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PODSTAWY ZARZADZANIA
W ORGANIZACJACH WIRTUALNYCH

Streszczenie: Wspotczes$nie rozwijane organizacje wirtualne sa rozpoznawalne jako organi-
zacje sieciowe, rozproszonego przetwarzania informacji, ulegajace przeksztalceniu w orga-
nizacje plaskie, federacyjne i heterarchiczne. W opracowaniu dokonano analizy rozwazan
istotnych dla zarzadzania organizacjami wirtualnymi. Przedstawiono problemy takie, jak:
generowanie systemu wartosci, monitorowanie wykonania pracy, znaczenie wtadzy pozio-
mej i uméw biznesowych.
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1. Organizacje wirtualne — charakterystyki rozwoju

Rozwoj Internetu, technologii systemow rozproszonych i globalnych sieci informa-
cyjnych przyczynil si¢ do powstania nowych paradygmatow organizacyjnych.
Wspolczesne organizacje gospodarcze dziataja w silnym rozproszeniu, ich granice
— okreslane nie wlasnoscia zasobow materialnych, ale warto$cia zasobéw material-
nych i niematerialnych — staja si¢ rozmyte. Wirtualna organizacja obejmuje sie¢ or-
ganizacji, ktore wspotdziela si¢ zasobami i umiejgtnosciami, aby zrealizowac swa
misj¢ 1 osiagnaé cele ekonomiczne. Wirtualne przedsigbiorstwo, wirtualna spolecz-
nos$¢ — stanowia przypadki szczego6lne organizacji wirtualnej. W organizacji wirtual-
nej kooperacja jest regulowana nastgpujacymi zasadami:
— umowy kooperacyjne i kontrakty ustalaja ramy ogélnych warunkow dziatania,
— modele proceséw biznesowych determinuja alokacje i sekwencje zadan do wy-
konania w danej spotecznosci, ale aktorzy procesow biznesowych nie musza
przebywaé w miejscu realizacji procesu (praca zdalna),
— wydajna wymiana danych i ustugi komunikowania si¢ w sieciach rozleglych,
funkcje zarzadzania rozproszonego ustugami, wspomaganie autonomii weztow
— prywatno$¢, wysoki poziom jako$ci ustug, rozliczalnos¢ (accountability) i
kontrolowalnos¢ ustug — musza by¢ zagwarantowane,
— podejmowanie decyzji jest procesem hybrydowym, gdzie wazne jest taczenie
decyzji cztlowieka z pewnym automatycznym wspomaganiem.
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Organizacja wirtualna moze by¢ opisywana jako sie¢ wspotdziatajacych matych,
rozproszonych przedsigbiorstw, przy czym wspotpraca ta moze tworzy¢ relacje cza-
sowe lub trwate wigzi strategiczne. Wiele autonomicznych organizacji lub matych i
srednich przedsigbiorstw o wspolnych interesach jednoczy sig, tworzac sie¢ postrze-
gana przez koncowego odbiorce produktow i ustug jako jedna organizacja, bez wy-
raznego osrodka centralnego sterowania. Dla ilustracji mozna postuzy¢ si¢ modelem
systemu warto$ci Portera [1985]. W ogo6lnym tancuchu wartosci przedsigbiorstwa
Porter wyr6znia obszary dzialalnosci podstawowej 1 pomocniczej. Dla niego kazde
przedsigbiorstwo jest kolekcja dziatan: projektowanie, wytworzenie, promocja,
sprzedaz i obstuga posprzedazowa produktu lub ustugi. Lancuch wartosci przedsig-
biorstwa przedstawia warto$¢ catkowita i sktada si¢ z dziatan tworzenia warto$ci i z
marzy, ktora jest r6znica migdzy wartoscia catkowita i kosztem catosci realizacji
dziatan tworzenia wartosci. Lancuch wartosci przedsigbiorstwa jest osadzony w
wigkszym strumieniu dziatan, ktory Porter nazywa systemem wartosci dla wielu
przedsigbiorstw. Kazda jednostka biznesowa (tj. przedsigbiorstwo, instytucja, osoba
fizyczna) w systemie wartos$ci organizacji wirtualnej otoczona jest innymi jedno-
stkami typu: dostawcy, nabywcy produktow i ustug, konkurencji, producenci substy-
tutow. Porter analizuje uktad tych podmiotéw jako model pigciu sit. Wszystkie wy-
mienione podmioty potaczone sa przeplywami informacji o produktach, ushugach,
faficuchach wartosci.

