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ZARZADZANIE ROZWOJEM WIEDZY
W ORGANIZACJACH WIRTUALNYCH ROZNEGO TYPU

Artykut wyrdznia trzy typy organizacji wirtualnej (definiowanej technologicznie, jakosciowo
i kosztowo), co pozwala rozpoznaé rozine strukturalne napiecia, zwiqzane 7 tworzeniem
i zarzqdzaniem wiedzq, jakie w nich wystepujq. Wyjasnieniu podlega wskazywana w literatu-
rze [1] koniecznos¢ uzycia wtadzy, aby zarzqdzac rozwojem wiedzy w organizacji projektowey.
Analiza ilustrowana jest przyktadem rozwiqzan proceduralnych przyjetych w ABB. W podsumo-
waniu sformutowano wnioski o sposobach zarzqdzania wiedzq w organizacjach tych typow.
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MANAGING KNOWLEDGE DEVELOPMENT IN VARIOUS TYPES

OF PROJECT ORGANIZATIONS

The differentiation between virtual organisations of a technological, qualitative and cost-related
type is proposed. It allows to describe different structural tensions associated with knowledge de-
velopment and management, which they generate. The need for using power to manage knowl-
edge development — indicated in the literature [1] — for project organisations, is explained. The
analysis is illustrated by examples of procedural solutions used by ABB. Conclusions concerning
possible ways of overcoming knowledge management problems written into the structure of vir-
tual organisations, are discussed.

Keywords: knowledge management, project organization, virtual organization, use of power in
organization

1. WPROWADZENIE

Zmiany w mozliwosciach technologicznych oraz nacisk konkurencyjny na rynku glo-
balnym zaowocowaty zmianami w sposobach organizacji przedsigbiorstw w koncu XX wie-
ku. W literaturze teoretycznej z zakresu zarzadzania pojawita si¢ kategoria ,,organizacja wir-
tualna” [2] jako okre$lenie nowego modelu organizacji ekonomicznej, ktéry odpowiada tym
zmianom. Wykracza on poza biurokratyczny model funkcjonalno-hierarchiczny organizacji,
ktdéra jest jednolita kadrowo (jednorodny model relacji firma—kadra), czasoprzestrzennie
(kadra w pracujaca w tych samych godzinach i w tej samej przestrzeni) i organizacyjnie
(podlegtosci formalne). Na catym §wiecie faktyczne organizacje, ktore wyrosty z pomystu
lean organization, w 1dzny sposob, ale zawsze z minimalng liczba niezbednych pracowni-
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koéw, organizuja wspolprace tysigcy ludzi tworzacych skomplikowane produkty i ustugi.
Jednak organizacje, w ktorych ludzie pracuja w matych zespotach, bgdacych centrami zy-
skow i kosztow, o niejasnej strukturze wlasnosci (a tez i wladzy), w réoznym stopniu odpo-
wiadaja proponowanemu w literaturze opisowi. Ponizej opiszemy trzy rézne rozumienia po-
jecia ,,organizacja wirtualna”, z ktérych kazde akcentuje inny element konstytuujacy specy-
fike tego typu organizacji. Pokazemy, ze nie tylko rdéznig si¢ one stosunkiem do kluczowego
dla wspotczesnosci wyzwania rozwojowego — tworzenia i zarzgdzania wiedzg — ale rowniez,
ze realizowane sg empirycznie przez rdézne rodzaje organizacji biznesowych. Przywotamy
takze przyktad organizacji, ktora spetnia jednocze$nie kryteria trzech definicji organizacji
wirtualnej i sprobujemy na podstawie jej dziatania wyciggna¢ wnioski o sposobie przekro-
czenia trudno$ci w zarzadzaniu wiedzg.

2. TYPY ORGANIZACJI WIRTUALNEJ

Warto rozréznié trzy, istotnie rézne, rozumienia pojecia ,,organizacja wirtualna”. Kazde
z nich ma swoja wlasng metafore (przyktad paradygmatyczny) oraz rézni si¢ od pozostatych
rodzajem napieé, ktdre w takiej strukturze wystepuja.

