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Swiat wirtualnych organizacji

Jako$ciowe zmiany w procesach spoteczno-gospodarczych rodza konsekwencje w zakresie
form organizacji. Firmy coraz cze¢dciej rezygnuja z pionowej, funkcjonalnej struktury organiza-
cyjnej, na rzecz struktur horyzontalnych, wspierajacych zarzadzanie procesami. Organizacja wit-
tualna w okresie ostatniej dekady stala si¢ symbolem nowoczesnosci rozwoju ekonomiczno-spo-
tecznego, chod jest nadal jednym z najbardziej niezrozumiatych i dyskusyjnych pojeé wspotezes-
nego $wiata. Pomimo braku jednoznacznej listy wszystkich cech organizacji wirtualnej, najczes-
ciej wyrdznia si¢ nastepujace: tymczasowosé, koncentracja na kliencie, rozproszenie geograficz-
ne, intensywne wykorzystanie technologii informatycznych, sieciowa struktura organizacyjna,
wykorzystanie kluczowych kompetencji swych uczestnikéw.

Organizacja wirtualna powolywana jest zatem tymczasowo na okres realizacji okreslonego
zadania, po czym ulega dekompozycji. Zmiana celéw dzialania moze oznaczac rekonfiguracje
sieci i calej organizacji. Organizacje wirtualne najczesciej przyjmuja strukture sieciowa, w ktorej
nie wystepuja zaleznosci hierarchiczne. Zadania realizowane przez organizacj¢ wirtualna maja
charakter okazjonalny i zmienny, a wigc dobér partnerdw jest oparty na ich kluczowych kompe-
tencjach, przydatnych przy realizacji okreslonego zadania i dostarczeniu klientowi odpowiednie-
go produktu. Stad wynikaja podstawowe korzysci funkcjonowania organizacji wirtualnych.

Wirtualizacja organizacji przynosi takze okreslone konsekwencje w zakresie kompetencji
pracowniczych, z ktérych coraz wickszego znaczenia nabieraja umiejetnosci zwiazane z dobra
komunikacja oraz posiadanie ponadstandardowych umiejetnosci pracy w srodowisku w petni
zautomatyzowanych systeméw. W wirtualnej organizacji pracy zmienia si¢ znaczenie umowy
o pracg oraz sens ksztaltowania kariery zawodowej.

Stowa kluczowe: organizacja wirtualna, struktury sieciowe, zarzqdzanie procesowe

Abhstract

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: virtnal organization, network structures, process management

1. Inaczenie zmianw ogolnych procesach spoieczno-gospodarczych
wprzemianach form organizacii

Jestesmy obecnie $wiadkami jako§ciowych zmian o daleko idacych konsekwencjach
w calej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej. Intensywnosc i skala tych zmian obej-
muja takie elementy jak:
transformacje systeméw politycznych,
powstawanie ponadnarodowych sieci wplywow,
rosnaca konkurencyjnosé rynkowa prowadzaca do fali wielkich potaczen firm,
jakosciowe nowe oczekiwania konsumentéw,
szybszy proces rozwoju i umierania produktow,
burzliwy rozwdj sektora szeroko rozumianych ustugitp?.

Zmiana warunkow gospodarczych 1 wzrost konkurencji rynkowej w efekcie dopro-
wadzily do sytuacji, w ktérej firmy coraz czesciej rezygnuja z pionowej, funkcjonalne;j
struktury organizacyjnej, cechujacej si¢ tradycyjnym podziatlem na dziatalno$¢ zaopat-
rzeniows, produkeyjng i dystrybucyjna, na rzecz struktur horyzontalnych, ponadfunk-
cjonalnych, ktore wspierajg zarzadzanie procesami. Firmy stosuja ponadto wiele innych
metod i narzedzi walki o przezycie: reorientacje strategiczna, reengineering, downsizing,
,»odchudzanie”, outsourcing, dziatania lobbystyczne i wiele innych. Badania firm kon-
sultingowych wskazuja, iz okoto dwéch trzecich tych przedsigwzigé nie przynosi spo-
dziewanych rezultatow lub koficzy si¢ fiaskiem?.

