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Œwiat wirtualnych organizacji

Streszczenie

Jakoœciowe zmiany w procesach spo³eczno-gospodarczych rodz¹ konsekwencje w zakresie 
form organizacji. Firmy coraz czêœciej rezygnuj¹ z pionowej, funkcjonalnej struktury organiza-
cyjnej, na rzecz struktur horyzontalnych, wspieraj¹cych zarz¹dzanie procesami. Organizacja wir-
tualna w okresie ostatniej dekady sta³a siê symbolem nowoczesnoœci rozwoju ekonomiczno-spo-
³ecznego, choæ jest nadal jednym z najbardziej niezrozumia³ych i dyskusyjnych pojêæ wspó³czes-
nego œwiata. Pomimo braku jednoznacznej listy wszystkich cech organizacji wirtualnej, najczêœ-
ciej wyró¿nia siê nastêpuj¹ce: tymczasowoœæ, koncentracja na kliencie, rozproszenie geograficz-
ne, intensywne wykorzystanie technologii informatycznych, sieciowa struktura organizacyjna, 
wykorzystanie kluczowych kompetencji swych uczestników. 

Organizacja wirtualna powo³ywana jest zatem tymczasowo na okres realizacji okreœlonego 
zadania, po czym ulega dekompozycji. Zmiana celów dzia³ania mo¿e oznaczaæ rekonfiguracjê 
sieci i ca³ej organizacji. Organizacje wirtualne najczêœciej przyjmuj¹ strukturê sieciow¹, w której 
nie wystêpuj¹ zale¿noœci hierarchiczne. Zadania realizowane przez organizacjê wirtualn¹ maj¹ 
charakter okazjonalny i zmienny, a wiêc dobór partnerów jest oparty na ich kluczowych kompe-
tencjach, przydatnych przy realizacji okreœlonego zadania i dostarczeniu klientowi odpowiednie-
go produktu. St¹d wynikaj¹ podstawowe korzyœci funkcjonowania organizacji wirtualnych.

Wirtualizacja organizacji przynosi tak¿e okreœlone konsekwencje w zakresie kompetencji 
pracowniczych, z których coraz wiêkszego znaczenia nabieraj¹ umiejêtnoœci zwi¹zane z dobr¹ 
komunikacj¹ oraz posiadanie ponadstandardowych umiejêtnoœci pracy w œrodowisku w pe³ni 
zautomatyzowanych systemów. W wirtualnej organizacji pracy zmienia siê znaczenie umowy     
o pracê oraz sens kszta³towania kariery zawodowej.

S³owa kluczowe: organizacja wirtualna, struktury sieciowe, zarz¹dzanie procesowe

Abstract

Qualitative changes of  socio-economic processes bring about certain consequences in form 
of  organizations. Companies more often abandon vertical, functional structures on behalf  of  
horizontal structures supporting process management. During last decade virtual organization 
became a symbol of  modern socio-economic progress, although it is still one of  the most 
vaguely understood and discussed issues of  the contemporary world. Despite the lack of  the 
complete list of  all features of  virtual organization the following ones are quoted most often: 
temporary character, focus on customers, geographical dispersion, intensive use of  information 
technologies, network structure, use of  key competencies of  its participants.

Virtual organisation is created on temporal basis for the period of  realization of  a certain task 
and is decomposed afterwards. Change of  the aims of  operations may cause reengineering of  the 
network and the whole organization. Virtual organizations most often get the shape of  networks,
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where hierarchical relations do not exist. Tasks performed by virtual organizations are occasional 
and constantly change, so the selection of  partners is based on their key competencies useful for 
completion of  a particular task and delivery of  a proper product to the customer. This is a source 
of  basic benefits of  operations of  virtual organizations.

Virtual organizations influence also the competencies of  employees which require good 
communication skills and upper standards of  abilities to work in fully automated systems 
environment. In virtual organization the significance of  work agreement is changed and the 
sense of  professional career is also modified.

Keywords: virtual organization, network structures, process management

1.  Znaczenie zmian w ogólnych procesach spo³eczno-gospodarczych  
      w przemianach form organizacji

Jesteœmy obecnie œwiadkami jakoœciowych zmian o daleko id¹cych konsekwencjach 
w ca³ej rzeczywistoœci spo³eczno-gospodarczej. Intensywnoœæ i skala tych zmian obej-
muj¹ takie elementy jak:
! transformacje systemów politycznych, 
! powstawanie ponadnarodowych sieci wp³ywów, 
! rosn¹ca konkurencyjnoœæ rynkowa prowadz¹ca do fali wielkich po³¹czeñ firm,
! jakoœciowe nowe oczekiwania konsumentów,
! szybszy proces rozwoju i umierania produktów,

1)! burzliwy rozwój sektora szeroko rozumianych us³ug itp . 

