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1. Wstep

Organizacja wirtualna jest postrzegana jako metoda zarzadzania, ktora sfuzy
nieustannie poszukiwane) poprawie efektywnosci przedsigbiorstwa [Adamczyk
2005: Perechuda 2000; Grudzewski, Hejduk 2001], rozumianej jako szybkosé
reagowania, adaptacyjnos¢ i elastycznos$é dzialania. Mozna ja uzyskac dzigki
wspolnej dziatalnosci niezaleznych podmiotow, ktdre cheae osiagnaé cel, dzielg
si¢ posiadanymi umiejetnosciami. Organizacja wirtualna jest rowniez widziana
jako przedsigbiorstwo funkcjonujace w globalnej sieci powigzan, przetwarzaja-
ce wiedze, stanowigce przestrzen dzialania aktorow [Zimniewicz 2000;
Grudzewski, Hejduk 2002; Kasperek, Haus 1997]. Bywa takze postrzegana
jako ,.zbiér jednostek organizacyjnych, przestrzennie rozproszonych (nawet w
skali globalnej), realizujacych wspolne przedsigwzigcie gospodarcze, wybiera-
nvch dynamicznie — wedlug Kryterium procesowego — do realizacji i na czas
realizacji okreslonych zadan” [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 42] oraz jako or-
ganizacja tworzona na ,,zasadzie dobrowolnosci, ktorej uczestnicy wchodza ze
soba w rdznego typu zwiazki dla realizacji wspolnego celu” [Kisielnicki 2001,
s. 188]. Geograficznie rozproszeni uczestnicy wspotpracujg ze soba, wykorzy-
stujac wspolczesng technologie informacyjna. Narzedzia elektroniczne sa
uznawane za przyczyne powstania i funkcjonowania organizacji wirtualne;j.
Esencjg rozwazan w literaturze przedmiotu staje si¢ aspekt technologiczny (ko-
rzysci wynikajace z tworzenia organizacji wirtualnej, mozliwosci wykorzysta-
nia specyfiki organizacji, sposoby jej kreowania oraz bariery i zagrozenia sto-
sowania technologii), podczas gdy zmiany w sposobie zarzadzania, cho¢ za-
uwazane, sa jednak marginalizowane lub rozpatrywane w kontekscie mozliwo-
sci konwersji wiedzy. Wprawdzie postgp technologiczny, zdaniem H. Voss
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[1996], przyczynia si¢ do wykonywania rzeczy inaczej 1 szybciej niz dotych-
czas, jednak nadal o powodzeniu lub porazce decyduje zawartos¢ i kierunek
przekazywanego komunikatu.

Sukcesu organizacji wirtualnej powinno si¢ szuka¢ nie tylko w technologii,
lecz takze w umiejetnosci jej wykorzystania przez pracownikdéw. Zwlaszcza
za$, ze narzedzia informatyczne, stwarzajac nowe warunki dzialania i wspol-
pracy jej uczestnikoOw, wymagaja partnerstwa w relacjach mig¢dzyludzkich,
wchodzenia w bardziej odpowiedzialne role, ksztaltowania dotychczas niepo-
siadanych umiej¢tnosci, wspdluczestniczenia w podejmowaniu wielu roznych
decyzji.

Jak tworzeniu wymienionych umiejetnosci oraz koniecznych zmian w rela-
cjach menedzer-pracownik bedzie sprzyjac partycypacja? Czy istnieje potrzeba
doskonalenia i upowszechniania koncepcji uczestnictwa?

Do dalszych rozwazan przyjmujemy rozumienie partycypacji jako przejaw
wywierania wplywu przez pracownikéw na dzialalnos¢ przedsigbiorstw, w tym
podejmowanie decyzji w warunkach zaufania i tolerancji w celu prowadzenia
wspolnych dziatan poprzez dzielenie si¢ wiedza 1 informacjami [As, French,
Israel 1960; Borkowska 1994; Zimniewicz 2000].

2. Spoleczne aspekty zarzadzania organizacja wirtualna

Transgranicznos¢, tymczasowos¢ istnienia, wykorzystanie technologii oraz
posiadanych kluczowych kompetencji sq zasadniczymi cechami organizacji
wirtualnej, podkreslanymi w definicjach [Adamczyk 2005]. Wynikiem przekra-
czania granic przestrzennych jest powstanie sieci wspolpracujacych ze sobg
jednostek organizacyjnych. Kazda z nich, wykorzystujac posiadane kompeten-
cje, wykonuje pewna czes$é z caloSci zadania, co w aspekcie zarzadzania ma
kitka nastepstw.

