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1. Wstep

Organizacja wirtualna mimo rosnacej popularnosci jest koncepcja zarzadzania
znajdujaca si¢ na poczatkowym etapie rozwojowym, charakteryzujacym si¢ bra-
kiem jednoznacznosci i kontekstowa interpretacja. Termin ,,organizacja wirtualna”
jest przy tym czesto naduzywany do okreslania stanu organizacyjnego przedsig-
biorstw. Na potrzeby niniejszej pracy zostala przyjeta mozliwie uniwersalna defi-
nicja, okreslajaca organizacj¢ wirtualna jako tworzong na zasadzie dobrowolnosci
specyficzna forme kooperacji niezaleznych przedsigbiorstw, innych instytucji i/lub
0s6b fizycznych, ktére dostarczaja na rynek dobra i ustugi na bazie wspélnego sto-
sunku gospodarczego oraz wystgpuja wobec otoczenia jako jeden podmiot. Naj-
wazniejszymi cechami takiej organizacji sa: wspdlpraca miedzy niezaleznymi
podmiotami, koncentracja na najwazniejszych kompetencjach, rozmyta tozsamos¢
(rozmycie granic organizacyjnych), zaufanie w relacjach migdzy partnerami oraz
wykorzystanie technologii informacyjne;.

W opinii wigkszosci autoréw organizacja wirtualna jest koncepcja stwarzajaca du-
ze mozliwosci poprawienia sprawnosci funkcjonowania, a jednoczesnie sytuacji kon-
kurencyjnej podmiotéw gospodarczych. Jej wdrozenie aczy si¢ jednak zaréwno z ko-
rzystnymi dla przedsigbiorstwa skutkami, jak i z czynnikami ograniczajacymi efek-
tywnoscC jej wykorzystania, a w skrajnych przypadkach nawet go uniemozliwiajacymi.

Po stronie zjawisk pozytywnych wskazuje si¢ m.in. efektywniejsze wykorzy-
stanie zasobow, zwigkszenie elastycznosci dzialania, duza innowacyjno$¢, mniej-
sze koszty dzialania, zwigkszong szybkos$¢ dziatania, implementacje w przedsig-
biorstwie nowoczesnych rozwiazan z zakresu organizacji i zarzadzania, efektywne
wykorzystanie informacji i technologii informacyjnej, dobrowolny udzial oraz za-
sade rownorzednosci uczestnikéw.
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Wsréd stabych stron koncepcji wymieniane sa m.in.: problem znalezienia od-
powiednich partneréw, trudnosci koordynacyjne, ryzyko utraty najwazniejszych
kompetencji oraz wlasnej tozsamosci organizacyjnej, trudnosci z wypracowaniem
kultury organizacyjnej i zbudowaniem wzajemnego zaufania, zagrozenia zwigzane
z wirtualizacja zhierarchizowanego przedsiebiorstwa (ryzyko niewlasciwej dekon-
centracji tancucha wartosci oraz opér pracownikdéw), a takze konieczno$é inwe-
stowania w technologie¢ informacyjna oraz problemy z jej wykorzystaniem.

2. Warunki efektywnosci organizacji wirtualnych

W literaturze zaznacza si¢ wyrazny dualizm pogladéw na temat przyszlosci or-
ganizacji wirtualnych. Jedni autorzy twierdza, ze w ogdle nie nalezy pyta¢ o to, czy
upowszechnia si¢ tego rodzaju organizacje, ale raczej o to, kiedy to nastapi. Osoby
sceptycznie nastawione uwazaja, ze ich rozwéj nie jest wcale przesadzony, gdyz
moze on napotyka¢ wiele przeszkdéd, zwiazanych z przedstawionymi stabosciami
koncepcji. Istotne wydaje si¢ zatem zidentyfikowanie takich okolicznosci, w kté-
rych koncepcje te bedzie mozna wykorzystaé efektywniej niz inne rozwiazania or-
ganizacyjne. Wskazanie takich warunkéw wymaga rozwazenia kilku kwestii.

Pierwszy problem jest zwiazany z okresleniem koniecznego zakresu koordyna-
cji planowanej dzialalnosci. Organizacja wirtualna, w poréwnaniu z innymi for-
mami organizacyjnymi, charakteryzuje si¢ mniejszymi mozliwosciami koordyna-
cyjnymi, co jest konsekwencja jej dynamicznego srodowiska dziatania, decentrali-
zacji struktur, tymczasowosci wspétdziatania i silnej specjalizacji. To, ze organiza-
cje wirtualng cechuje mniejsza zdolnos¢ do koordynowania dziatan niz chociazby
strukture funkcjonalna, nie oznacza, iz struktury wirtualne charakteryzuja si¢ nie-
dostatecznymi mozliwosciami harmonizacji i1 jednoczenia dzialan partneréw. W
miejsce tradycyjnych narz¢dzi koordynacji pojawia si¢ zaufanie, wspélny cel czy
technologia informacyjna, co sprawia, ze stosunkowo mniejsze mozliwosci koor-
dynacji sa tutaj rekompensowane zwigkszona elastycznoscia dzialania, wigksza
szybkoscig dziatania czy tez redukcja kosztéw statych [Lichtarski, Moroz 2002].

