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MIEJSCE WIRTUALNYCH ORGANIZACJI
WE WSPOLCZESNYM ZARZADZANIU

Wspdtczesne przedsiebiorstwa dla nowych, innowacyjnych projektow poszukujq odmiennych od
tradycyjnych rozwiqzan form organizacyjnych. Jednq z nich jest organizacja wirtualna. Dlatego
tez blizsze poznanie tego rozwiqzania, a przede wszystkim okreslenie kluczowych czynnikow suk-
cesu, jest istotne 7 punktu dzisiejszego zarzqdzania. Przedstawiona problematyka organizacji
wirtualnych dotyczy aspektéw zarzqdczych, a nie rozwigzan technologicznych.

Stowa kluczowe: zespot wirtualny, cykl zycia organizacji, zarzqdzanie zasobami ludzkimi, klu-
czowe czynniki sukcesu

THE PLACE OF VIRTUAL ORGANIZATION IN THE PRESENT MANAGEMENT

Modern firms look for diverse organizational forms.for new, innovative projects. One of them is
the virtual organization. For today’s management closer recognition of above-mentioned solu-
tions and first of all the qualification of key factors of the success is essential.

Keywords: the virtual organization, the life cycle of the organization, the human resources man-
agement, key factors of the success

1. POJECIE T KLASYFIKACJA ORGANIZACJI WIRTUALNE]J

W dobie globalnych rozwigzan i szybkosci transferu informacji tradycyjne formy orga-
nizacji nie zawsze mogg sprosta¢ rosngcym oczekiwaniom rynku. Wtasciwa dla takich
zmian formg organizacyjng moze by¢ organizacja wirtualna.

Pojecie wirtualnej organizacji (virtual organization) nie jest wyraznie definiowane
i czgsto utozsamiane jest z pojeciami networked organization, virtual workplace, virtual
communities, electronic commerce 1 teleworking.

C. Scholz, thumaczac stowo ,,wirtualny”, pisze, ze wirtualna rzecz to taka, ktéra nie ist-
nieje realnie, ale moze zaistnie¢. Wirtualno$¢ danego obiektu polega na tym, ze jego cechy
nie istniejg fizycznie, ale w razie konieczno$ci moga by¢ obecne (sg mozliwe).

Zgodnie z ta definicja:

— wirtualno$¢ jako cecha odnosi si¢ jedynie do obiektow i nie wystgpuje sama w sobie;
— wirtualne obiekty charakteryzuja si¢ brakiem pewnych fizycznych atrybutéw pierwot-
nego przedmiotu, a mimo to realizowane sg pierwotnie zwigzane z nim efekty lub ce-

* Instytut Ekonomii i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej, Uniwersytet Jagiellonski

235



236 Agnieszka Herdan, Magdalena Stuss

chy zachowania; daje si¢ to osiggna¢ wylacznie za pomoca specjalnych rozwigzan,
a wynikiem jest fatwa do zdefiniowania korzys$¢ [1].

Jedng z definicji organizacji wirtualnej podaja L. Kwiatkowska i Z. Kierkowski
twierdzac, ze w organizacji wirtualnej miejsce pracy kreowane jest przez nowe srodowisko
pracy, ktorego fundamentem sa technologie informacyjno-komunikacyjne, umozliwiajace
wspotdziatanie ludzi z omijaniem barier czasowych, terytorialnych, organizacyjnych itp.
Wirtualne miejsce pracy powstaje w wyniku wzbogacenia dotychczasowych atrybutow tra-
dycyjnego miejsca pracy, takich jak wspodlna przestrzen czy te same godziny pracy dla
wszystkich. Wynikiem wzbogacenia jest mozliwo$¢ stosowania koncepcji zarzadzania przez
cele. Nacisk pada na wynik pracy, przestaje by¢ najwazniejsze, kiedy i gdzie wynik ten jest
uzyskiwany [2].

Wedtug innej definicji wirtualny zesp6t' pracownikéw oznacza grupe 0sob pracujacych
nad tym samym zadaniem, niezaleznie, w réoznych miejscach, z wykorzystaniem narzedzi
technologicznych. Takie grupy moga pracowaé na terenie firmy lub poza nig. Wirtualne ze-
spoty charakteryzuja si¢ rozproszeniem wiedzy, systemow, majg zazwyczaj dobre osiagnig-
cia i pracujg efektywnie, sg zintegrowane pod wzglgdem technicznym oraz potrafig szybko
przystosowywacé si¢ do wszelkich zmian [3]. Organizacja wirtualna jest wigc systemem zo-
rientowanym na cel, ktérego elementy steruja si¢ samodzielnie. Granica tego systemu dopa-
sowuje si¢ ptynnie do aktualnych warunkdéw [4].