Po pierwsze, organizacja wirtualna moze by¢ definiowana technologicznie, jako sposob
dziatania, ktéry dzigki technologii szybkiego przekazu informacji i dobr przekracza rozpro-
szenie przestrzenne i organizuje skuteczne wspoldziatanie réznorodnych organizacji
z catego $wiata w celu realizacji projektu. Taka organizacja nie musi stosowaé bardzo inno-
wacyjnych zasad organizacyjnych. Dzigki stosowaniu sieci komputerowych i mozliwosci
korzystania z globalnych bankéw informacji, klasyczna firma moze wykorzystywac zasoby
rozproszone przestrzennie. Metaforg wzorcows jest tutaj mozliwos¢ produkowania réznych
elementow produktu, poprzez rozproszenie projektowania i wykonawstwa poszczegolnych
elementow, oraz zmniejszenie kosztow transakcyjnych pozyskiwania surowcow i zbytu pro-
duktéw poprzez dostep do ,.globalnej tablicy ogtoszen”. Tym, co umozliwia dziatanie orga-
nizacji wirtualnej, jest technologia — tatwo$¢ zbierania w catosé¢ ,,danych” dostgpnych w roz-
proszeniu przestrzennym. ,,Danymi” w takiej organizacji sg informacje i zasoby materialne
(podzespoty i produkty), ale relacje wtadzy i struktury formalne nie musza by¢ zmieniane,
tzn. mogg pozostaé w zgodzie z modelem biurokratycznym. Technologia telekomunikacyjna
umozliwia wigksze tempo przekazu informacji, wigc przyspiesza tempo bodziec-reakcja,
czynigc caly proces gospodarczy bardziej dynamicznym niz klasyczny handel. Cho¢ handel
na gietdzie internetowej czy arbitraz finansowy sg typowymi sposobami wykorzystujacymi
te mozliwosci, to firma samochodowa, ktéra zarzadza procesem sktadania i sprzedazy
produktu globalnego (np. Fiat Palio), w oparciu o cz¢éci tworzone w fabrykach na catym
Swiecie, stanowi pierwotny przyktad paradygmatyczny. t.aczy bowiem zasoby rozproszone
przestrzennie, a jej nadrzgdnym celem jest maksymalizacja korzysci dla calego tancucha
wytworczego, cho¢ koordynacja musi uwzglednia¢ interesy odrgbnych podmiotow, sto-
sujacych rachunek ekonomiczny w poszczegolnych transakcjach.
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Drugi typ specyficznych organizacji wirtualnych oparty jest na gromadzeniu kluczo-
wych kompetencji podwykonawcow, ktdre umozliwiaja wykonanie catosci projektu w spo-
sob, ktory maksymalizuje zmienne jako$ciowe przy zadanym koszcie. Odpowiada to metafo-
rze festiwalu czy produkcji filmu, na potrzeby ktérego zbiera si¢ rozproszonych wykonaw-
cow o ustalonych z gory i trudno spetnialnych parametrach jakosciowych. W tym podejsciu
patrzenie na organizacj¢ zaczyna si¢ od pozyskania klienta: wyznaczenia przez organizatora
procesu (wtasciciela marki) parametrow kosztowo-jakosciowych, przy ktorych maksymali-
zuje sie popyt i dazenie do realizacji projektu z maksymalng mozliwg jakoScig, przy zada-
nych uprzednio wymaganiach terminowych i kosztowych. Innymi stowy — po wyznaczeniu
parametréw (terminu, kosztu, standardu jako$ci) gtdéwnym zadaniem organizatora jest dobor
wykonawcow do projektu, ktorzy odpowiadaja tym wymaganiom. Technologiczne wsparcie
pozyskiwania i organizacji pracy pomigdzy wykonawcami jest teoretycznie catkowicie nie-
istotne. Tym, co stanowi o istocie takiej organizacji wirtualnej, jest walka o pozyskanie ogra-
niczonych zasobow: kompetencje potrzebne do witasciwego wykonania zadania sg rzadkie
i rozproszone, wigc niemal niemozliwe jest skupienie ich w jednym miejscu w tym samym
czasie. Metaforg jest tutaj produkcja filmu z ustalong obsadg gwiazd i realizatoréw kluczo-
wych funkcji — wykonanie projektu zajmuje czas zespotu, a po rozwigzaniu tego projektu ze-
spot przestaje istnie¢. Wirtualnos¢ organizacji polega na czasowym angazowaniu $srodkow
(pozyskiwanie czasu kompetentnych wykonawcow bez trwatego powigzania z organizacja)
i zgranie ich dziatania w zespdt. Rozproszenie przestrzenne kadr organizacji wirtualnej wyni-
ka raczej z pozyskiwania jedynie czesci czasu wykonawcow o rzadkich i drogich kompeten-
cjach niz z zatozenia organizacji. Celem takiej struktury jest maksymalizacja wykorzystania
unikalnych kompetencji. Jak w kazdej sytuacji gospodarczej, dazy si¢ do obnizki kosztow,
ale mysli si¢ raczej w kategoriach budzetéw na realizacj¢ podprojektéw niz pienigdza. Do-
brym przyktadem takich organizacji w klasycznym przemysle sa zespoty projektujace nowe
produkty, czyli przechodzace od wymagan rynku przez fazy prototypowe az do wytwarzania
[4]. Zaktada si¢ jako ,,wejéciowq dang” specyfikacje wymagan klienta, ktéra wyznacza kryte-
ria do oceny efektywnosci pracy projektowej. Terminy wyznaczajace tempo prac wynikaja
z oceny sytuacji rynkowej; telekomunikacja stuzy tu wygodzie, a nie stanowi warunku typu
organizacji. Ubocznym produktem projektu jest uczenie si¢ o mozliwosciach tego, co da sig¢
zrobié, oraz mozliwosciach ludzi w projekt zaangazowanych. W rezultacie, oprocz zrealizo-
wania projektu, wytworzona jest wiedza o zasadach dobrej wspdtpracy w zespole, ktdry juz
nigdy w catosci si¢ nie spotka. Osobiste poznanie ludzi o réznych kompetencjach meryto-
rycznych, ktérym udato si¢ utozy¢ dobre reguty wspotpracy, moze zaowocowac wspotpraca
czgsci zespotu przy innych projektach. Branzowe kwalifikacje rozwija si¢ jednak najlepiej
w kontakcie osobistym. Ttumaczy to naturalno$¢ skupienia przestrzennego komplementar-
nych i konkurencyjnych organizacji, gdyz ani internet (jako tablica ogloszen) ani telekonfe-
rencja (jako ograniczona mozliwos$¢ rozmowy) nie wystarczaja dla rozwoju i oceny [6] kwa-
lifikacji zawodowych wyspecjalizowanych wykonawcow.