Zaangazowanie kluczowych pracownikéw wymaga oczywiscic ich znajomo-
$ci narzedzi informatycznych 1 umiej¢tnosci pracy w zespole, lecz biorac pod
uwage dazenie do szybkosci dzialan organizacji wirtualnej, niezbedne jest takze
poszerzanie ich zakresu swobody, delegowanie uprawnief decyzyjnych, ksztal-
towanie $wiadomosci znaczenia podejmowanych czynnosci wraz z przejawia-
niem odpowiedzialnosci. Wymienione dziatania sa pozadane w aspekcie ko-
niecznosci dokonania zmian w sposobach wynagradzania, motywowania i kon-
troli, gdy uwzglednimy czasowe i przestrzenne ,,oderwanie” pracownika od ma-
cierzystej organizacji. Wykonywanie pracy niezaleznie od miejsca i czasu powo-
duje przesunigcie akcentu roli z ,ja” na ,,my”, ktora charakteryzuje ludzi (wol-
nych i odpowiedzialnych) uczestniczacych w organizacji wirtualnej [Kwiatkow-
ska, Kierzkowski 2001]. Dbajac o atrakcyjnosé posiadanych kompetencji. jed-
nostki wspolpracujace powinny wspieraé ciggte aktualizowanic wiedzy i dosko-
nalenie zdolnosci pracownikow.
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Natomiast wykonywanie zadan zaklada istnienie wzajemnej zaleznosci
przedsigbiorstw w sieci. Jak wskazuja W. Davidow i M. Malone, moga by¢
nimi dostawcy, klienci, a nawet wczes$niejsi konkurenci [za: Grudzewski, Hej-
duk 2001]. Ze wzgledu na tymczasowos¢ ich wspdlnych dziatan mozna méwié
o stopniowym zaniku jasnosci relacji i wynikajacej stad potrzebie okresowego
przedefiniowania odgrywanej roli [Dytwald 1999]. Wykorzystujac analogi¢
do pracy zespolowej, nalezy uscisli¢ zadania konieczne do osiagniecia celu,
do ktorego zostata powolana organizacja wirtualna, oraz odpowiednio dobra¢
ich wykonawcodw. Dobrowolnos¢ uczestnictwa, pod wzgledem zarowno wej-
scia, jak i opuszczenia organizacji wirtualnej, sprowadza problem akceptacji
celéw do odpowiedniej selekcji i motywacji pracownikdw, ktorzy beda re-
prczentowa¢ dane przedsigbiorstwo. Istotne we wspolpracy powinno byé
postrzeganie uczestnikdw jako klientow wewnetrznych, a zatem nalezy zrozu-
mie¢ ich potrzeby i sprosta¢ ich wymaganiom. Tak rozumiany cel komunika-
cji, jesh korzysta si¢ z narz¢dzi, ktére nie zawsze umozliwiajg kontakt
wzrokowy, wzmaga potrzebe czg¢stszego stosowania sprzgzen zwrotnych z
wykorzystaniem np. parafrazy, podsumowania. Wymaga tez rzetelnosci
przekazywanych komunikatow oraz uczciwosci i cierpliwosci w dyskusji.
Wazna staje si¢ swiadomos¢ odmiennosci (systemdw, stylow, kultury) uczest-
niczacych przedsigbiorstw, a zatem oczekuje si¢ jej poszanowania, akceptacji
i poszukiwania wspélnych ptaszczyzn porozumienia (bazowania nie na roz-
nicach, lecz na cechach wspdlnych). Wskazywana réznorodnosé i wspdiza-
lezno$¢ wymaga umiejetnego zarzadzania, ktore, jak stusznie zauwaza M. Jaro-
szuk [2002], ma przyczyniaé si¢ do praktycznej synergii potencjatow. Mimo
ograniczonej kontroli nie moze ono sprowadza¢ si¢ tylko do usprawnia-
nia dzialania, na czym polega proponowana funkcja brokera informacji (po-
srednik miedzy jednostkami uczestniczacymi, koordynator wewngtrzny organi-
zacji) [Pankowska 2006]. Raczej powinno by¢ postrzegane, jak pisze P. Druc-
ker, na podobienstwo dyrygenta kwartetu smyczkowego, co oznacza rowne
traktowante wszystkich w zespole [za: Stepkowski 1998].