Jak wigc mozna okresli¢ organizacj¢ wirtualng, skoro udziat w takim zespole moze by¢
stosunkowo staty (na przyktad zespot sprzedazy) albo zmienic si¢ regularnie (na przyktad
w zespotach projektowych). Jego cztonkowie moga przynaleze¢ do tej samej organizacji, al-
bo do kilku réznych organizacji. Dalsze rozréznienia mogg by¢ oparte na kryterium fi-
zycznej bliskosci (blisko zlokalizowani lub geograficznie rozdzieleni) czy tez cyklu pracy —
synchronicznosci dziatan (praca w tym samym czasie rzeczywistym lub w roznych okresach
czasu). Definicje organizacji wirtualnej graficznie obrazuje rysunek 1.

Wirtualna organizacja polega na wiaczeniu wszystkich lub tylko niektorych ludzi z r6z-
nych organizacji do wspdlnej gry na rynku. W gruncie rzeczy stanowia oni pewng catos$¢ or-
ganizacyjng — nowg strukture, ktéra wyrdznia si¢ nastepujacymi cechami [6]:

— skupia si¢ na realizacji podstawowego celu dziatalnosci gospodarczej;

— dzigki strukturalnym i proceduralnym uproszczeniom osigga maksimum gospodar-
nosci;

— wykorzystuje mozliwosci radykalnego obnizenia kosztow;

— rozwija i oferuje innowacyjne produkty lub specjalne ustugi;

— zapewnia elastyczno$¢;

— jest otwarta na wszelkie zmiany.

''W artykule przyjmuje si¢ tozsamo$é pojeé ,,organizacja wirtualna” i ,,zesp6t wirtualny”, gdyz jak wynika
z badan literaturowych jest to to samo pojgcie w jezyku angielskim virtual organization.
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Rys. 1. Organizacja wirtualna [5]

Na organizacje wirtualne mozna patrze¢ z réznych punktow widzenia. Jedna z klasyfi-
kacji dzieli organizacje wirtualne na cztery rodzaje:

1) alliance organization (poltaczenie organizacyjne) — funkcje, ktére dotychczas byly re-
alizowane indywidualnie w ramach poszczegdlnych organizacji, sg przejmowane przez
potaczonych partnerdw, ktorzy koncentrujg na rdzeniu swoich kompetencji (najlepsze
sity);

2) displaced organization (organizacja rozproszona) — indywidualni cztonkowie zespotow
sg rozproszeni geograficznie i potaczeni za pomocg rozwigzan informatycznych (jest to
typ organizacji identyfikowany powszechnie z pojeciem organizacji wirtualne;j);

3) invisible organization (organizacja niewidzialna) — nie ma zadnej sprecyzowanej budo-
wy, zarzadzanie odbywa si¢ przez telefon i w ten sposob realizowane sg mate projekty;

4) truly virtual organization (petna organizacja wirtualna) — jest to kombinacja pierw-
szych trzech typow [8].

2. WARUNKI POWSTAWANIA WIRTUALNYCH ORGANIZACII

Determinanty powstawania wirtualnych organizacji i osiggania przez nich sukcesow
moga by¢ zréznicowane w trzech wymiarach.

1) Zarzadzania poprzez cele, procesy lub projekty — organizacje, w ktorych zarzadzanie
poprzez projekty jest juz czescig kultury pracy, wirtualizacja prac projektowych bedzie
jedynym wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej. Natomiast firmy, w ktorych zarzadza si¢
gtdwnie przez cele lub procesy, stoja przed duzo wigkszym wyzwaniem edukacji pra-
cownikow odnosnie projektowego stylu zarzadzania.
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2) Kultury wspotpracy promowanej w organizacji — wspotpraca w zespole wirtualnym nie
oznacza tylko wspolnej pracy nad osiggnigciem celu. Opiera si¢ ona na czterech filarach:
— wspotzaleznosci zasobow, rol i wiedzy wszystkich cztonkdéw zespotu,
— ich oddaniu wspolnie wypracowanemu celowi,
— wzajemnym zaufaniu,
— wspotodpowiedzialnosci za wyniki projektu.

Podczas gdy znaczna cze$¢ organizacji ciggle bazuje na indywidualistycznym stylu pra-
cy w strukturze hierarchicznej, zlokalizowanej w jednym miejscu geograficznym, me-
nedzerowie coraz czg¢sciej dostrzegaja potrzebg zmiany kultury pracy na bardziej ko-
lektywna i opierajaca si¢ na wzajemnym wsparciu i wspotpracy. W takich wtasnie fir-
mach, gdzie kultura organizacyjna promuje kolektywizm i wspotpracg nad realizacja
wspolnego celu, zespoly wirtualne majg wigkszg szanse na sukces.