Zmiana warunków gospodarczych i wzrost konkurencji rynkowej w efekcie dopro-
wadzi³y do sytuacji, w której firmy coraz czêœciej rezygnuj¹ z pionowej, funkcjonalnej 
struktury organizacyjnej, cechuj¹cej siê tradycyjnym podzia³em na dzia³alnoœæ zaopat-
rzeniow¹, produkcyjn¹ i dystrybucyjn¹, na rzecz struktur horyzontalnych, ponadfunk-
cjonalnych, które wspieraj¹ zarz¹dzanie procesami. Firmy stosuj¹ ponadto wiele innych 
metod i narzêdzi walki o prze¿ycie: reorientacjê strategiczn¹, reengineering, downsizing, 
„odchudzanie”, outsourcing, dzia³ania lobbystyczne i wiele innych. Badania firm kon-
sultingowych wskazuj¹, i¿ oko³o dwóch trzecich tych przedsiêwziêæ nie przynosi spo-

2)dziewanych rezultatów lub koñczy siê fiaskiem . 
Zasadnicz¹ cech¹ zmian pojawiaj¹cych siê w dzisiejszej rzeczywistoœci gospodarczej 

jest piêtrzenie siê trudnoœci w dziedzinie zarz¹dzania wskutek wystêpowania synergicz-
nego efektu po³¹czonego oddzia³ywania zwiêkszonej z³o¿onoœci oraz wzrastaj¹cej 
zmiennoœci. Prowadzi to do powtarzaj¹cej siê nieci¹g³oœci procesów rozwojowych, 
choæ specyfika nowego porz¹dku spo³eczno-gospodarczego nie jest jeszcze ca³kiem 
jasna. W tych warunkach wyros³a teoretyczna koncepcja organizacji wirtualnej, która na 
dobre zagoœci³a tak¿e w spo³ecznej i gospodarczej praktyce funkcjonowania. 
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1) P. P³oszajski: Zd¹¿yæ przed rewolucj¹. „¯ycie Gospodarcze” 2000, nr 13, s. 32.
2) S¹ to badania firmy Arthur D. Little w  firmach amerykañskich, a tak¿e analiza wykonana przez A. T. Kearney 

dotycz¹ca inicjatyw Total Quality Management w firmach angielskich. Wnioski takie przedstawi³ te¿ specjalista 
reengineeringu, M. Hammer. Por. P. P³oszajski: Zd¹¿yæ przed ... op.cit.



2.  Pojêcie organizacji wirtualnej

Organizacja wirtualna w okresie ostatniej dekady sta³a siê symbolem nowoczesnoœci 
rozwoju ekonomiczno-spo³ecznego, ale wbrew temu jest nadal jednym z najbardziej 
niezrozumia³ych i dyskusyjnych pojêæ wspó³czesnego œwiata.

Najpowszechniej panuj¹cym pogl¹dem by³o i jest pojmowanie organizacji wirtual-
nej jako tworu elektronicznego, cyfrowego, digitalnego, cyber-przestrzennego, nie-

3)uchwytnego . 
Rzeczywiœcie u najwczeœniejszych podstaw genezy organizacji wirtualnych by³a in-

formatyka. Jej gwa³towny i szeroko zakrojony rozwój, zas³uguj¹cy na miano rewolucji 
informatycznej, rozpocz¹³ siê od idei budowania wiêkszych, pojemniejszych pamiêci, 
którym nadano okreœlenie „pamiêci wirtualne”. W latach osiemdziesi¹tych znalaz³y one 
praktyczne zastosowanie, wyposa¿a³y bowiem takie urz¹dzenia, jak mikroprocesory czy 

4)systemy sieciowe i multimedialne . 
Nastêpnym krokiem by³o pojawienie siê mo¿liwoœci symulacji rzeczywistoœci w pos-

taci tzw. wirtualnej rzeczywistoœci, która jeszcze do niedawna by³a przedmiotem zainte-
resowania w¹skiej grupy specjalistów, zajmuj¹cych siê technikami i technologiami kom-
puterowymi. Wirtualna rzeczywistoœæ to technika, za pomoc¹ której cz³owiek mo¿e 
„wejœæ” do okreœlonego przez siebie trójwymiarowego œwiata i kszta³towaæ go wed³ug 

5)swojego upodobania . Cz³owiek wyposa¿ony w odpowiednie urz¹dzenia (np. he³m i rê-
kawice wirtualne) mo¿e przenosiæ siê w przestrzeni, rozdzielaæ i ³¹czyæ elementy itp. 