Na organizacje wirtualna mozna zatem spojrze¢ z perspektywy jej funkcjo-
nowania jako sieci przedsi¢biorstw, a takze z perspektywy jednostki uczestni-
czacej. W pierwszym ujeciu bardzo wazne jest posiadanie przez kluczowych
pracownikow umiejetnosci spolecznych potrzebnych do wspoipracy (praca
w zespole, che¢ do przekazywania wiedzy, otwarto$¢ na réznorodnosc, ktora
przyczynia si¢ do poszukiwania rozwiazan, do podejmowania decyzji wraz z
odpowiedzialnoscia za nie), wyznawanie odpowiednich wartosci oraz tworze-
nie przez menedzera atmosfery zaufania. Z perspektywy indywidualnego przed-
siecbiorstwa uczestnictwo we wspolpracy wirtualnej powinno obejmowa¢ dos-
tosowanie takich elementéw organizacji, jak: systemy wynagrodzen, szkolen,
motywacji, rekrutacji, do zalozen pracy wirtualnej oraz ksztaltowanie bardziej
partnerskich stosunkéw menedzera z pracownikami o unikatowych, kluczowych
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kompetencjach. aby wyrabia¢ w nich umiejetnosci niezbedne do uczestnictwa
w organizacji przysztosci.

3. Partycypacja pracownicza w swietle specyfiki funkcjonowania
organizacji wirtualnej

Atutem organizacji wirtualnej jest m.in. to, ze pozwala na realizacj¢ transak-
cji mimo barier organizacyjnych i prawnych oraz na wspdlpracg ze sobg tych
przedsigbiorstw, ktore poza firma wirtualng nie maja szans na wspotdzialanie.
Brakuje im natomiast stosownych uregulowan formalnych w zakresie zasad
funkcjonowania i odpowiedzialnosci przedsi¢gbiorstw wobec siebie i klientow,
wspdlnego nadzoru, co moze skutkowaé klopotami w koordynowaniu prze-
prowadzanych transakcji. Dlatego tez elementy skladowe firmy wirtualnej musza
by¢ kompetentne i powinny mie¢ do siebie zaufanie. Co moze temu stuzy¢?
Wydaje sig, iz jedna z propozycji moze by¢ uksztallowanie partycypacji i jej
upowszechnienie. Dlaczego wlasnie partycypacja? W odpowiedzi na tak posta-
wione pytanie trzeba siggnaé do stwierdzenia, ze partycypacja przywraca uczest-
nikom organizacji naturalne prawo dane przy narodzinach — bycie aktywnym
czlonkiem grupy, w ktorej funkcjonuja; inaczej — aktywnym uczestnikiem orga-
nizacji wirtualnej. Przeciez firma wirtualna zmienia bezposredni, tradycyjny cha-
rakter relacji miedzy uczestnikami procesu w kontakty elektroniczne, podczas
ktorych nie ma bezposrednich sprzgzen zwrotnych, w tym niewerbalnych. Nie
ma zatem spolecznego wymiaru koordynacji i kontroli. Potrzebne jest wytworze-
nie ,,ducha partycypacji”, dzigki ktdéremu uczestnicy zwigksza wzajemne od-
dziatywania. Ich skuteczno$¢ zalezy od uksztaltowania si¢ wzajemnego zaufania
i odpowiedzialnosci.

Wirtualna wspdtpraca powinna zatem przebiega¢c w atmosferze zaufania.
Mozna ja osiggnac dzigki przestrzeganiu zasad sformutowanych przez Ch. Han-
dy’ego [1999]:

1. Zaufanic nie powinno by¢ slepe, czyli trudno zaufa¢ ludziom, ktérych si¢ nie
zna, ktorzy nie kieruja si¢ tymi samymi ideami.

2. Zaufanie ma swoje granice. Z jednej strony dotyczy zaufania kompetencjom,
z drugiej — wykorzystania ich do okreslenia w jasny sposob celu, bez wyznaczania
metod jego osiagnigcia, udziclania zezwolen na wykonanie, kontrolowania zadai
po zakonczeniu i oceniania ich rezultatow.

3. Zaufanie wymaga ciaglego uczenia si¢, rozumianego jako zdolnos¢ do po-
szukiwania, otwartos¢ na zmiany.

4. Zaufanie jest bezlitosne, czyli wymaga wydobywania z siebie tego, co naj-
lepsze, oraz nieustannego rozwoju osobistego i tworczosci.