Zasadnicza cechg zmian pojawiajacych si¢ w dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej
jest pictrzenie si¢ trudnos$ci w dziedzinie zarzadzania wskutek wystgpowania synergicz-
nego efektu polaczonego oddzialywania zwickszonej ztozonosci oraz wzrastajacej
zmienno$ci. Prowadzi to do powtarzajacej si¢ nieciagtosci proceséw rozwojowych,
cho¢ specyfika nowego porzadku spoteczno-gospodarczego nie jest jeszcze catkiem
jasna. W tych warunkach wyrosla teoretyczna koncepcja organizacji wirtualnej, ktora na
dobre zagoscilta takze w spotecznejigospodarczej praktyce funkcjonowania.

1) P.Ploszajski: Zdazy¢ przed rewolucjq. ,,Zycie Gospodarcze” 2000, nr 13, s. 32.

2) Sato badania firmy Arthur D. Little w firmach amerykanskich, a takze analiza wykonana przez A. T. Kearney
dotyczaca inicjatyw Total Quality Management w firmach angielskich. Wnioski takie przedstawit tez specjalista
reengineeringu, M. Hammer. Por. P. Ploszajski: Zdqzy¢ przed ... op.cit.
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2. Pojecie organizacjiwirtualnej

Organizacja wirtualna w okresie ostatniej dekady stala si¢ symbolem nowoczesnosci
rozwoju ekonomiczno-spotecznego, ale wbrew temu jest nadal jednym z najbardziej
niezrozumialych i dyskusyjnych poje¢ wspolczesnego swiata.

Najpowszechniej panujacym pogladem bylo 1 jest pojmowanie organizacji wirtual-
nej jako tworu elektronicznego, cyfrowego, digitalnego, cyber-przestrzennego, nie-
uchwytnego?.

Rzeczywiscie u najwczesniejszych podstaw genezy organizacji wirtualnych byla in-
formatyka. Jej gwaltowny i szeroko zakrojony rozwéj, zaslugujacy na miano rewolucji
informatycznej, rozpoczal si¢ od idei budowania wigkszych, pojemniejszych pamiegci,
ktérym nadano okreslenie ,,pamigci wirtualne”. W latach osiemdziesiatych znalazly one
praktyczne zastosowanie, wyposazaly bowiem takie urzadzenia, jak mikroprocesory czy
systemy sieciowe i multimedialne?.

Nastepnym krokiem bylo pojawienie si¢ mozliwosci symulacji rzeczywistosci w pos-
taci tzw. wirtualnej rzeczywisto$ci, ktéra jeszcze do niedawna byla przedmiotem zainte-
resowania waskiej grupy specjalistéw, zajmujacych si¢ technikami i technologiami kom-
puterowymi. Wirtualna rzeczywisto$¢ to technika, za pomoca ktérej czlowiek moze
,»wejs¢” do okreslonego przez siebie tréjwymiarowego §wiata i ksztaltowaé go wedlug
swojego upodobania®. Cztowiek wyposazony w odpowiednie urzadzenia (np. hetmi re-
kawice wirtualne) moze przenosic si¢ w przestrzeni, rozdzielac i taczy¢ elementy itp.

Technika wirtualnej rzeczywistosci szybko znalazla zastosowanie nie tylko w sferze
wojskowosci, ale takze:

e w medycynie do symulowania operaciji, ksztalcenia przyszlych lekarzy, uzyskiwania
tréjwymiarowych obrazéw wurzadzeniach stuzacych do diagnozowania ileczenia®,

e w architekturze i budownictwie do konstruowania tréjwymiarowych modeli ,,goto-
wych” doméw, w ktérych mozna dokonywaé dowolnych zmian projektowych przed
przystapieniem do realizacji, co prowadzi do ogromnych oszczednosci?,

e w projektowaniu 1 rozwoju wyrobéw, w wyniku czego projektant moze optymalizo-
waé whasciwosci produktéw, zanim zbudowany zostanie prototyp; typowym polem
zastosowania jest przemyst samolotowy®.