Trzeci typ organizacji wirtualnych to zespoty projektowe skonstruowane w celu mini-
malizacji kosztéw. Rozproszenie przestrzenne podwykonawcéw, ktorego przekroczenie
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umozliwia teletechnologia, stuzy minimalizacji kosztow w catosci tancucha wytworczego.
Metafora paradygmatyczng jest telefoniczne biuro obstugi klienta amerykanskiego
mieszczace si¢ w Indiach czy przekazywanie do Bangalore prac projektowych rozpoczetych
w dzien w Irlandii. Kompetencje wykonawcy nie sa unikalne, cho¢ wraz z uptywem czasu
i zaangazowania w projekt staja si¢ wyspecjalizowane i pojawia si¢ kosztowo-umiejgtnos-
ciowa bariera wejscia dla produktow substytucyjnych. Rozproszenie przestrzenne staje si¢
ubocznym efektem poszukiwania sposobu realizacji projektu, ktory minimalizowatby kosz-
ty, a wlasciciel projektu czasem uzywa jednej nazwy z uwagi na korzysci marketingowe.
Modelowe rozwigzanie zachowuje petng tozsamos$¢ podwykonawcéw, a ich wspdlne
dziatanie jest decyzja kontraktows, ktora zostata podjeta z uwagi na chwilowe, indywidual-
ne korzysci. Ustalenie standardow wykonania, jakosci wykonania i kontroli tej jakosci, jest
zapisane kontraktem. Dtugotrwato$é umowy i wynikajace z niej (spodziewane) korzysci sa
powodem inwestycji podwykonawcy w moce produkcyjne, ktdre umozliwiajg faktyczng re-
alizacje zamowienia oraz poprawe struktury kosztowej. Powigzanie ,,konwojowe” oraz
stopniowe zwigkszanie si¢ zalezno$ci od wtasciciela projektu jest wynikiem skali zamowie-
nia — walka o minimalizacj¢ kosztow (a wigc utrzymanie dalszej wspotpracy) jest oczywista
dla obu stron. Caty czas dostawca jest pod naciskiem prowadzonych przez zarzadzajacego
poszukiwan produktéw substytucyjnych o nizszej cenie. Dyskusja wokot obnizki ceny toczy
si¢ przy kazdej kontraktowej mozliwosci, a nawet czesciej. W praktyce pojawia si¢ proba
obnizenia kosztow kazdej nastepnej dostawy, wynikajaca zarowno z faktycznych mozliwo-
$ci substytucji, jak i ambicji urzednika prowadzacego projekt. Zabezpieczeniem stabilno$ci
wspotdziatania jest terminowo$¢ kontraktu. Dobrym przyktadem tej sytuacji jest roczna
umowa wspolpracy z siecig hipermarketow, ktora dotyczy produkeji ,,marki wtasnej” dla tej
sieci. W niektorych przypadkach polityka sieci handlowej zezwala na ujawnienie tozsamo-
$ci wytworey na opakowaniu, ale zmiana producenta jest w kazdej chwili mozliwa i zalezy
jedynie od kontraktu z siecig.