5. Zaufanie potrzebuje wigzi, by poprzez osiaganie celow czegsciowych reali-
zowaé glowne. Istotne jest zatem ,,zarazanie” misja i wizja, a nie tylko przekazy-
wanie informacji o nich.
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6. Zaufanie potrzebuje kontaktu osobistego, ktory przyczynia si¢ do wyzwala-
nia zaangazowania innych uczestnikéw.

7. Na zauflanie trzeba zastuzy¢, czyli udowodnié, ze jest si¢ go wartym. W
przedsigbiorstwach na zaufanie powinni zastuzy¢ przywodey, bedacy czionkami
zespotow i koordynatorami, a nie nadzorcami.

Partycypacja w organizacji wirtualnej powstaje samoistnie, kazdy bowiem z
uczestnikow jest w niepisany” sposob zobligowany do przyczyniania si¢ do
powodzenia calosci. Jesli uwzglednimy to, ze organizacja wirtualna skupia spo-
tecznosci przedsigbiorstw i jednostek, jednoczac je choéby okresowo do niekto-
rych zadan, poprzez wspdlne cele, warto$ci i dziatania, to mozemy rozwazaé, w
Jakiej mierze moze w nich ksztaltowac si¢ i upowszechniaé partycypacja o swo-
istym charakterze. Istotna dla wytworzenia ,,ducha partycypacji” jest wolnosé w
samoorganizowaniu si¢, a to jest wazne w przypadku tworzenia organizacji wir-
tualne;j.

Trzeba zauwazy¢, ze funkcjonowanie organizacji wirtualnej zmienia mysle-
nie o strukturze organizacji, jej funkcjach i rolach organizacyjnych. Struktura
organizacji wirtualnej moze by¢ heterarchiczna, nie obowiazuja w niej klasycz-
ne zasady nadrz¢dnos$ci i podlegania. Opiera si¢ na zarzadzaniu niektorymi
clementami umieszczonymi w roznych punktach. Wymaga ono nowego przy-
wodztwa, ktore nie bedzie zmierzato do omnipotencji. Skoro koordynowanie
heterarchiczne, to latwicj o wspétudzial kazdego uczestnika niezaleznie od
tego, gdzie funkcjonuje. Heterarchia jest bardziej realistycznym modelem
wplywdw.

Organizacja wirtualna nie ma granic, a wigc podejmowanie decyzji po-
winno by¢ umiejscowione w strukturze tam, gdzie jest najblizej klienta. Mene-
dzerowie powinni doradzaé, wspieraé, uczy¢, przewodzié, a nie kierowac. Po-
winni zatem przyzna¢ pracownikom prawo do wyrazania sprzeciwu, zgody,
wspdlnego rozstrzygania oraz wylacznego stanowienia o ostatecznej decyzji, co
oznacza przechodzenie od stosowania biernych do aktywnych form partycypa-
cji. Powinni tez poszerzal zakres spraw, w ktore sa wilaczani pracownicy.
Oprécz decyzji o charakterze spolecznym, czyli zagadnienia osobowe (np. za-
trudnienie, awansowanie, szkolenie), zaspokajanie potrzeb socjalno-bytowych
(np. organizowanie odpoczynku, opieka zdrowotna) oraz bezpieczenstwo i hi-
giena pracy, powinni takze podejmowac decyzje o charakterze gospodarczym,
czyli takie, ktdre sa powigzane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa jako cato-
sci (produkcja, organizacja pracy, restrukturyzacja, fuzjami czy wprowadza-
niem nowych technologii). Decyzje o charakterze spotecznym dotycza bezpo-
$rednio zatrudnionych i obejmuja mozliwos$¢ ustalania indywidualnie przez
kazdego pracownika wihasnego czasu pracy, wykonywanych zadan wraz z do-
konywaniem ich okresowych zmian (w tym takze stanowiska pracy) oraz pre-
ferowanej przez siebie formy wynagrodzenia. W ten sposob uczestnicy ucza
sie samoorganizacji, samorealizacji oraz odpowiedzialnosci. Natomiast decyzje
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o charakterze gospodarczym nie ograniczaja pracownikow do dbania o sprawy
na poziomie operacyjnym, a umozliwiaja im udzial w sprawowaniu wiadzy,
ksztattujg umiejgtnos¢ widzenia calosci poprzez czgsci, wzmacniaja poczucie
identyfikowania si¢ z przedsi¢gbiorstwem, otwartos¢ na zmiany, zdolnos¢ do
adaptacji.