W odniesieniu do organizacji wirtualnych przyjmuje si¢ zatozenie, ze podstawo-
wa forma komunikacji jest komunikacja elektroniczna, czyli komunikacja z wyko-
rzystaniem Internetu i komputerowych sieci lokalnych. Partnerzy organizacji wirtu-
alnej niezaleznie okreslaja zastosowanie réznych technologii informatycznych,
takich jak bazy i hurtownie danych, systemy informatyczne zarzadzania, systemy
zarzadzania relacjami z klientami (CRM), systemy informacji geograficznej (GIS).
Turban [2002] wyrdznia tradycyjna dziatalno$¢ biznesowa, w ktorej produkt i infor-
macja przekazywane sg tradycyjnie, oraz czysta dziatalno$¢ e-biznesowa, w ktorej
produkt przedstawiony jest w wersji elektronicznej (wirtualizacja produktu), a infor-
macje przekazywane sa w sieci rozlegtej. Migdzy tymi dwoma skrajnymi przypad-
kami wystepuje wiele sytuacji posrednich.

W organizacji wirtualnej wszyscy partnerzy sa rownorzedni i zachowuja nieza-
leznos¢ podejmowania decyzji, majac na uwadze racjonalnos¢ wiasnych dziatan i
wilasne korzysci. Organizacja wirtualna urzeczywistnia si¢ przez integracj¢ umiejet-
nosci i zasoboéw wiedzy pochodzacych z réznych zrédet [Barnes, Hunt 2001]. Orga-
nizacja wirtualna tworzy sie¢ instytucji, zespolow i ludzi zorganizowanych w luzno
zwiazanych, niezdefiniowanych strukturach, ktére taczy wspolny cel, polegajacy na
swiadczeniu ustug lub produkcji wyrobow na rzecz klienta, ale jej funkcjonowanie
wymaga zdefiniowania osi dziatania, outsourcingu, klarownej wizji zadan i wyma-
gan [Durlik 2002; Perechuda 1997; Plaszczak, Wellner 2006]. Problematyka prze-
ksztalcania organizacji gospodarczych w kierunku przedsigbiorstw e-biznesu jest
opisywana w literaturze przedmiotu [Strategie i metodyki... 2006; Zarys koncepcji...
2007].
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Mozna przedstawi¢ wiele znakomitych przyktadow organizacji wirtualnych ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw. Przedmiotem analizy w tym kontek$cie moga by¢
jednostki biznesowe przemystu turystycznego. W sezonie sportow zimowych sa one
rozpoznawalne jako rozproszone przedsigbiorstwa w miejscowosciach gorskich, zo-
rientowane na wspolne cele: wykorzystania, ale i zachowania dla przysztych poko-
len waloréw turystycznych i krajobrazowych miejscowosci gorskich, zaspokojenia
potrzeb turystow i narciarzy i uzyskania wtasnych korzysci finansowych. Ten trudny
do osiagnigcia kompromis jest wysitkiem wspolnym, zbiorowym. W systemie war-
tosci organizacji wirtualnej sportow zimowych mozna wyrézni¢: wiascicieli dziatek
1 terendw zasniezonych, producentow ciezkiego sprzegtu do przygotowania i nasnie-
zania terenu, przedsigbiorstwa eksploatacji wyciagéw narciarskich, wlascicieli hote-
li, pensjonatow, restauracji, biura turystyczne, organizatoroOw imprez, firmy trans-
portowe, a takze dostawcOw sprzgtu narciarskiego, odziezy i wyposazenia [Bocquet
2007]. Wszystkie jednostki biznesowe dziataja w rozproszeniu, na terenie jednego
regionu (kraju) lub wielu. W celu tatwiejszej komunikacji do szybkiego zaspokoje-
nia potrzeb klienta (turysty, narciarza) najbardziej pozadana jest komunikacja inter-
netowa i telefoniczna, ktora pozwala nie tylko nalezycie gospodarowac przestrzenia,
tj. miejscami hotelowymi i parkingowymi, nat¢zeniem ruchu na drogach dojazdo-
wych i szlakach narciarskich, ale takze wspolnie tworzy¢ nowe wartosci poprzez
uzgodnione inwestycje.