Technika wirtualnej rzeczywistoœci szybko znalaz³a zastosowanie nie tylko w sferze 
wojskowoœci, ale tak¿e:
! w medycynie do symulowania operacji, kszta³cenia przysz³ych lekarzy, uzyskiwania 

6)trójwymiarowych obrazów w urz¹dzeniach s³u¿¹cych do diagnozowania i leczenia , 
! w architekturze i budownictwie do konstruowania trójwymiarowych modeli „goto-

wych” domów, w których mo¿na dokonywaæ dowolnych zmian projektowych przed 
7)przyst¹pieniem do realizacji, co prowadzi do ogromnych oszczêdnoœci , 

! w projektowaniu i rozwoju wyrobów, w wyniku czego projektant mo¿e optymalizo-
waæ w³aœciwoœci produktów, zanim zbudowany zostanie prototyp; typowym polem 

8)zastosowania jest przemys³ samolotowy . 

Literatura i scenariusze filmowe wskazuj¹ na mo¿liwoœci wykorzystania techniki wir-
tualnej rzeczywistoœci do odbywania podró¿y wakacyjnych i zastosowania w innych sfe-
rach spêdzania czasu wolnego przez cz³owieka. Z pewnoœci¹ wkrótce pole zastosowañ 
tej techniki znacznie siê poszerzy, stwarzaj¹c ludzkoœci nowe mo¿liwoœci. 
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3) T. A. P. Maciejewski: Organizacja wirtualna. Referat prezentowany na konferencji „Doskonalenie jakoœci¹ - ja-
koœæ w XXI wieku”,  10 listopada, 1999 roku.

4) Ch.Scholz: Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, „Zeitschrif Fuhrung + Organisation” 1996, nr 4, 
s. 204.

5) R. Kaczmarczyk: Virtuelle Realitat – was bringt die neue Technik fur die Unternehmen?, ,,IO Management”, 
1996, nr 10, s. 51.

6) Ibidem, s. 52; J. Encarnaco: Mensch – Maschine – Kommunikation der Zukunft, „IO Management” 1997, nr 1/2, 
s. 31-32.

7) Ibidem.
8) Ibidem.



Wirtualizacja w przedstawionym powy¿ej kszta³cie stworzy³a podstawy efektywne-
go funkcjonowania organizacji wirtualnych.   

Okreœlenie „wirtualny” pochodzi od ³aciñskiego „virtus” i znaczy „mog¹cy zaist-
9)nieæ, (teoretycznie) mo¿liwy” . Pojêcie „wirtualnoœæ” czêsto uto¿samiane jest z okreœle-

niami takimi jak: pozorny, wyobra¿alny, niewidoczny, wszechobecny, a tak¿e niezale¿ny 
10)od przestrzeni i od czasu .  Wirtualnoœæ traktuje siê te¿ jako zjawisko, którego nie mo¿-

11)na dostrzec, zaœ widoczne s¹ tylko jego skutki , jak np. wirtualny student, którego nie 
mo¿na zobaczyæ na uczelni, zaœ skutkiem tego jest zaliczenie, b¹dŸ czêœciej nie zalicze-
nie przedmiotu. W innej konwencji poszukuje siê znaczenia s³owa „wirtualny” w okreœ-

12)leniach takich jak bieg³oœæ, sprawnoœæ, odwaga, mêstwo b¹dŸ te¿ skutecznoœæ .
Na gruncie nauki o organizacji i zarz¹dzaniu „wirtualnoœæ” najczêœciej rozumiana 

jest wielorako, a wiêc:
! pozorna, nierealna rzeczywistoœæ przypominaj¹ca realny byt, którym w rzeczywis-

toœci nie jest,
! byt istniej¹cy, ale podlegaj¹cy nieustannej transformacji,
! obiekt posiadaj¹cy potencja³, który ujawni siê, gdy zaistnieje taka potrzeba,
! byt wyobra¿alny,
! obiekt niemal rzeczywisty,

13)! byt prze³amuj¹cy ograniczenia przestrzeni i czasu .  