Literatura i scenariusze filmowe wskazuja na mozliwosci wykorzystania techniki wir-
tualnej rzeczywistosci do odbywania podrézy wakacyjnych i zastosowania w innych sfe-
rach spedzania czasu wolnego przez czlowieka. Z pewnoscia wkrotce pole zastosowan
tej techniki znacznie si¢ poszerzy, stwarzajac ludzkosci nowe mozliwosci.

3) T.A.P.Maciejewski: Organizacja wirtualna. Referat prezentowany na konferencji ,,Doskonalenie jakoscia - ja-
kos¢ w XXIwieku”, 10 listopada, 1999 roku.

4 Ch.Scholz: Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, ,,Zeitschrif Fuhrung + Organisation” 1996, nr 4,
5.204.

5 R. Kaczmarczyk: Virtuelle Realitat — was bringt die neue Technik fur die Unternehmen?, ,,JO Management”,
1996,nr10,s.51.

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

7) Ibidem.

8) Ibidem.
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Wirtualizacja w przedstawionym powyzej ksztalcie stworzyla podstawy efektywne-
go funkcjonowania organizacji wirtualnych.

Okreslenie ,,wirtualny” pochodzi od lacifskiego ,,virtus” i znaczy ,,mogacy zaist-
nied, (teoretycznie) mozliwy’. Pojecie ,,wirtualno$¢” czesto utozsamiane jest z okresle-
niami takimi jak: pozorny, wyobrazalny, niewidoczny, wszechobecny, a takze niezalezny
od przestrzeniiod czasu'”. Wirtualnos$¢ traktuje sig tez jako zjawisko, ktérego nie moz-
na dostrzec, za$ widoczne sa tylko jego skutki'V, jak np. wirtualny student, ktérego nie
mozna zobaczy¢ na uczelni, za$ skutkiem tego jest zaliczenie, badz czesciej nie zalicze-
nie przedmiotu. W innej konwencji poszukuje si¢ znaczenia stowa ,,wirtualny” w okres-
leniach takich jak bieglo$¢, sprawnosé, odwaga, mestwo badz tez skuteczno$é'.

Na gruncie nauki o organizacji i zarzadzaniu ,,wirtualno$¢” najczesciej rozumiana
jest wielorako, a wigc:

e pozorna, nierealna rzeczywisto$¢ przypominajaca realny byt, ktérym w rzeczywis-
toscinie jest,

bytistniejacy, ale podlegajacy nieustannej transformaci,

obiekt posiadajacy potencjal, ktory ujawni sig, gdy zaistnieje taka potrzeba,

byt wyobrazalny,

obiekt niemal rzeczywisty,

byt przelamujacy ograniczenia przestrzenii czasu®.

Pojecie ,,organizacja wirtualna” pojawilo si¢ we wezesnych latach dziewigédziesig-
tych i nie doczekato si¢ jednolitego zdefiniowania. Réznorodne proby zdefiniowania te-
go pojecia wskazujg jednoczesnie na jego stala ewolucje. Przytaczane okreslenia zazwy-
czaj akcentuja rézne cechy organizaciji wirtualnej, wiec jej zdefiniowanie najlatwicejsze
bedzie poprzez wyrdznienie jej atrybutéw. Wskazuja one na dwie zasadnicze grupy de-
finicji organizacji wirtualnych: w ujeciu procesowym oraz w ujeciu strukturalnym'. Uje-
cie procesowe dotyczy przede wszystkim poszczegdlnych czynnoscii dziatan organiza-
cji wirtualnej, za§ podejscie strukturalne koncentruje si¢ na elementach tworzacych
organizacj¢ wirtualng oraz naich wzajemnych wspélzalezno$ciach™.

