Zrodto:  opracowanie Whasne.

Alians gwiazdzisty to grupa niezaleznych organizacji z organizacjg gtowng
w roli lidera (rys. 4). Organizacja gtéwna ma przewage w zakresie kompetenciji,
dostepu do rynku, zasobow, wiedzy. Pozycja dominujgca organizacji gtownej po-
woduje, ze trudno jg zastgpi¢ inng organizacjg. Natomiast pozostate organizacje
okresla sie mianem ,,satelitdw”, ktorych z kolei fatwo mozna zastgpi¢ innymi orga-
nizacjami, realizujagcymi podobne funkcje. Najczesciej model aliansu gwiazdzistego
ewoluuje z wczesniejszego modelu zréwnowazonej kooperacji. Obecnos¢ organiza-
cji gtownej wplywa na trwalszy charakter modelu niz w przypadku zrownowazonej
kooperacji. Organizacja gtdwna odpowiedzialna jest za planowanie dziatan, syn-
chronizacje pracy, inspiracje i aktywizacje podmiotow uczestniczacych w pracach
na rzecz wspoblnej dziatalnosci. Lider reprezentuje OW w relacjach z klientami.
Organizacja gtéwna ponosi najwieksze koszty realizacji projektu oraz podejmuje
najwieksze ryzyko. Pomiedzy organizacjg gtéwng a ,,satelitami” wystepujg jedynie
przeptywy informacyjne koordynujgce i operacyjne.
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Rys. 4. Alians gwiazdzisty
Zrodto:  opracowanie wiasne.

Alians wzdtuz tancucha wartosci to grupa podmiotdw zorganizowana na
zasadzie szeregowej, w ktorej kazde kolejne ogniwo tancucha dodaje warto$¢ do
efektu pracy poprzednika w fancuchu (rys. 5).

Rys. 5. Alians wzdtuztaricucha wartosci
Zrodto:  opracowanie Whasne.

Produkt koricowy powstaje w wyniku sekwencyjnego wykorzystania wia-
snych kompetencji przez kazde z ogniw. Ostatnie ogniwo w faficuchujest odpowie-
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dzialne za dostarczenie produktu lub ustugi do ostatecznego klienta. Dowolne
ogniwo fancucha mozna stosunkowo prosto zastgpi¢ inng organizacjg dysponujaca
podobnymi kompetencjami. tancuch wartosci moze sie rozrasta¢ lub zmieniaé
uktad potaczen w miare naptywu dodatkowych uczestnikow. W aliansie wzdtuz
fancucha wartosci wystepuja jedynie operacyjne przeptywy informacyjne pomiedzy
poszczegblnymi ogniwami. Pomiedzy poszczeg6lnymi ogniwami wystepujg sprze-
zenia zwrotne, ale majg one charakter incydentalny.

Alians rynkowy to wiele grup podmiotéw zorganizowanych na zasadzie sze-
regowej (alianséw wzdtuz tancucha wartosci) z organizacja gtdwna w roli operatora
rynku (rys. 6). Organizacja gtdwna odpowiada za funkcje marketingowe (promocja)
i sprzedazowe (dystrybucja), ale nie zarzadza catosciowo OW (tak jak w aliansie
gwiazdzistym). Operator rynku umozliwia korzystanie z platformy sprzedazowej,
na ktérej mozna zaprezentowa¢ swoje produkty, po akceptacji regut panujgcych na
rynku i optaceniu prowizji. Trudno jest zastgpi¢ organizacje gtéwng, natomiast
w tatwy sposéb mozna zamieni¢ podmioty uczestniczace w aliansie rynkowym
(satelity). Satelity moga nie akceptowac zasad i opusci¢ OW. Pomiedzy wszystkimi
podmiotami wystepujajedynie operacyjne przeptywy informacyjne.

Rys. 6. Alians rynkowy
Zrodto:  opracowanie wiasne.

Broker wirtualny to osoba wspotpracujaca z wyselekcjonowanymi partnera-
mi tworzacymi OW oraz posredniczaca w kontaktach z klientami (rys. 7). W mode-
lu brokera wirtualnego nie wystepuje organizacja gtéwna. Podmioty OW sg wyse-
lekcjonowane przez osobe brokera wirtualnego, uczg sie wspotpracy zespolowej
realizujgc okreslony projekt. Najczesciej przedmiotem projektu jest produkt lub
ustuga bedace wypetnieniem luki rynkowej, ktérg zidentyfikowat broker. Kazdy
z podmiotdw moze by¢ w dowolnym momencie wymieniony na inny podmiot
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przez brokera. Pomiedzy podmiotami wystepujg jedynie operacyjne przeptywy
informacyjne.

Rys. 7. Broker wirtualny
Zrodto:  opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Poszczeg6lne modele organizacji wirtualnej (od wirtualnego wizerunku do
brokera wirtualnego) roznig sie dos¢ istotnie sposobem funkcjonowania. Pomimo
podobienstw modeli (wystepowanie organizacji gtéwnej, identyczne tancuchy war-
tosci) kazdy z nich w inny spos6b tworzy produkt kofcowy. Kolejne modele cha-
rakteryzujg sie coraz mniejszg sita wiezi organizacyjnych. Jednocze$nie mozna
dostrzec rosngca wirtualno$¢ powigzan pomiedzy podmiotami w kolejnych mode-
lach.

W poczatkowych modelach dostep do wiedzy, sygnalizowany poprzez prze-
ptywy informacyjne, byt niczym nieograniczony (model zrownowazonej kooperacji
zawierat wszystkie kategorie przeptywow informacyjnych P + K + O). Jednakze
w miare prezentacji kolejnych modeli przeptyw informacji byt ograniczany (alians
gwiazdzisty O + K), az do minimalizacji przeptywu informacji (tylko O w pozosta-
tych modelach). Im mniejsza sita wiezi organizacyjnych, tym coraz bardziej ograni-
czony zakres przeptywu informacji.
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FUNCTIONAL MODELS OF VIRTUAL ORGANIZATION
IN THE PROCESS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT

Summary

There are presented functional models of virtual organization according to Leth-
bridge’s taxonomy: Virtual Face, Co-Alliance, Star Alliance, Value Alliance, Market
Alliance, Virtual Broker. In the description of every model an emphasis was put on
an interpretation of three dimensions: interactions with clients, configurations of assets,
knowledge management.

Keywords: virtual organization, models, knowledge management.
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