Pojêcie „organizacja wirtualna” pojawi³o siê we wczesnych latach dziewiêædziesi¹-
tych i nie doczeka³o siê jednolitego zdefiniowania. Ró¿norodne próby zdefiniowania te-
go pojêcia wskazuj¹ jednoczeœnie na jego sta³¹ ewolucjê. Przytaczane okreœlenia zazwy-
czaj akcentuj¹ ró¿ne cechy organizacji wirtualnej, wiêc jej zdefiniowanie naj³atwiejsze 
bêdzie poprzez wyró¿nienie jej atrybutów. Wskazuj¹ one na dwie zasadnicze grupy de-

14)finicji organizacji wirtualnych: w ujêciu procesowym oraz w ujêciu strukturalnym . Ujê-
cie procesowe dotyczy przede wszystkim poszczególnych czynnoœci i dzia³añ organiza-
cji wirtualnej, zaœ podejœcie strukturalne koncentruje siê na elementach tworz¹cych 

15)organizacjê wirtualn¹ oraz na ich wzajemnych wspó³zale¿noœciach .

3.  Cechy organizacji wirtualnej

Pomimo braku jednoznacznej listy wszystkich cech organizacji wirtualnej, przegl¹d 
jej okreœleñ pozwala na wyró¿nienie nastêpuj¹cych charakterystycznych cech, determi-
nuj¹cych sposób jej funkcjonowania:
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9) S³ownik Jêzyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, wydanie elektroniczne, Warszawa 1996. 
10) M. Adamczyk: Charakterystyka organizacji wirtualnej, „Gazeta IT” 2005, nr 9 (39).
11) M. Bednarczyk: Organizacja wirtualna w zarz¹dzaniu, „Ekonomika i Organizacja Przedsiêbiorstwa” 2001, nr 6 

(617).
12) K. Kumaniecki: S³ownik ³aciñsko-polski, PWN, Warszawa 1981, s. 540.
13) M. Brzozowski: Istota organizacji wirtualnej, „Przegl¹d Organizacji” 2007. nr 2.
14) W.Saabeel, T. M. Verduijn, I. Hagdorn, K. Kumar: A Model of Virtual Organization – A Structure and Process 

Perspective, „Electronic Journal of Organizational Virtualness” 2002, nr 1, www.virtual-organization.net; 
A.Wassenaar: Understanding and Designing Virtual Organization Form, ,,Newsletter” 1999, nr 1, www.virtual-
organization. net

15) Interesuj¹ce zestawienie definicji organizacji wirtualnych prezentuje tak¿e M. Brzozowski: op. cit.



! tymczasowoœæ,
! koncentracja na kliencie,
! rozproszenie geograficzne,
! intensywne wykorzystanie technologii informatycznych,
! sieciowa struktura organizacyjna,

16)! wykorzystanie kluczowych kompetencji swych uczestników . 

Organizacja wirtualna skupia „spo³ecznoœæ” firm i instytucji, jednocz¹c je czêsto tyl-
ko okresowo w zakresie pewnych zadañ poprzez okazjonalne, wspólne cele, wartoœci     
i dzia³ania. Powo³ywana jest zatem tymczasowo na okres realizacji okreœlonego zadania, 
po czym ulega dekompozycji, zaœ nawet w trakcie realizacji zadania cz³onkowie organi-
zacji wirtualnej mog¹ braæ udzia³ w innych sieciach lub aktywizowaæ nowe. Zmiana ce-
lów dzia³ania mo¿e oznaczaæ rekonfiguracjê sieci i ca³ej organizacji. Dzieje siê tak         
w przeciwieñstwie do bardziej tradycyjnych aliansów strategicznych, gdy¿ organizacje 
wirtualne rozpadaj¹ siê, gdy zniknie przyczyna wspó³pracy. 

Koncentracja na kliencie jest cech¹ nie tylko organizacji wirtualnej, jednak ma w niej 
specyficzne znaczenie. Organizacja wirtualna jest powo³ywana niejako specjalnie w od-
powiedzi na potrzeby konkretnego klienta i dla wykonania okreœlonego zadania. Ponad-
to klient mo¿e równie¿ czynnie uczestniczyæ jako podmiot organizacji wirtualnej i na 
bie¿¹co braæ udzia³ w realizacji zadania.

Odmiejscowienie dzia³alnoœci, czyli niezale¿noœæ dzia³añ od lokalizacji, nie utrudnia 
wspó³pracy odleg³ych terenowo jednostek wskutek wykorzystania technologii informa-
tycznych. W tym sensie wirtualnoœæ oznacza „aprzestrzennoœæ”, czyli „pokonywanie 
barier przestrzennych” organizacji. 