3. Cechyorganizacjiwirtualnej

Pomimo braku jednoznacznej listy wszystkich cech organizacji wirtualnej, przeglad
jej okreslen pozwala na wyrdznienie nastepujacych charakterystycznych cech, determi-
nujacych sposéb jej funkcjonowania:

9)  Stownik Jezyka Polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, wydanie elektroniczne, Warszawa 1996.

100 M. Adamczyk: Charakterystyka organizacji wirtualnej, ,,Gazeta IT” 2005, nr 9 (39).

1) M. Bednarczyk: Organizacja wirtualna w zarzqdzaniu, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2001, nr 6
(617).

12) K. Kumaniecki: Stownik tacinsko-polski, PWN, Warszawa 1981, s. 540.

13) M. Brzozowski: Istota organizacji wirtualnej, ,,Przeglad Organizacji” 2007. nr 2.

14) W.Saabeel, T. M. Verduijn, I. Hagdorn, K. Kumar: 4 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) Interesujace zestawienie definicji organizacji wirtualnych prezentuje takze M. Brzozowski: op. cit.
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tymczasowosc,

koncentracja na kliencie,

rozproszenie geograficzne,

intensywne wykorzystanie technologii informatycznych,
sieciowa struktura organizacyjna,

wykorzystanie kluczowych kompetencji swych uczestnikow'”.

Organizacja wirtualna skupia ,,spotecznos¢” firmiinstytucji, jednoczac je czesto tyl-
ko okresowo w zakresie pewnych zadan poprzez okazjonalne, wspélne cele, wartosci
1dziatania. Powolywana jest zatem tymczasowo na okres realizacji okreslonego zadania,
po czym ulega dekompozycji, zas nawet w trakcie realizacji zadania cztonkowie organi-
zacji wirtualnej mogg brac¢ udzial w innych sieciach lub aktywizowac nowe. Zmiana ce-
16w dzialania moze oznaczaé rekonfiguracje sieci i calej organizacji. Dzieje si¢ tak
w przeciwienstwie do bardziej tradycyjnych aliansoéw strategicznych, gdyz organizacje
wirtualne rozpadaja sig, gdy zniknie przyczyna wspdlpracy.

Koncentracja na kliencie jest cechg nie tylko organizacji wirtualnej, jednak ma w niej
specyficzne znaczenie. Organizacja wirtualna jest powolywana niejako specjalnie w od-
powiedzi na potrzeby konkretnego klienta i dla wykonania okreslonego zadania. Ponad-
to klient moze réwniez czynnie uczestniczy¢ jako podmiot organizacji wirtualnej i na
biezaco bra¢ udzial w realizacji zadania.

Odmiejscowienie dziatalnosci, czyli niezaleznos¢ dzialan od lokalizacji, nie utrudnia
wspotpracy odleglych terenowo jednostek wskutek wykorzystania technologii informa-
tycznych. W tym sensie wirtualno$¢ oznacza ,,aprzestrzenno$¢”, czyli ,,pokonywanie
barier przestrzennych” organizacji.

Dzialanie niezalezne od lokalizacji jest mozliwe wskutek zastosowania technologii
informatycznych jako platformy funkcjonowania organizacji wirtualnych. Organizacja
wirtualna opiera si¢ na sieciach komputerowych takich jak Internet, Intranet czy Ekstra-
net. Coraz potezniejsza moc obliczeniowa i miniaturyzacja sprze¢tu komputerowego,
a takze zastosowanie coraz bardziej zaawansowanych technik komunikacyjnych niwelu-
je negatywne dla organizacji skutki odleglosci geograficznej. Mozliwy jest specjalistycz-
ny dostep do wiedzy i informacii w ciagu krétkiego czasu, za$ dziatalnos$é firmy wirtual-
nej moze trwac 24 godziny na dobe, jesli to konieczne. Wreszcie stosowanie odpowied-
nich technologii informatycznych umozliwia indywidualne traktowanie kazdego uzyt-
kownika, czyli klienta, dostawce czy wspolpracownika (kooperanta).