Ogodlnie ujmujac, celem funkcjonowania organizacji wirtualnych pozostaje state
generowanie efektu synergii wspotdziatania. Organizacje wirtualne oznaczaja:

— generowanie warto$ci — praca zespotowa w Internecie, projektowanie i tworze-
nie komponentoéw i catosci produktow materialnych i informacyjnych,

— dystrybucje wartosci — zakupy przez Internet, otwarcie tamze nowych kanatow
dystrybucji z pominigciem posrednikow, sposobnos$¢ poréwnywania cech i cen
produktéw informacyjnych i materialnych widocznych na ekranie komputera.
Optymalne wykorzystanie zasobow w organizacji wirtualnej polega na elastycz-

nym wyszukiwaniu sposobnos$ci kreowania warto$ci dla wewnetrznych i zewngtrz-

nych klientdw organizacji.

Gospodarowanie w organizacji wirtualnej obejmuje formalne reguty i normy,
jak tez aspekty nieformalne, takie jak kultura i indywidualnos$¢. Uktady instytucjo-
nalne i struktury gospodarowania sa konieczne do uporania si¢ z problemami ztozo-
nosci relacji sieciowych i do zapewnienia wdrozenia strategii. W organizacji hierar-
chicznej zwykle pewna oddzielna jednostka nadrzg¢dna byta powotana do zajecia si¢
problemami zarzadzania siecia. Jednakze uktady strukturalne musza odzwierciedlac¢
strategig sieci i ograniczenia wynikajace z faktu, ze partnerzy sieci sa organizacjami
autonomicznymi. Musza oni laczy¢ elastyczne uktady instytucjonalne, ograniczona
wiadzg i temporalne zaangazowanie uczestnikow.
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2. Wladza organizacyjna i kontrola wykonania zadan

Zaroéwno kierownikom, jak i zespotom wykonawczym przedsigwzigcia potrzebne sa
zaprojektowane przez menedzeréw reguly wzajemnego oddziatywania w struktu-
rach organizacyjnych. W nowoczesnej praktyce zarzadzania podstawe takich regut
stanowi wtadza, w tym wtadza przeksztalcona w autorytet formalny. Ludzie korzy-
staja z wladzy, aby kierowa¢ wzajemnymi zaleznosciami i doprowadzac do realizo-
wania zamierzen organizacyjnych.

Wedtug Dafta [1992], wladza w organizacji jest rezultatem jej poglebiajacej sig
ztozonosci strukturalnej. Struktura organizacyjna jest obrazem zarzadzania organi-
zacja 1 determinuje, kto kontroluje i podejmuje decyzje dotyczace dziatan organiza-
cyjnych. Jest niemierzalng sita w organizacji. Nie jest widoczna, ale jej efekty sa
odczuwalne. Wiadza jest definiowana jako zdolno$¢ osoby wptywania na innych, by
wykonali polecenia i zrobili co$, co w przeciwnym razie (czyli bez nakazu) nie by-
toby wykonane. Rézne interpretacje wtadzy moga prowadzi¢ zaréwno do konstruk-
cji uznajacych konfliktowy charakter wtadzy, jesli wiaza si¢ z deficytem zasobow i
ich dystrybucja, jak i do integracyjnego spojrzenia na wtadzg, jesli ktadzie si¢ nacisk
na jej funkcje synergetyczne i kooperacyjne, czy stuzebny charakter wobec dobra
wspolnego.

W praktyce gospodarczej dominuja rozwazania na temat wtadzy pionowe;j, jako
bardziej istotnej dla wyegzekwowania pozytywnych rezultatow przedsigwzigcia.
Zdecydowanie mniej opracowan dotyczy rozwoju wladzy poziomej. Wtadza pozio-
ma umacnia relacje migdzy jednostkami biznesowymi. Wladza pozioma nie jest de-
finiowana przez hierarchi¢ formalna lub schemat organizacyjny. W organizacji wir-
tualnej kazdy partner biznesowy ma swoj unikatowy wktad w sukces catosci.