3) Mobilnos$ci organizacji, to znaczy jej sktonno$ci do uzywania technologicznych aplika-
¢ji do komunikacji wewnetrznej — organizacje, w ktorych uzywanie narzgdzi technolo-
gicznych do komunikacji jest czg¢scig kultury organizacyjnej maja wigkszg szansg¢ na
szybka adaptacj¢ do realizacji projektow poprzez prace zespotow wirtualnych [7].

3. CYKL ZYCIA ORGANIZACJI WIRTUALNEJ

W cyklu zycia organizacji wirtualnej rozréznia si¢ pie¢ faz (rys. 2) [9]:
Przygotowanie.

Zaangazowanie.

Zarzgdzanie przez wyniki.

Rozwoj zespotu.

Likwidacja zespotu.
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- integracja organizacyjna - zarzadzanie wiedza

Rys. 2. Cykl zycia organizacji wirtualnej [9]

Obejmuja one cato$¢ funkcjonowania organizacji od jej powstania az do likwidacji.
Mozna zauwazy¢, ze odbiega on znacznie od cyklu zycia tradycyjnych organizacji, zarowno
uszczegotowieniem etapow, czyli okresleniem zadan, jak i tradycyjnym ujeciem systemow
otwartych — wej$cia i wyjscia.
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4. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI (ZZL)
W WIRTUALNYCH ORGANIZACJACH

Analiza rozwoju organizacji wirtualnych z perspektywy zarzadzania zasobami ludzki-
mi sprawia, ze cykl Zycia organizacji mozna przedstawi¢ jak na rysunku 3.

A FORMOWANIE SIE IWZBURZENIEI NORMALIZACJA I DZIALANIE l ROZPAD
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Rys. 3. Cykl zycia organizacji wirtualnej aspekcie ZZL

Sktada si¢ on réwniez z pigciu etapow, ale sg one diametralnie rézne i bardziej dyna-
miczne niz cykl zycia organizacji wirtualnej, w ktorych nie funkcjonuje zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi zaréwno pod wzglgdem negatywnym, jak i pozytywnym. Roznica dotyczy tez
ostatniej fazy, poniewaz w przeciwienstwie do ogoélnego cyklu zycia organizacji wirtualnej
cykl z uwzglgdnieniem zarzadzania zasobami ludzkimi ma perspektywe dalszych dziatan.
Wynika to z do§wiadczen praktycznych, gdyz ludzie, ktoérzy maja doswiadczenie pracy w ta-
kich organizacjach, chetnie dalej uczestniczyliby w ,,pracy wirtualnej”, a wiec na koniec
jednego cyklu juz mysla o nastgpnym projekcie.

Jakimi wig¢c cechami osobowosciowymi powinni charakteryzowac si¢ pracownicy ta-
kich zespotéw? W oparciu o szereg badan, jakie prowadzone sg na $wiecie, mozna by zbu-
dowac nast¢pujacy model pracownika organizacji wirtualnej (rys. 4). Jest to oczywiscie mo-
del wstepny, ktory musi zosta¢ poddany jeszcze empirycznej, szczegotowej weryfikacji.

Wirtualne organizacje tworzg nowe wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi, dla-
tego realizacja funkcji personalnej menedzera powinna przejawiaé si¢ w nastgpujacych
dziataniach [10]:

— spotkania ,,twarza w twarz” cztonkdw zespotu — celem jest wzajemne poznanie, jezeli
jest to mozliwe ze wzglgdu na dzielgcg ich odlegto$¢ (cho¢ niektorzy praktycy obliga-
toryjnie, pomimo trudno$ci, nakazuja przynajmniej jedno rzeczywiste spotkanie czton-
kéw zespotu), jest to specjalnie wazne w tworzeniu efektywnego $rodowiska pracy,
gdzie zespotowi czlonkowie sg wzajemnie od siebie zalezni,
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— wypracowanie wigzi w projekcie poprzez np. plany zarzadzania projektem powszech-
nie dostgpne dla cztonkow zespolu — ma to na celu budowanie tacznosci pomiedzy
cztonkami zespotu przez réwny dostep do informacji;

— budowa kodeksu postgpowania, czyli zasad postgpowania w pracy podczas trwania
projektu, co w efekcie daje poczucie wspdizarzadzania projektem i roli, jakg dana oso-
ba pelni w organizacji,

— planowanie nieobecno$ci poszczegdlnych cztonkdéw zespotu (team members’ calen-
dars) — jest to wskazane przy dtuzszych projektach, aby praca byta bez przestojow
i mozna byto planowa¢ ,,wirtualne zastepstwa’;

— koordynacja narz¢dzi komunikacyjnych pomigdzy cztonkami zespotéw — np. poprzez
wprowadzanie ulepszen, nowinek itd.;

— budowa i podtrzymywanie zaufania w zespole.