Wykorzystanie koncepcji organizacji wirtualnej w przyszlosci bedzie w duzym
stopniu uzaleznione od tempa postgpowania dezintegracji fancucha tworzenia war-
tosci. Bedzie ono oczywiscie zréznicowane dla poszczegdlnych dziedzin dziatalno-
$ci gospodarczej. Podjgcie decyzji o zawiazaniu organizacji wirtualnej, a szczegél-
nie o dokonaniu przez podmioty gospodarcze dekoncentracji procesu tworzenia
wartosci, powinno wynika¢ z dogl¢bnej analizy realizowanych badz planowanych
funkcji gospodarczych z punktu widzenia wyboru wlasciwej formy podporzadko-
wania i oddziatywania.

Dodatkowo, ewentualna wirtualizacja zintegrowanego przedsigbiorstwa musi —
zdaniem H. Chesbrough i D. Teece [2002] — zosta¢ poprzedzona odpowiedzig na
dwa pytania dotyczace charakteru oraz dostgpnosci zasobéw i umiejgtnosci. Pierw-
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sze z nich dotyczy autonomicznego badz systemowego charakteru kompetencji da-
nego podmiotu gospodarczego. Kompetencje autonomiczne wyste¢puja niezaleznie i
mozna je odseparowac od pozostatych. Najczgsciej sa oparte na tzw. wiedzy formal-
nej (informacjach skodyfikowanych, ang. explicit knowledge) i sa stosunkowo mobil-
ne, przez co moga by¢ fatwo wykorzystywane poza macierzysta organizacja. Kompe-
tencje systemowe natomiast stanowia w praktyce zbidr zapgtlonych i powiazanych ze
soba aktywnosci, opartych na tzw. wiedzy ukrytej (tacit knowledge). Taka wiedza jest
gleboko zakorzeniona w zachowaniach ludzi i wykorzystywana w codziennym funk-
cjonowaniu organizacji, ale nietatwo ja sprecyzowa¢. Kompetencje systemowe trudno
jest przez to wyodrebnic i wykorzystac poza kontekstem danej organizacji.

Drugie pytanie dotyczy tego, czy zasoby i umiejetnosci, kluczowe z punktu wi-
dzenia sukcesu organizacji, sa dostgpne w otoczeniu, a wigc czy maja charakter ryn-
kowy i kontrolowane sg przez podmioty, z ktérymi mozna wspélpracowac, czy tez
powinny zosta¢ wygenerowane w samym przedsiebiorstwie. Innymi stowy, wskazuje
pozadany stopien integracji, konieczny do stworzenia wirtualnego taficucha wartosci.

Zasoby i umiej¢tnosei

sg dostgpne w otoczeniu muszg by¢ wygenerowane w firmie
[ >
£ | 8 A. D.
E g organizacja wirtualna, mozliwa integracja, joint venture,
S © | outsourcing na duza skale jako podstawa | alianse w celu wygenerowania zasob6w
.g,' -g konfiguracji organizacyjnej i umiej¢tnosci
E ]
2 >
g | 5 B. C.
.:2, g strategiczne alianse integracja hierarchiczna
‘B ‘i podstawa konfiguracji podstawa konfiguracji organizacyjne;j
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Rys. 1. Uwarunkowania konfiguracji organizacyjnej

Zrédto: opracowano na podstawie: [Obt6j 2002; Chesbrough, Teece 2002].

Nakladajac na siebie oba pytania w postaci macierzy, zyskujemy wskazania
dotyczace preferowanych konfiguracji organizacyjnych przedstawione na rys. 1.
Poszczegélne pola macierzy reprezentuja nastgpujace sytuacje i preferowane roz-
wigzania strukturalne o zréznicowanym zakresie koncentracji tafcucha wartosci
(zob. [Introna 2001]):