Zalezno$¢ interorganizacyjna jest kluczowym zrodlem wiadzy horyzontalnej.
Wtladza jest wyprowadzana z posiadania czego$ pozadanego przez kogo$ innego.
Zasoby materialne i informacyjne moga by¢ przekazywane migdzy jednostkami biz-
nesowymi w jednym lub w dwoch kierunkach. Pierwszy przypadek dotyczy sekwen-
cyjnego wykonywania zadan — w rezultacie dzial pozyskiwania zasobow jest na naj-
nizszej pozycji wladzy i na stabej pozycji decyzyjnej, nizszej niz dziat dostarczajacy
zasobow. 1lo$¢ i znaczenie zasobow sa takze wazne. Drugi przypadek odpowiada
kooperacjom 1 negocjacjom interorganizacyjnym. Kontrola zasobow finansowych
jest kolejnym waznym zrodtem wladzy poziomej. Pieniadz generuje zaleznos¢. Jed-
nostki, ktore generuja dochod dla innych organizacji, maja wigksza wiadzg. Trzecim
zrodtem wiadzy jest znaczenie funkcji rdzeniowych dla organizacji wirtualnej. Jed-
nostki biznesowe w wirtualnym przedsigbiorstwie, obejmujace funkcje rdzeniowe,
maja wigksza wladz¢ w tej instytucji w poréwnaniu z dziatami funkcji pomocni-
czych. W odniesieniu do wladzy poziomej mozna takze mowic o jej niesubstytucyj-
nosci, ktéra polega na tym, ze funkcja danej jednostki organizacyjnej nie moze by¢
wykonana przez inne jednostki. Jesli jednostka biznesowa nie moze by¢ zastgpiona
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przez inna, jej wladza wzrasta, a jesli organizacja wirtualna nie dysponuje alterna-
tywnym zrodlem zasobu, moze okazac sig, ze straty odczuwaja wszyscy partnerzy.

W $rodowisku organizacji wirtualnych i szybkiego rozwoju technologii informa-
cji promowanie szybkich i elastycznych dziatan zmusza do uzycia wladzy delego-
wania uprawnien (power of empowerment). Delegowanie uprawnien (empowerment)
zwigksza totalng wladz¢ w organizacji. Wielu menedzerow mylnie wierzy, ze wta-
dza jest gra o sumie zero, co oznacza¢ ma, ze przekazanie wtadzy oznacza wyzbycie
si¢ jej. Nie jest to prawda, a wiedza i doswiadczenie wielu menedzeréw prowadza do
whniosku, ze oferowanie wladzy to zwigkszanie jej. Wtadza zwicksza zaangazowanie
ludzi, delegowanie to przekazanie specjalistom zadan do wykonania. Delegowanie
zwigksza motywacje pracownicze. Badania wskazuja, ze jednostki odczuwaja po-
trzebg samodoskonalenia i generowania pozadanych efektow (self-efficacy), co skta-
nia je do lepszej pracy i sprawia, ze czuja, ze dziataja skutecznie [Daft 1992].

Formutowanie strategii organizacji wirtualnej jest dzialaniem wyjatkowym i da-
lekosigznym, kontrola zadan partnerow organizacji wirtualnej jest wykonywana sta-
le na biezaco. Ogolnie w organizacjach gospodarczych kontrola zadan moze odby-
wac sig jako kontrola efektow lub kontrola zachowan. Podczas kontroli zachowan
menedzer zarzadzajacy kooperacja specyfikuje 1 monitoruje, czy zadania sa wyko-
nywane wydajnie i efektywnie i czy sa one dobrze rozumiane. Podczas kontroli
efektow menedzer skupia uwagg na opracowywanych artefaktach (jako produktach),
stanowiacych rezultat mierzalny i oceniany takze przez wykonawcow zadan. W or-
ganizacji wirtualnej, ze wzgledu na brak bezposrednich kontaktow partneréw orga-
nizacji (face-to-face), kontrola zachowan jest ograniczona i dominuje kontrola efek-
tow, tj. rezultatow prac — komunikatow emitowanych przez partnerow kooperacji.
Kiedy mierzalno$¢ efektow jest niska, a programowalno$¢ zadan niedoskonata, me-
nedzer staje wobec trzech opcji:

1) zaaprobowa¢ wysokie koszty kontroli i doskonali¢ wdrozenie i stosowanie
metod kontroli,

2) zrezygnowac z przygotowywanego artefaktu bedacego podstawa oceny,

3) zaufa¢ wykonawcy.