Organizacje wirtualne najczesciej przyjmujq strukture sieciowa, w ktorej nie wyste-
puja zaleznosci hierarchiczne'”. Jak juz wspomniano, jest to struktura dynamiczna,
w ktorej gléwna rolg spetnia jednostka koordynujaca dzialania, ktora najczesciej jest ini-
cjatorem przedsigwzigcia. MOwi si¢ tutaj o strukturze tzw. ,,heterarchii”, ktéra polega na
»tzadach niektérych elementéw rozmieszczonych w réznych punktach”. Jest ona rezul-
tatem naloZenia si¢ na siebie wielu réznych struktur hierarchicznych zorientowanych

16) M. Adamczyk, op.cit.

17) Przedsigbiorstwo przyszilosci, praca zbiorowa pod red. W. Grudzewskiego i 1. Hejduk, Difin, Warszawa 2000;
Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysztosci. Koncepcje, modele, metody, praca zbiorowa pod red. K. Perechudy,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.
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zaréwno horyzontalnie, jak i wertykalnie'®. Wspdlpraca podmiotéw w ramach organi-

zacji wirtualnych moze przebiega¢ na podstawie réznych typéw uméw wybranych

przez uczestnikdéw organizaciji'.

Zadania realizowane przez organizacje wirtualng maja charakter okazjonalny
i zmienny, a wigc dobodr partneréw jest oparty na ich kluczowych kompetencjach, przy-
datnych przy realizacji tego zadania i dostarczeniu klientowi odpowiedniego produktu.
Kompetencje, a wigc umiejetnosci 1 wiedza kazdego ogniwa organizacii wirtualnej po-
winny zapewni¢ najwyzszy poziom jakosci wskutek odpowiedniego doboru specjalis-
tow a nawet lideréw tak, aby kazdy z etapow laficucha tworzonej wartosci byt realizowa-
ny przez najbardziej kompetentna jednostke. Kazda czynnos¢ 1 proces moga by¢ na
$wiatowym poziomie, co trudno byloby osiagnac tradycyjnym organizacjom.

Powyzsze atrybuty sa podstawa rozréznienia organizacji wirtualnych w waskimi sze-
rokim znaczeniu™. Wasko pojmowana organizacja wirtualna to w zasadzie zdecentrali-
zowana 1 terytorialnie rozproszona organizacja o plaskiej strukturze zarzadzania. Orga-
nizacja wirtualna w szerokim znaczeniu ma charakter przede wszystkim ponadorganiza-
cyjny, taczy bowiem rézne niezalezne podmioty we wspolnym dazeniu do realizacji
okreslonego celu.

Wszystkie powyzsze cechy sprzyjaja elastycznosci organizacji wirtualnej, rozumianej
jako zdolnos§¢ do adoptowania si¢ do zmian w zmiennym, ztozonym i niepewnym oto-
czeniu.

Przyktadami organizacji wirtualnych moze by¢ wiele organizacji, odchodzacych od
tradycyjnego dazenia do integracji proceséw wewnetrznych, a dazacych do tworzenia
luznych zwigzkow. Niezalezni czlonkowie organizacii wirtualnej przystepuja do niej na
zasadzie dobrowolnosci, koncentrujac si¢ na jednym rodzaju dziatalnosci, w ktérej sa
szczegOlnie biegli. Podstawsg przynaleznosci jest posiadanie zasobéw takich jak wiedza,
technologia, personel, majatek, ktore generuja wartos¢ dodang dla procesow realizowa-
nych przez organizacj¢ wirtualng. Z punktu widzenia klienta organizacja wirtualna mo-
ze by¢ postrzegana jako jeden organizm, a nie zbior mniejszych organizacii.