Dzia³anie niezale¿ne od lokalizacji jest mo¿liwe wskutek zastosowania technologii 
informatycznych jako platformy funkcjonowania organizacji wirtualnych. Organizacja 
wirtualna opiera siê na sieciach komputerowych takich jak Internet, Intranet czy Ekstra-
net. Coraz potê¿niejsza moc obliczeniowa i miniaturyzacja sprzêtu komputerowego,     
a tak¿e zastosowanie coraz bardziej zaawansowanych technik komunikacyjnych niwelu-
je negatywne dla organizacji skutki odleg³oœci geograficznej. Mo¿liwy jest specjalistycz-
ny dostêp do wiedzy i informacji w ci¹gu krótkiego czasu, zaœ dzia³alnoœæ firmy wirtual-
nej mo¿e trwaæ 24 godziny na dobê, jeœli to konieczne. Wreszcie stosowanie odpowied-
nich technologii informatycznych umo¿liwia indywidualne traktowanie ka¿dego u¿yt-
kownika, czyli klienta, dostawcê czy wspó³pracownika (kooperanta).

Organizacje wirtualne najczêœciej przyjmuj¹ strukturê sieciow¹, w której nie wystê-
17)puj¹ zale¿noœci hierarchiczne . Jak ju¿ wspomniano, jest to struktura dynamiczna,       

w której g³ówn¹ rolê spe³nia jednostka koordynuj¹ca dzia³ania, która najczêœciej jest ini-
cjatorem przedsiêwziêcia. Mówi siê tutaj o strukturze tzw. „heterarchii”, która polega na 
„rz¹dach niektórych elementów rozmieszczonych w ró¿nych punktach”. Jest ona rezul-
tatem na³o¿enia siê na siebie wielu ró¿nych struktur hierarchicznych zorientowanych  
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16) M. Adamczyk, op.cit.
17) Przedsiêbiorstwo przysz³oœci, praca zbiorowa pod red. W. Grudzewskiego i I. Hejduk, Difin, Warszawa 2000; 

Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem przysz³oœci. Koncepcje, modele, metody, praca zbiorowa pod red. K. Perechudy, 
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.



18)zarówno horyzontalnie, jak i wertykalnie . Wspó³praca podmiotów w ramach organi-
zacji wirtualnych mo¿e przebiegaæ na podstawie ró¿nych typów umów wybranych 

19)przez uczestników organizacji .
Zadania realizowane przez organizacjê wirtualn¹ maj¹ charakter okazjonalny            

i zmienny, a wiêc dobór partnerów jest oparty na ich kluczowych kompetencjach, przy-
datnych przy realizacji tego zadania i dostarczeniu klientowi odpowiedniego produktu. 
Kompetencje, a wiêc umiejêtnoœci i wiedza ka¿dego ogniwa organizacji wirtualnej po-
winny zapewniæ najwy¿szy poziom jakoœci wskutek odpowiedniego doboru specjalis-
tów a nawet liderów tak, aby ka¿dy z etapów ³añcucha tworzonej wartoœci by³ realizowa-
ny przez najbardziej kompetentn¹ jednostkê. Ka¿da czynnoœæ i proces mog¹ byæ na 
œwiatowym poziomie, co trudno by³oby osi¹gn¹æ tradycyjnym organizacjom.

Powy¿sze atrybuty s¹ podstaw¹ rozró¿nienia organizacji wirtualnych w w¹skim i sze-
20)rokim znaczeniu . W¹sko pojmowana organizacja wirtualna to w zasadzie zdecentrali-

zowana i terytorialnie rozproszona organizacja o p³askiej strukturze zarz¹dzania. Orga-
nizacja wirtualna w szerokim znaczeniu ma charakter przede wszystkim ponadorganiza-
cyjny, ³¹czy bowiem ró¿ne niezale¿ne podmioty we wspólnym d¹¿eniu do realizacji 
okreœlonego celu.

Wszystkie powy¿sze cechy sprzyjaj¹ elastycznoœci organizacji wirtualnej, rozumianej 
jako zdolnoœæ do adoptowania siê do zmian w zmiennym, z³o¿onym i niepewnym oto-
czeniu. 