ORGANIZACJA WIRTUALNA

KULTURA ORGANIZACYJNA

| I

DOBOR PRACOWNIKOW

CECHY OSOBOWOSCIOWE

— samodzielno$¢

— dyscyplina pracy

— umiejetnos$¢ zarzadzania wiasnym
czasem pracy

— otwarto$¢

— zdolnos$¢ do ciggtych zmian

— zaangazowanie w prace

umiejetnos¢ wspotzarzadzania organizacjg | <@

Rys. 4. ZZL w organizacji wirtualnej

W oparciu o powyzsza analiz¢ cech, rodzajow, cyklu zycia itd. mozna zbudowac model
kluczowych czynnikéw sukcesu® organizacji wirtualnych (rys. 5).

% Kluczowe czynniki sukcesu to gtowne elementy konkurencji. Odpowiadaja one kompetencjom, ktorych opa-
nowanie jest konieczne, aby moc osigga¢ dobre wyniki [11].
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Rys. 5. Kluczowe czynniki sukcesu organizacji wirtualnej

5. WADY I ZALETY ORGANIZACIJI WIRTUALNYCH

Jakie korzysci dla przedsigbiorstwa moze przynie$¢ organizacja pracy w zespotach wir-
tualnych? Przede wszystkim praca wirtualna pozwala na rekrutacj¢ najlepszych specjalistow
niezaleznie od tego, gdzie si¢ fizycznie znajduja. Dzigki kulturowej dywersyfikacji zwigk-
sza si¢ kreatywnos$¢ i1 innowacyjno$¢ zespotu. Tak zebrany zespdt projektowy ma wigksze
szanse na wytworzenie tanszego produktu niz zespot pracujacy lokalnie, bo minimalizowa-
ne sg wydatki zwigzane z podrézowaniem i aranzacjg spotkan cztonkéw zespotu, a jedno-
cze$nie zwigkszaja si¢ szanse znalezienia tanszych specjalistdw. Poza tym w dobrze
zarzadzanym zespole wirtualnym skraca si¢ cykl wytworczy produktu dzigki szybkiej wy-
mianie informacji i dostepowi do unikalnej wiedzy eksperckie;j.

Jednak z zarzadzaniem wirtualnym zespotem projektowym zwigzane jest tez pewne ry-
zyko. Moga pojawié si¢ problemy w zakresie [6]:

— rekrutacji cztonkow zespotu projektowego,
— budowania zespotu,

— motywowania jego cztonkow

— oceny postgpow prac projektowych.
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Nalezy pamigtaé, ze problemy, z jakimi styka si¢ kierownictwo organizacji wirtual-
nych, r6znig si¢ od tych, ktére byly podstawa budowy tradycyjnych zespotow projektowych
ze wzgledu na specyfike ich dziatalnosci.

6. PODSUMOWANIE

Organizacje wirtualne stajg si¢ nicodzownym elementem wspotczesnej gospodarki.
Obecnie funkcjonujace organizacje wirtualne cechujg sig:

— wysoka efektywnoscig dziatan — jak wynika z prowadzonych na $wiecie badan, projek-
ty nieukonczone stanowig niewielki procent projektow realizowanych przez organiza-
cje wirtualne;

— zaufaniem do pracownikow ze strony kadr menedzerskich zarzadzajacych organizacja;

— doborem cztonkdéw zespotdéw w oparciu o $ci§le okreslone wymagania cech osobowo-
sciowych;

— wzajemnym zaufaniem pracownikéw w zakresie wiedzy, umiejetnosci, jak rowniez
wspolnie stawianymi sobie celami dziatania w ramach projektu;

— matg liczbg zespoldw, ktdre sg w stu procentach ,,wirtualne”, czyli nie wystgpity bezpo-
$rednie (,,twarzg w twarz”) kontakty miedzy pracownikami;

— odmiennym podejéciem do przywodztwa menedzerskiego;

— wtasciwie dobranym systemem komunikacyjnym opartym na wspdtczesnych rozwigza-
niach technologicznych, gdyz najwazniejszym zagrozeniem sg problemy z tgcznos$cia.

Cechy te, jak rowniez zasady funkcjonowania w wyniku proceséw globalizacji, rozwo-
ju technik teleinformatycznych oraz zmieniajacych si¢ warunkow prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej beda podlegaé dalszej ewolucji.
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