W organizacji wirtualnej odbiorca produktu, nie mogac zrezygnowac ze zlecenia
wykonania produktu lub ustugi, staje wobec wyboru: zaufa¢ albo angazowac si¢ w
naktady inwestycyjne, aby zintensyfikowa¢ monitoring jednostki biznesowe;j.

3. Uzasadnienie rozwoju umow w organizacjach wirtualnych

W organizacjach wirtualnych partnerzy biznesowi moga zachowa¢ swoje autono-
miczne systemy informatyczne. Nie nalezy jednak wykluczy¢ sytuacji wspdlnego
gospodarowania wspolna infrastruktura informatyczna. W takim przypadku jednym
z najwazniejszych problemow przetwarzania rozproszonego jest ujednolicenie go-
spodarowania rozproszonymi zasobami przetwarzania i przechowywania ogrom-
nych baz informacji, ktore sa kontrolowane przez wiele, czg¢sto autonomicznych
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jednostek biznesowych — tj. partneréw organizacji wirtualnej. Dla wiascicieli zaso-

bow organizacji wirtualnej wazne sa nastgpujace kwestie:

— zapewnienie ciagltego przetwarzania informacji i ustug obliczeniowych celem
zaspokojenia potrzeb konsumentow zasobdow,

— przyzwolenie uzytkownikom na formutowanie zadan dostgpu do informacji i
ustug przetwarzania od innych dostawcow, kiedy ich wlasne mozliwosci prze-
twarzania i zasoby informacyjne sg niewystarczajace,

— dazenie do maksymalnego wykorzystania wtasnych zasobow informatycznych
przez oferowanie konkurencyjnych cen ustug w celu przyciagnigcia uzytkowni-
kéw 1 w rezultacie redukceji TCO (Total Cost of Ownership).

W organizacji wirtualnej wazne jest, w aspekcie tworzenia i administrowania
infrastruktura komputerowa, by uczestnicy wspotdzielili koszty wynikajace z uzycia
sprzgtu, oprogramowania, procesow konserwacji i administracji w uczciwy sposob.
Do urzeczywistnienia tej podstawowej idei przetwarzania autonomicznego niezbed-
ne jest wprowadzenie obowiazujacych wszystkich partnerow rozwiazan bilingo-
wych — dla wzajemnego dostarczania i uzycia zasobdw przetwarzania informacji
[Voight, Ruekemann, Muller 2005]. Mechanizm bilingowy powinien wspomagac
r6zne mechanizmy platnosci, takie jak ptatnos¢ po przedstawieniu wykonanego za-
dania, przedptaty, platnosci w trakcie realizacji zadan. Powinien wspomagac proces
raportowania wykonanych zadan, przekazu ptatnosci migdzy uzytkownikiem, bro-
kerem zasobu, dostawca zasobu, instytucja rozrachunkowa, uwzglednia¢ rézne mo-
dele cenowe, mozliwosci rozliczenia w réznych walutach, za posrednictwem insty-
tucji rozrachunkowych. Aby zapewni¢ bezpieczny dostegp do jakichkolwiek zasobow
komputerowych organizacji wirtualnej, pozadane bytoby zapewnienie odpowiednie-
go poziom autentykacji, autoryzacji, izolacji zadan i mozliwosci audytowania po-
trzeb uzytkownika. Takie rozwiazania sa juz powszechne w organizacjach wirtual-
nych i wirtualnych instytutach wdrazanych w sieciach grid [Liu, Liu 2004; Plaszczak,
Wellner 2006]. Metody zabezpieczen oparte na Infrastrukturze Klucza Publicznego
wydaja si¢ by¢ odpowiednie do zastosowania w dobrze ustrukturyzowanych i za-
ufanych $srodowiskach, takich jak spoteczno$ci nauki, ale nie sa mozliwe do efek-
tywnego i wydajnego wspomagania bezpiecznych interakcji w $rodowisku otwar-
tym i dynamicznym, takim jak Internet, zaro6wno z przyczyn technicznych, jak i
organizacyjnych.