W organizacji wirtualnej szczegdlnego znaczenia nabierajg procesy komu-
nikowania si¢ i zwiazane z nimi umiejg¢tnosci. Sa one niezbedne zwlaszcza
w zakresie sztuki mdowienia (retoryki) przez kierownikow oraz stuchania przez
pracownikéw i vice versa. Kierownicy powinni rozwija¢ umiejgtnosci wyko-
rzystania stosownych symboli (kodéw), aby skutecznie informowaé umiejs-
cowione w roéznych punktach zespotly, a wigc rozniace si¢ kulturowo, m.in. o
uzywanych symbolach. Potrzebne sa umiejetnosci werbalizowania wysyta-
nych komunikatéw, przekazywania wlasnych interpretacji (parafrazowanie) oraz
interpretacji zamierzen przez ,czytanie migdzy wierszami”, uwzglednianie
spoteczno-kulturowej specyfiki, a w szczegdlnosci kultury konwencji, interpreta-
cji wartosci.

Nabywaniu wymienionych umiejetnosci stuzy realizacja zadan i wykonywa-
nie czynnosci zawodowych przez grupowe formy organizowania pracy. Stoso-
wanie bezposredniej partycypacji zespolowej nie tylko przyczynia si¢ do popra-
wy komunikacji wewnetrznej, lecz takze wzmacnia motywacj¢ i umozliwia gru-
powe uczenie si¢. Natomiast ksztaltowanie swiadomosci roznic percepcji, a przy
zatozeniu chgci wspotpracy, potrzeby ich zrozumienia moze by¢ osiagnigte dzig-
ki posredniej formie uczestnictwa, polegajacej na udziale przedstawicieli spo-
fecznosci organizacji w takich organach decyzyjnych przedsigbiorstwa, jak np.
rady nadzorcze, zarzad wykonawczy. Udzial w nich jest przygotowaniem do
zauwazania réznic kulturowych, ktérych uwzglednianie jest szczegolnie istotne
w organizacji wirtualnej.

Podsumowujac, zmiany w strukturze, funkcjach i rolach organizacyjnych, bg-
dace skutkiem koncepcji organizacji wirtualnej, powoduja rozszerzanie uczest-
nictwa pracownikéw w zarzadzaniu. Przy czym istotna jest ,,jakos¢” zaangazowa-
nia pracownikow. Partycypacja powinna by¢ upowszechniana przez formy doty-
czace intensywnosci, tresci spraw i zakresu uczestnictwa. Znaczenia nabiera udzial
aktywny (wspotstanowienic) oraz réznorodnosé¢ zagadnien, bedaca przedmiotem
wspolnych decyzji.

4. Zakonczenie

Koncepcja organizacji wirtualnej wymaga zaangazowania przedsiebiorstw ja
tworzacych. Zaangazowanie nie oznacza tylko dbania o jakos¢ udziatu kluczowych
kompetencji danej jednostki uczestniczacej, lecz takze aktywnos¢ umiejetnosci
spofecznych. Specyfika wspodtpracy na odleglo$¢ wiaze si¢ rowniez ze zmianami w
zarzadzaniu. Partycypacja ksztaltuje umiejetnosci pozadane we wspotpracy oraz
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sprzyja tworzeniu atmosfery zaufania, niezbednej dla skutecznosci wzajemnych
oddziatywan uczestnikow.
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ATTRIBUTE OF EMPLOYEE PARTICIPATION
IN VIRTUAL ORGANIZATION

Summary

In the article the social aspects of virtual organization management arc presented. The attention
is urned on the key workers' part of net {unctioning of co-operating organizations. There is a discus-
sion about abilitics needed (o cffective virtual cooperation. The meaning of independence in under-
taking the decision from taking over the responsibility for it, consciousness of partners’ dissimilarity
and the need of acceptance as well as suilable communicating is underlined. The activity of individual
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enterprises supporting the participation of its workers in virtual organization is shown. including the
necessity of forming partnership relations between managers and subordinates with unique compe-
lences. The participation in aspect ol specific running of virtual organization is presented. It is re-
garded as a favourable management method of creating desired [or virtual cooperation workers” skills
and forming essential atmosphere confidence.
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