A. Najwazniejsze kompetencje zwiazane sg najczesciej z konkretnymi rozwia-
zaniami technologicznymi lub organizacyjnymi, a konieczny stopien ich integracji
jest stosunkowo niski 1 latwo jest je pozyskac z otoczenia, np. w konsekwenciji ist-
niejacych standardéw branzowych. Taka sytuacja sprzyja stosowaniu daleko posu-
nigtego outsourcingu oraz tworzeniu organizacji wirtualnych.
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B. Najwazniejsze kompetencje maja charakter systemowy; wymagany jest
niewielki stopien ich integracji. Taka sytuacja sprzyja zawieraniu alianséw strate-
gicznych i daje ograniczone mozliwosci tworzenia organizacji wirtualnych, ktére
moga najwyzej utworzy¢ pewna catos¢ w wymiarze prawno-finansowym. Jako
przyktad moze postuzy¢ firma doradcza skupiajaca pracujacych niezaleznie kon-
sultantéw (kazdy na podstawie swojej niezaleznej wiedzy i doswiadczenia), ktérzy
obstuguja wspdlna grupe klientéw, ale ustugi wykonuja niezaleznie.

C. Umiejetnosci i zasoby maja charakter systemowy, a stopien koniecznej inte-
gracji jest wysoki wskutek trudnosci z ich pozyskaniem z zewnatrz. Taka sytuacja
sprzyja integracji hierarchicznej jako podstawie konfiguracji organizacyjnej i sta-
wia przed organizacja wirtualng przeszkody trudne lub niemozliwe do pokonania.

D. Najwazniejsze kompetencje sa tatwe do sprecyzowania, ale wymagany jest
wysoki stopien ich integracji, co raczej sklania przedsigbiorstwa do ich samodziel-
nego generowania, wspomaganego niekiedy aliansami strategicznymi. Tworzenie
organizacji wirtualnej w takich okolicznosciach jest mozliwe, ale wymaga bardzo
duzego wysitku koordynacyjnego.

Wirdd innych czynnikéw sprzyjajacych zawiazywaniu i skutecznemu funkcjo-
nowaniu organizacji wirtualnych mozna wymieni¢ [Introna 2001]:

e ograniczong liczb¢ partneréw — im wigcej uczestnikéw, tym wigkszy wysitek
wymagany do stworzenia wspdlnej tozsamos$ci organizacyjnej, ktéra umozliwi
tworzenie wiedzy i dzielenie si¢ nia;

e duzy nacisk na wspdlne dzialanie i dzielenie si¢ wiedza przez partneréw;

* silne, wspdlne wartosci spajajace i integrujace wspétpracujace podmioty, co
ulatwi tworzenia wiedzy ukrytej;

* ograniczony zasigg planéw strategicznych uczestnikéw — im bardziej podmioty
czlonkowskie sa zwiazane wlasnymi strategiami (ukierunkowanymi na powo-
dzenie poszczegdlnych uczestnikéw, a niekoniecznie organizacji wirtualnej ja-
ko calosci), tym mniej elastycznosci, a wigc i przestrzeni dla wirtualizacji;

e kultur¢ organizacyjng stymulujaca kreatywnosé, sprzyjajacq eksperymentom i
podejmowaniu nowych wyzwan oraz wyciaganiu wnioskéw z podejmowanych
dzialan.

W podsumowaniu tych uwag stwierdzi¢ nalezy, ze organizacja wirtualna nie
jest rozwigzaniem uniwersalnym — ma swoje ograniczenia i moze by¢ wykorzysta-
na tylko w niektérych sytuacjach. Warunki powodzenia organizacji wirtualnej mo-
g3 by¢ réznorodne i czasami nieprzewidywalne, dlatego tez w wielu sytuacjach
moze nie by¢ mozliwosci stworzenia tego typu organizacji. Dodatkowo duzy sto-
pien skomplikowania koncepcji sprawia, ze jako rozwiazanie organizacyjne moze
si¢ ona okaza¢ bardzo ryzykowna. Podstawa jej wykorzystania powinna by¢ anali-
za efektywnosci osiagania celéw strategicznych w réznych formach struktur dzia-
falnosci gospodarcze;j.
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3. Perspektywy rozwoju koncepcji organizacji wirtualnej

Organizacja wirtualna, co wielokrotnie podkreslano, nie jest jedynym sposo-
bem na konkurowanie w gospodarce przysztosci. Odchodzi si¢ bowiem od przeko-
nania, iz nalezy stworzy¢ jedna teori¢ organizacji i jedna doskonala jej strukture.
Nalezy zgodzi¢ si¢ z opinig P. Druckera, ze organizacje beda w coraz wigkszym
stopniu ksztaltowaly si¢ odmiennie ze wzglgdu na rézne cele, rodzaje dzialalnosci,
zréznicowang kadre¢ kierownicza i odmienng kulturg organizacyjna. Dzieje sig tak,
poniewaz organizacja nie jest tylko narzgdziem - jest ona nosnikiem wartosci
okreslajacym tozsamos¢ przedsigbiorstwa, organizacji non-profit czy agencji rza-
dowej, co powoduje zdecydowane ukierunkowanie w strong pluralizmu i wielosci
organizacji [Hasselbein, Goldsmith, Beckhard 1998].