Gospodarowanie zasobami informatycznymi obejmuje konieczno$¢ ponoszenia
odpowiedzialnosci za:

1) strategiczne dopasowanie technologii informatycznych do potrzeb organizacji
wirtualnych,

2) generowanie warto$ci przy wspolnym wykorzystaniu zasobéw informatycz-
nych,

3) zarzadzanie ryzykiem,

4) zarzadzanie zasobami informatycznymi,

5) pomiar wykonania.



302 Malgorzata Pankowska, Henryk Sroka

W organizacji wirtualnej wszyscy cztonkowie musza zgodzi¢ si¢ na reguty, w
jaki sposob rozmiesci¢ zadania w sieci wartosci i, w konsekwencji, jak dzieli¢ zyski
1 straty, takze w celach podatkowych, w zgodnosci ze stosowanymi regutami i regu-
lacjami. Traktujac to jako ogo6lna zasadg, partnerzy moga regulowaé swoje relacje
przez umowy, mimo ze moga si¢ zdarzy¢ sytuacje niedoktadnie okreslone w umo-
wach. Umowy gwarantuja prawa (ochrona) i naktadaja zobowiazania (zadanie wy-
pelienia wymagan), pozwalaja skoncentrowac si¢ na wymianie wartosci, tj. infor-
macji, wiedzy, ustug, pieni¢dzy, produktow cyfrowych (muzyki, informacji, raportow
ekspertow), produktéw materialnych. Umowy nakladaja na partneréw organizacji
wirtualnej obowiazek wspodltpracy i polecenie zaangazowania si¢ w osiagnigcie ce-
16w zapewniajacych wygrana dla wszystkich. Umowy zapewniaja w pelni powiaza-
ny pakiet dokumentow, ktore jasno definiuja role i obowiazki wszystkich zaangazo-
wanych osob i ktore sa odpowiednie dla projektow w organizacji wirtualnej i dla
specjalnej procedury akwizycji jej zasobéw. Umowy powinny obejmowaé rozdzie-
lenie r6l administratora kontraktu, menedzera projektu, lidera i sedziego (arbitra),
wybor srodowiska biznesowego alokacji ryzyka, okreslanego jako wtasciwe dla pro-
jektu, przypisanie ryzyka partnerowi zdolnemu do zarzadzania, oceny ryzyka, pod-
jecie wszystkich rozsadnych krokow, aby unikna¢ zmian we wstgpnych planach (a
kiedy zmiany wystapia, powinny by¢ realizowane pod niezaleznym, obiektywnym
nadzorem) oraz zapewnienie terminowych sptat w okresach niekoniecznie miesigcz-
nych, ale takze wedhlug punktow kontrolnych, harmonogramow dziatan i ptatnosci.

Podsumowujac, mozna przyjac, ze organizacja wirtualna sktada si¢ z wielu kon-
traktow, ktore utatwiaja sprawna wymiang informacji i zastosowanie ICT (Informa-
tion Communication Technology) w tancuchach i sieciach wartosci. Umowy migdzy
partnerami organizacji wirtualnej odzwierciedlaja r6zne przestanki racjonalne pro-
jektowania organizacji. Zatem nalezy skupi¢ uwage na specyfikacji celow i rodza-
jow umow partnerskich. Powinno si¢ analizowaé nastgpujace umowy :

*  Umowy polityczne lub administracyjne, nawiazujace do interesoOw stron i obsza-
row dziedzinowych informacji, klasyfikacji informacji w aspekcie koniecznej jej
ochrony, celow politycznych, ktore w wyniku realizacji tych umow zostang osiag-
nigte. Przyktadowo w ramach tych umoéw zostanie udzielona odpowiedz na py-
tanie, jak zapewniona jest autonomia partneréw organizacji wirtualne;j.

e Umowy techniczne, ktore dotycza a) definicji informacji stanowiacej przedmiot
wymiany (informacji standaryzowanej i formalizowanej), b) zastosowania ICT
do wspomagania wymiany informacji, 3) zastosowania i kontroli uzycia ICT,
4) gwarancji ustug informatycznych na ustalonym poziomie.