Pozytywne przyktady takich organizaciji to:

e firmy konsultingowe, ktore od dawna funkcjonuja w oparciu o zasadg wirtualnosci,
dopasowujac realizowane procesy i cele precyzyjnie do zadan wyznaczanych przez
klientow,

e firmy edukacyjne i szkoleniowe, ktére ksztattuja swoja oferte zgodnie z zaintereso-
waniamii potrzebami klientow, dobierajac pracownikow i wspdlpracujace instytucje
w oparciu o biezace tematy 1 zagadnienia,

e konsorcja wykorzystujace fundusze Unii Europejskiej na konkretne zadania projek-
towe,

e firmy internetowe takie jak sklepy internetowe, banki internetowe, gietdy interneto-
we itp.

18) Przedsigbiorstwo przyszlosci, praca zbiorowa, op.cit.

19) http://pl.wikipedia.org/wiki/Organizacja_wirtualna.

20) S. Lobejko: Wirtualne sieci prywatne szansq dla przedsiebiorstw wirtualnych, w: Komputerowo Zintegrowane
Zarzadzanie, praca zbiorowa pod red. R. Knosali, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2000,
5.94-95.
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Niestety mozna rowniez podaé przyklady takich organizacji, funkcjonujacych
w oparciu o cechy wirtualnosci, ktérych skutki dziatania oceniane sa negatywnie w kate-
goriach moralnych i prawnych, a wiec:
e orupy przestgpcze i organizacje mafijne,
® organizacje terrorystyczne.

4. KorzySciiwady organizacijiwirtualnych

Podstawowe korzysci wynikajace z funkcjonowania organizacji wirtualnych sa prze-
de wszystkim rezultatem celowego doboru partneréw. Niewatpliwie korzyscia jest ela-
styczno$¢ organizacji wirtualnej i jej zdolno§¢ dopasowywania si¢ do zmiennych sytu-
acji, a takze tworzenie znacznego potencjatu synergicznego™.

Szczegblne korzysci osiggaja przedsigbiorstwa przyjmujace forme organizacii wirtu-
alnych. Do ich zalet mozna zaliczy¢:

e optymalizacj¢ laficucha warto$ci produkejii dystrybuci,
e istotny wzrost produktywnosciiobnizke kosztow,
e oszczednosci czasowe i wzrastajaca plynno$é dziatania.

Organizacje wirtualne nie sa jednak pozbawione pewnych wad, jak np.:
mozliwos¢ naduzycia wladzy i wywolania samowoli partneréw,
problemy z identyfikacja pracownikow,
ewolucja w kierunku zawierania krétkotrwatych uméw pomiedzy partnerami o bar-
dzo atrakcyjnych kompetencjach,

e w organizacjach gospodarczych istnieje konieczno$¢ regulacji zysku i opracowania
zasad jego podziatu™.

Na razie koncepcja organizacji wirtualnej nie wszedzie moze mie¢ zastosowanie
i rzeczywiscie nie ma takiej potrzeby. Przewiduje si¢ jednak, iz w ciagu najblizszych 10-
-15lat wigkszos¢ firm stanie si¢ wirtualna. Na razie sama filozotia funkcjonowania orga-
nizacji wirtualnej zaczyna dominowaé w sposobach myslenia o strukturach i funkcjach
zarzadzania®. Dazenie do doskonatosci oferowanej przez organizacje wirtualne wyraza
sie w adoptowaniu kolejnych jej cech przez bardziej tradycyjne organizacje. Przejawia sig
to przyktadowo w takich dziataniach jak:
e outsourcing, czyli wylaczanie pewnych sfer dziatalnosci z danej organizacji i korzys-
tanie w tym wzgledzie z profesjonalnych i dobrych ustugodawcéw,
e masowe wdrazanie technologii informacyjnych i komunikacyjnych utatwiajacych za-
rzadzanie procesami wspotpracy z dostawcamii klientami organizaci,
e formulowanie zadan strategicznych $cisle ukierunkowanych na wysoki poziom ob-
stugi klientow oraz konsekwentne wdrazanie tych strategii w praktyce,
e rozszerzanie terytorialnego zakresu rynkéw zaopatrzenia i zbytu do skali globalnej,
Swiatowej.