O ile twierdzaca odpowiedz na pytanie o postgpujaca wirtualizacj¢ dzialalnosci
gospodarczej (w tym szczegdlnie dekonstrukcje tancucha wartosci) wydaje si¢
przesadzona, o tyle trudno o jednoznaczne stwierdzenia dotyczace perspektyw
ewolucji samej koncepcji organizacji wirtualnej oraz jej miejsca we wspélczesnej
nauce o organizacji i zarzadzaniu. W publikacjach dotyczacych organizacji wirtu-
alnej dominuje wspierajace podejécie do analizowanej koncepcji. Zdecydowanie
rzadziej autorzy podejmuja si¢ w swoich publikacjach krytyki rozpatrywanego in-
strumentu zarzadzania. Najwazniejsze zarzuty dotycza m.in.: postrzegania organi-
zacji wirtualnej jako nowej jakosci w zarzadzaniu, nierealnego traktowania zaufa-
nia jako waznego czynnika sukcesu, watpliwosci czy organizacja wirtualna jest
zbiorem najlepszych rozwiazan w danej dziedzinie, mozliwosci generowania in-
nowacji przez organizacje wirtualne, traktowania organizacji wirtualnej jako orga-
nizacji permanentnie uczacej si¢, mozliwosci funkcjonowania dualizmu kulturo-
wego w ramach organizacji wirtualnej, a takze braku ochrony intereséw poszcze-
gélnych uczestnikéw organizacji wirtualne;j.

Na podstawie niniejszych rozwazan mozna naszkicowaé trzy dopuszczalne
scenariusze rozwoju sytuacji. Zgodnie z pierwszym koncepcja pozostanie na obec-
nym, poczatkowym etapie rozwojowym, charakteryzujacym si¢ brakiem jedno-
znacznosci 1 kontekstowa interpretacja. Pojecie ,,organizacja wirtualna” bedzie
przy tym traktowane jako synonim idealistycznej wizji przedsigbiorstwa przyszto-
sci, ktérego szczegbélowe charakterystyki beda si¢ zmienia¢ wraz z pojawiajacymi
si¢ nurtami teoretycznymi i praktycznymi w zarzadzaniu. Drugi scenariusz zakla-
da, ze koncepcja organizacji wirtualnej zostanie zepchnigta na margines badan nad
zarzadzaniem, a jej miejsce zajmie inna koncepcja (lub wiele koncepcji), bgdaca
reakcja na nastgpny wazny proces cywilizacyjny — tak jak organizacja wirtualna
byla nastgpstwem powstania i ekspansji pojgcia ,,wirtualno$¢”, czego Swiadkami
jestesmy od poczatku lat dziewigédziesiagtych ubieglego stulecia. Kandydatur do
zainicjowania nowej, populamej metafory organizacyjnej mozna dopatrywal w
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dziedzinach nauki uwazanych za szczegdlnie przyszlosciowe, takich jak np. bio-
technologia, genetyka, nanotechnologia itp. Trzeci scenariusz natomiast przewiduje
dojrzewanie koncepcji w kierunku jej konkretyzacji i nadania bardziej praktyczne-
go charakteru, czego zwienczeniem bedzie jej wazne miejsce w instrumentarium,
czyli inaczej — uzywajac terminu propagowanego przez K. Zimniewicza [2003] -
»skrzynce narzedziowej” wspélczesnego menedzera, obok takich popularnych in-
strumentéw zarzadzania, jak benchmarking, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie
czasem, wewnetrzna konkurencja, TQM itp. Nalezy jednak zauwazy¢, iz w warun-
kach polskiej gospodarki, przynajmniej obecnie, koncepcja ta pozostaje zjawiskiem
o znaczeniu gléwnie teoretycznym, wyznaczajacym jedynie ogdlne, przyszie kie-
runki ewolucji podmiotéw gospodarczych.
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EFFICIENCY CONDITIONS AND DEVELOPMENT PROSPECTS
OF THE CONCEPT OF THE VIRTUAL ORGANIZATION

Summary

The paper presents fundamental efficiency conditions and development prospects of virtual or-
ganizations. Analyzed conditions include: level of coordination, pace of value chain disintegration,
type and accessibility of resources and competences.

Although it is quite certain that the process of virtualization of business units will continue, it is
difficult to indicate the direction of evolution of the concept as well as its role in the management theory.
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