*  Umowy biznesowe, ktore dotycza specyfikacji i alokacji kosztow 1 korzysci,
zwiazanych z wymiang informacji i uzyciem ICT.

e Umowy prawne, ktore nawiazuja do specyficznych praw i zobowiazan przedsta-
wionych w postaci aktow prawnych i regulaminéw, zasad etycznych.

Ponadto wazna jest analiza konstrukcji umoéw, czy sa szczegotowe, czy bardzo
ogoblne, czy skupiaja si¢ na wymaganiach minimalnych, czy obszernie omawiaja
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wszystkie wazne problemy. W aspekcie rozwoju organizacji wirtualnych konieczne
wydaje si¢ zrozumienie celow umow i ich znaczenia dla zapewnienia elastycznosci,
zmienno$ci struktury organizacji wirtualnych. Struktura organizacji wirtualnej moze
odzwierciedla¢ relacje wladzy i pozycje w tancuchu lub w sieci. Jednakze relacje te
nie sa statyczne, ale dynamiczne ze wzgledu na interakcje migdzy jednostkami biz-
nesowymi organizacji wirtualnej. Te rozwazania implikuja konieczno$¢ analizy ja-
kos$ci procesow wspodtpracy partnerskiej, zaufania i sposobéw formowania nowych
wyzwan stawianych partnerom, co moze znowu mie¢ znaczenie dla rozwoju dal-
szych umow.

Literatura

Barnes S., Hunt B., e-Commerce and v-Business, Models for Global Success, BH Oxford 2001.

Bocquet R., Firm and industrial organization frontiers: an empirical model of inter-firm network in the
Winter Sports Industry, [w:] C. Cliquet, G. Hendriksen, M. Tuunanen, J. Windsperger, Economics
and Management of Networks, Springer, Heilderberg 2007.

Daft R.L., Organizational Theory and Design, West Publishing Company, New York 1992.

Durlik 1., Projektowanie i wdrazanie zmian innowacyjnych w przemysle w warunkach zaawansowa-
nych technologii, [w:] Przedsiebiorstwo przyszitosci — wizja strategiczna, red. W.M. Grudzewski,
LK. Hejduk, Difin, Warszawa 2002.

Liu B., Liu H., WBEM Based Distributed Network Monitoring, [w:] GCC 2004 Workshops, LNCS
3252, eds. H. Jin, Y. Pan, N. Xiao, J. Sun, Springer Verlag, Berlin — Heildelberg 2004.

Perechuda K., Organizacja wirtualna, Ossolineum, Wroctaw 1997.

Plaszczak P., Wellner R., Grid Computing, The Savvy Managers Guide, Morgan Kaufmann Publishers,
San Francisco 2006.

Porter M., Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985.

Strategie i metodyki przeksztalcania organizacji w kierunku e-biznesu na podstawie technologii infor-
macyjnej, red. H. Sroka, AE, Katowice 2006.

Turban E., Electronic Commerce, Prentice Hall, Upper Saddle River 2002.

Voight G. von, Ruekemann C.-P., Muller W., Development of a Billing Framework for D-Grid, Cra-
cow’05 Grid Workshop, Academic Computer Centre, Cracow 2005.

Zarys koncepcji nowej teorii organizacji i zarzqdzania dla przedsiebiorstw e-gospodarki, red. H. Sroka,
AE, Katowice 2007.

MANAGEMENT BASES OF MANAGEMENT
IN VIRTUAL ORGANIZATIONS

Summary: Contemporary virtual organizations are recognized as network, distributed infor-
mation processing, federal and heterarchical organizations. The winter sport industry virtual
organization example is mentioned in the paper. Generally, the paper is oriented towards the
analysis of problems important for the management of virtual organization i.e. value system
development, job performance monitoring, horizontal power impact and business agreements
development.
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