21) S.D. Brutsch, F.Frigo-Mosca: Virtuelle Organisation in Praxis. “IO Management” 1996, nr 9.

22) S. K. Zimniewicz: Wspdiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 1999,5.100-101.

23) P.Ploszajski: Zdazy¢ przed ... op.cit.
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Przyklady elementow wirtualizacji dzialania znajdujemy w réznych typach organi-
zacji. W szkotach wyzszych wprowadza si¢ elektronizacje kontaktu z kandydatami, stu-
dentami, pracownikami. Prywatne wyzsze szkoly zatrudniaja ograniczona ilo$¢ pracow-
nikéw na stalym etacie, dywersyfikujac w sposéb elastyczny pozostala kadre w zalez-
nosci od biezacych potrzeb dydaktycznych. Proces edukacji ulega wirtualizacji poprzez
wykorzystanie technik e-learningu.

Tak wicc wplyw koncepcji organizaciji wirtualnej jest faktycznie o wiele wigkszy niz
wskazywalaby na to niewielka pozornie ilos¢ funkcjonujacych tego typu obiektow.

9. Konsekwencje wirtualizacji organizacji w zakresie kompetencji
pracowniczych

Amorficzno$¢ organizacji wirtualnych wplywa na catkowita bezradnos¢ dotych-
czasowych analitycznych metod poznania obiektow i zarzadzania nimi. W organiza-
cjach wirtualnych najczesciej wykorzystuje si¢ metody tzw. zarzadzania ponadorganiza-
cyjnego, ktére przypomina bardziej negocjacje ze zwigzkami zawodowymi lub politycz-
nymi grupami nacisku anizeli klasyczne procesy podejmowania decyzji. Taki sposob
funkcjonowania wymaga odpowiedniej jakosci podejmowanych decyzji w sposéb jed-
noznaczny ksztaltowanej przez poziom wiedzy i umiejetnosci decydentéw. W tym sen-
sie jakos§¢ zasobow ludzkich, ktére zwiazane sa z funkcjonowaniem organizaciji wirtual-
nych i zarzadzaniem nimi, jest bardzo istotnym elementem ich potencjatu®.

Nowy obraz zapotrzebowania na kwalifikacje ksztaltuje si¢ wedtug schematu przed-
stawionego na rysunku 1.

KOMPETENCJE
’ Kompetencje Kompetencje
Ggbokie eksperta omnibusa
Plytkie Kompetencje Kompetencije
ignoranta encyklopedysty
Waskie Szerokie

Rys. 1. Prykitad klasyfikacii kompetencji pracowniczych
Zrddlo: opracowano na podstawie S. Trzcieliniski: Kultura spryjajaca nezenin sig organizagi — krok w kierunku
predsigbiorstwa prysztoscs, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznatiskiej, nr 30. Poznari 2001

W organizacji wirtualnej najbardziej przydatne sq kompetencije eksperta i omnibusa.
Coraz wigkszego znaczenia nabieraja umiejetnosci zwiazane z dobra komunikacja, de-
cydenci bowiem musza by¢ coraz bardziej przekonywajacy w podejmowanej perswazji

24) D. Kisperska - Moron: Tendencje integracyjne w zarzqdzaniu logistycznym, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Katowice 1999.
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kompromiséw, muszg by¢ cztonkami funkcjonujacych zespoldw, a osoby z wyzszym
wyksztalceniem powinny cechowaé si¢ wyjatkowymi zdolno$ciami adaptacyjnymi.
Zdolnosci te polegaja na umiejetnosci nickonwencjonalnego myslenia, a takze - na
umiejetnosci krytycznego rozwazania mozliwosci coraz lepszych sposobow realizacji
swych zadan. Z powyzszych wzgledow zwigksza si¢ zapotrzebowanie na dobrze wy-
ksztatconych pracownikéw nawet na poziomie operacyjnym realizacji zamowien. Kreo-
wanie wirtualnej organizacji pracy wymaga od uczestnikéw m.in. otwarto$ci umystu
1wielu innych talentéw dotyczacych innowacyjnosci oraz otwarcia na otoczenie.