Przyk³adami organizacji wirtualnych mo¿e byæ wiele organizacji, odchodz¹cych od 
tradycyjnego d¹¿enia do integracji procesów wewnêtrznych, a d¹¿¹cych do tworzenia 
luŸnych zwi¹zków. Niezale¿ni cz³onkowie organizacji wirtualnej przystêpuj¹ do niej na 
zasadzie dobrowolnoœci, koncentruj¹c siê na jednym rodzaju dzia³alnoœci, w której s¹ 
szczególnie biegli. Podstaw¹ przynale¿noœci jest posiadanie zasobów takich jak wiedza, 
technologia, personel, maj¹tek, które generuj¹ wartoœæ dodan¹ dla procesów realizowa-
nych przez organizacjê wirtualn¹. Z punktu widzenia klienta organizacja wirtualna mo-
¿e byæ postrzegana jako jeden organizm, a nie zbiór mniejszych organizacji.

Pozytywne przyk³ady takich organizacji to:
! firmy konsultingowe, które od dawna funkcjonuj¹ w oparciu o zasadê wirtualnoœci, 

dopasowuj¹c realizowane procesy i cele precyzyjnie do zadañ wyznaczanych przez 
klientów,

! firmy edukacyjne i szkoleniowe, które kszta³tuj¹ swoj¹ ofertê zgodnie z zaintereso-
waniami i potrzebami klientów, dobieraj¹c pracowników i wspó³pracuj¹ce instytucje 
w oparciu o bie¿¹ce tematy i zagadnienia,

! konsorcja wykorzystuj¹ce fundusze Unii Europejskiej na konkretne zadania projek-
towe,

! firmy internetowe takie jak sklepy internetowe, banki internetowe, gie³dy interneto-
we itp.
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18) Przedsiêbiorstwo przysz³oœci, praca zbiorowa, op.cit. 
19) http://pl.wikipedia.org/wiki/Organizacja_wirtualna.
20) S. £obejko: Wirtualne sieci prywatne szans¹ dla przedsiêbiorstw wirtualnych, w: Komputerowo Zintegrowane 

Zarz¹dzanie, praca zbiorowa pod red. R. Knosali, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2000,                    
s. 94-95.



Niestety mo¿na równie¿ podaæ przyk³ady takich organizacji, funkcjonuj¹cych             
w oparciu o cechy wirtualnoœci, których skutki dzia³ania oceniane s¹ negatywnie w kate-
goriach moralnych i prawnych, a wiêc:
! grupy przestêpcze i organizacje mafijne,
! organizacje terrorystyczne.

4.  Korzyœci i wady organizacji wirtualnych

Podstawowe korzyœci wynikaj¹ce z funkcjonowania organizacji wirtualnych s¹ prze-
de wszystkim rezultatem celowego doboru partnerów. Niew¹tpliwie korzyœci¹ jest ela-
stycznoœæ organizacji wirtualnej i jej zdolnoœæ dopasowywania siê do zmiennych sytu-

21)acji, a tak¿e tworzenie znacznego potencja³u synergicznego .  
Szczególne korzyœci osi¹gaj¹ przedsiêbiorstwa przyjmuj¹ce formê organizacji wirtu-

alnych. Do ich zalet mo¿na zaliczyæ:
! optymalizacjê ³añcucha wartoœci produkcji i dystrybucji,
! istotny wzrost produktywnoœci i obni¿kê kosztów,
! oszczêdnoœci czasowe i wzrastaj¹c¹ p³ynnoœæ dzia³ania.

Organizacje wirtualne nie s¹ jednak pozbawione pewnych wad, jak np.:
! mo¿liwoœæ nadu¿ycia w³adzy i wywo³ania samowoli partnerów,
! problemy z identyfikacj¹ pracowników,
! ewolucja w kierunku zawierania krótkotrwa³ych umów pomiêdzy partnerami o bar-

dzo atrakcyjnych kompetencjach,
! w organizacjach gospodarczych istnieje koniecznoœæ regulacji zysku i opracowania 

22)zasad jego podzia³u . 

Na razie koncepcja organizacji wirtualnej nie wszêdzie mo¿e mieæ zastosowanie       
i rzeczywiœcie nie ma takiej potrzeby. Przewiduje siê jednak, i¿ w ci¹gu najbli¿szych 10-   
-15 lat wiêkszoœæ firm stanie siê wirtualna. Na razie sama filozofia funkcjonowania orga-
nizacji wirtualnej zaczyna dominowaæ w sposobach myœlenia o strukturach i funkcjach 

23)zarz¹dzania . D¹¿enie do doskona³oœci oferowanej przez organizacje wirtualne wyra¿a 
siê w adoptowaniu kolejnych jej cech przez bardziej tradycyjne organizacje. Przejawia siê 
to przyk³adowo w takich dzia³aniach jak:
! outsourcing, czyli wy³¹czanie pewnych sfer dzia³alnoœci z danej organizacji i korzys-

tanie w tym wzglêdzie z profesjonalnych i dobrych us³ugodawców,
! masowe wdra¿anie technologii informacyjnych i komunikacyjnych u³atwiaj¹cych za-

rz¹dzanie procesami wspó³pracy z dostawcami i klientami organizacji,
! formu³owanie zadañ strategicznych œciœle ukierunkowanych na wysoki poziom ob-

s³ugi klientów oraz konsekwentne wdra¿anie tych strategii w praktyce,
! rozszerzanie terytorialnego zakresu rynków zaopatrzenia i zbytu do skali globalnej, 

œwiatowej.
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21) S. D. Brutsch, F.Frigo-Mosca: Virtuelle Organisation in Praxis. “IO Management” 1996, nr 9.
22) S. K. Zimniewicz: Wspó³czesne koncepcje i metody zarz¹dzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-

wa 1999, s.100-101.
23) P. P³oszajski: Zd¹¿yæ przed ... op.cit.



Przyk³ady elementów wirtualizacji dzia³ania znajdujemy w ró¿nych typach organi-
zacji. W szko³ach wy¿szych wprowadza siê elektronizacjê kontaktu z kandydatami, stu-
dentami, pracownikami. Prywatne wy¿sze szko³y zatrudniaj¹ ograniczon¹ iloœæ pracow-
ników na sta³ym etacie, dywersyfikuj¹c w sposób elastyczny pozosta³¹ kadrê w zale¿-
noœci od bie¿¹cych potrzeb dydaktycznych. Proces edukacji ulega wirtualizacji poprzez 
wykorzystanie technik e-learningu.

Tak wiêc wp³yw koncepcji organizacji wirtualnej jest faktycznie o wiele wiêkszy ni¿ 
wskazywa³aby na to niewielka pozornie iloœæ funkcjonuj¹cych tego typu obiektów.

5. Konsekwencje wirtualizacji organizacji w zakresie kompetencji 
pracowniczych

Amorficznoœæ organizacji wirtualnych wp³ywa na ca³kowit¹ bezradnoœæ dotych-
czasowych analitycznych metod poznania obiektów i zarz¹dzania nimi. W organiza-
cjach wirtualnych najczêœciej wykorzystuje siê metody tzw. zarz¹dzania ponadorganiza-
cyjnego, które przypomina bardziej negocjacje ze zwi¹zkami zawodowymi lub politycz-
nymi grupami nacisku ani¿eli klasyczne procesy podejmowania decyzji. Taki sposób 
funkcjonowania wymaga odpowiedniej jakoœci podejmowanych decyzji w sposób jed-
noznaczny kszta³towanej przez poziom wiedzy i umiejêtnoœci decydentów. W tym sen-
sie jakoœæ zasobów ludzkich, które zwi¹zane s¹ z funkcjonowaniem organizacji wirtual-

24)nych i zarz¹dzaniem nimi, jest bardzo istotnym elementem ich potencja³u . 
Nowy obraz zapotrzebowania na kwalifikacje kszta³tuje siê wed³ug schematu przed-

stawionego na rysunku 1.

                     

                       

                                                               
Rys. 1. Przyk³ad klasyfikacji kompetencji pracowniczych
�ród³o: opracowano na podstawie S.Trzcieliñski: Kultura sprzyjaj¹ca uczeniu siê organizacji – krok w kierunku 

przedsiêbiorstwa przysz³oœci, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznañskiej, nr 30. Poznañ 2001

W organizacji wirtualnej najbardziej przydatne s¹ kompetencje eksperta i omnibusa. 
Coraz wiêkszego znaczenia nabieraj¹ umiejêtnoœci zwi¹zane z dobr¹ komunikacj¹, de-
cydenci bowiem musz¹ byæ coraz bardziej przekonywaj¹cy w podejmowanej perswazji 
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24) D. Kisperska - Moroñ: Tendencje integracyjne w zarz¹dzaniu logistycznym, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Katowice 1999. 
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kompromisów, musz¹ byæ cz³onkami funkcjonuj¹cych zespo³ów, a osoby z wy¿szym 
wykszta³ceniem powinny cechowaæ siê wyj¹tkowymi zdolnoœciami adaptacyjnymi. 
Zdolnoœci te polegaj¹ na umiejêtnoœci niekonwencjonalnego myœlenia, a tak¿e - na 
umiejêtnoœci krytycznego rozwa¿ania mo¿liwoœci coraz lepszych sposobów realizacji 
swych zadañ. Z powy¿szych wzglêdów zwiêksza siê zapotrzebowanie na dobrze wy-
kszta³conych pracowników nawet na poziomie operacyjnym realizacji zamówieñ. Kreo-
wanie wirtualnej organizacji pracy wymaga od uczestników m.in. otwartoœci umys³u      
i wielu innych talentów dotycz¹cych innowacyjnoœci oraz otwarcia na otoczenie.