Ksztalt zarzadzania procesami w wirtualnej organizacji zdecydowanie zmienil si¢
pod wplywem komputeryzacji. Skomputeryzowane procesy wysylki produktéw, syste-
my satelitarne, radiowe systemy sterowania poziomem zapasow oraz Internet - wszyst-
ko to jednoznacznie okresla koniecznos¢ posiadania ponadstandardowych umiejetnos-
ci pracy w srodowisku w pelni zautomatyzowanych systemow. Wywiady z dyrektorami
1 kierownikami wyzszego szczebla na temat najwazniejszych kwalifikacji pracownikow
firm w roku 2010 jednoznacznie podkreslaja na pierwszym miejscu umiejetnosé komu-
nikowania sig, a dopiero w dalszej kolejnosci takze: zdolnosé do podejmowania trafnych
decyzji, tworzenia relacji profesjonalnych, wrazliwos$¢ na kulture firmy.

Jednym z warunkéw uzyskania wysokiej sprawnosci proceséw w organizacji wirtual-
nej jest dobre poinformowanie wszystkich pracownikow o tym, co dzieje si¢ w organiza-
cji, stowarzyszone z edukacja pracownikéw na wszystkich szczeblach. W przedsigbiors-
twie wirtualnym powinno by¢ przyjete warto§ciowanie pracy, uznanie fachowosci i od-
powiedzialnosci, a kadra wszystkich szczebli - w celu doglebnego poznania specyfiki
wszystkich komorek firmy - powinna rotacyjnie szkoli¢ si¢ zgodnie z zasada kaigen -
cigglego doskonalenia sig.

W wirtualnej organizacji pracy zmienia si¢ znaczenie umowy o prac¢ oraz sens
ksztaltowania kariery zawodowej. Pelnoetatowa praca staje si¢ tylko jedng z opcji za-
trudnienia i dotyczy coraz wezszego grona pracownikéw. Ludzie coraz cz¢sciej oferuja
swe ustugi w charakterze oséb pracujacych na wlasny rachunek lub przyjmujac status
pracownikéw tymezasowych. Pracownicy pozostaja w tym przypadku we wspolpracy
z firma z wlasnego wyboru, sa wigc przekonani, ze moga w kazdej chwili odej$¢ bez po-
czucia winy za brak lojalnosci. Nie ma tu gwarancji zatrudnienia na czas nicokreslony ani
nie sa zagwarantowane state wysokie dochody.

W tych warunkach zmienia si¢ takze pojecie kariery zawodowej. Pojawia si¢ szansa
samodzielnego sterowania karierq osobista, wlasnym rozwojem zawodowym i wy-
ksztalceniem. Rozwdj zawodowy nie wynika tu z serii awanséw w jednym przedsie-
biorstwie, plaskie struktury zarzadzania nie zapewniajg bowiem odpowiedniej ilo$ci
szczebli awansu. W §wiecie wirtualnych organizacii kariera zawodowa wynika bezpos-
rednio z zasobow intelektualnych kazdego pracownika. Wartos¢ pracownika wynika nie
tyle z zajmowanych stanowisk, ile z caloksztaltu zdobytych umiejetnosci i kompetencii.
Kariera zawodowa nie wynika z gwarancji bycia zatrudnionym, ale jest rezultatem bycia
przygotowanymipozadanym do zatrudnienia.

Wirtualna organizacja, jak mozna dostrzec, rodzi wiele nowych dylematéw. Jest to
z pewnoscia koncepcja przyszlosci, w ktérej drzemia ukryte potencjaly i nieznane do-
tychczas sity wlasnych zasobow.

15