Kszta³t zarz¹dzania procesami w wirtualnej organizacji zdecydowanie zmieni³ siê 
pod wp³ywem komputeryzacji. Skomputeryzowane procesy wysy³ki produktów, syste-
my satelitarne, radiowe systemy sterowania poziomem zapasów oraz Internet - wszyst-
ko to jednoznacznie okreœla koniecznoœæ posiadania ponadstandardowych umiejêtnoœ-
ci pracy w œrodowisku w pe³ni zautomatyzowanych systemów. Wywiady z dyrektorami   
i kierownikami wy¿szego szczebla na temat najwa¿niejszych kwalifikacji pracowników 
firm w roku 2010 jednoznacznie podkreœlaj¹ na pierwszym miejscu umiejêtnoœæ komu-
nikowania siê, a dopiero w dalszej kolejnoœci tak¿e: zdolnoœæ do podejmowania trafnych 
decyzji, tworzenia relacji profesjonalnych, wra¿liwoœæ na kulturê firmy. 

Jednym z warunków uzyskania wysokiej sprawnoœci procesów w organizacji wirtual-
nej jest dobre poinformowanie wszystkich pracowników o tym, co dzieje siê w organiza-
cji, stowarzyszone z edukacj¹ pracowników na wszystkich szczeblach. W przedsiêbiors-
twie wirtualnym powinno byæ przyjête wartoœciowanie pracy, uznanie fachowoœci i od-
powiedzialnoœci, a kadra wszystkich szczebli - w celu dog³êbnego poznania specyfiki 
wszystkich komórek firmy - powinna rotacyjnie szkoliæ siê zgodnie z zasad¹ kaizen - 
ci¹g³ego doskonalenia siê. 

W wirtualnej organizacji pracy zmienia siê znaczenie umowy o pracê oraz sens 
kszta³towania kariery zawodowej. Pe³noetatowa praca staje siê tylko jedn¹ z opcji za-
trudnienia i dotyczy coraz wê¿szego grona pracowników. Ludzie coraz czêœciej oferuj¹ 
swe us³ugi w charakterze osób pracuj¹cych na w³asny rachunek lub przyjmuj¹c status 
pracowników tymczasowych. Pracownicy pozostaj¹ w tym przypadku we wspó³pracy   
z firm¹ z w³asnego wyboru, s¹ wiêc przekonani, ¿e mog¹ w ka¿dej chwili odejœæ bez po-
czucia winy za brak lojalnoœci. Nie ma tu gwarancji zatrudnienia na czas nieokreœlony ani 
nie s¹ zagwarantowane sta³e wysokie dochody.

W tych warunkach zmienia siê tak¿e pojêcie kariery zawodowej. Pojawia siê szansa 
samodzielnego sterowania karier¹ osobist¹, w³asnym rozwojem zawodowym i wy-
kszta³ceniem. Rozwój zawodowy nie wynika tu z serii awansów w jednym przedsiê-
biorstwie, p³askie struktury zarz¹dzania nie zapewniaj¹ bowiem odpowiedniej iloœci 
szczebli awansu. W œwiecie wirtualnych organizacji kariera zawodowa wynika bezpoœ-
rednio z zasobów intelektualnych ka¿dego pracownika. Wartoœæ pracownika wynika nie 
tyle z zajmowanych stanowisk, ile z ca³okszta³tu zdobytych umiejêtnoœci i kompetencji. 
Kariera zawodowa nie wynika z gwarancji bycia zatrudnionym, ale jest rezultatem bycia 
przygotowanym i po¿¹danym do zatrudnienia.

Wirtualna organizacja, jak mo¿na dostrzec, rodzi wiele nowych dylematów. Jest to     
z pewnoœci¹ koncepcja przysz³oœci, w której drzemi¹ ukryte potencja³y i nieznane do-
tychczas si³y w³asnych zasobów.
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