3. ROZWOJ WIEDZY W ORGANIZACJACH WIRTUALNYCH
ROZNEGO TYPU

Te rozne typy organizacji wirtualnych charakteryzuja si¢ roznym nastawieniem do swo-
ich podwykonawcdw, a posrednio do oséb, wykonujacych zadania. W ré6znym stopniu sza-
nujg ich odrgbnos¢ i réznymi metodami rozwigzujg problemy koordynacji. W tym tekscie
interesuja nas jedynie problemy zarzadzania wiedza — jej tworzeniem i rozpowszechnianiem
wewnatrz organizacji.

Klasyczny model ,koniczynki” [3, 8] pokazuje rol¢ wzrostu indywidualnych kom-
petencji jako narz¢dzia zwigkszajacego bezpieczenstwo wykonawcy, a doktadniej szanse
na mozliwos$¢ uzyskania w przysztosci zlecen. Celem indywidualnego wykonawcy powi-
nien wigc by¢ rozwdj kompetencji merytorycznych na rowni z realizacja konkretnego pro-
jektu.
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Z perspektywy organizacji rowniez przeksztatcanie wiedzy indywidualnej w zbiorowa
oraz dalej, w kapital organizacyjny (procedury i bazy danych), jest kluczowym narz¢dziem
obrony przed dyktatem druckerowskich technikdéw i zabezpieczeniem przed oportunizmem
wykonawcow. W kwestii tych problemow kazdy z trzech typow organizacji przyjmuje inng
strategi¢ dziatania (tab. 1).

Tabela 1
Strategie zarzadzania wiedza w trzech typach organizacji

Typ organizacji

Technologiczna

Jako$ciowa

Kosztowa

Rozwdj kompetencji
podwykonawcy (jed-
nostki)

Odpowiedzialno$¢
podwykonawcy z po-
mocg organizacji

Odpowiedzialno$é¢
podwykonawcy; obo-
jetnos¢ organizacji

W interesie podwyko-
nawcy; konflikt z or-
ganizacja, ktora chce
upowszechnié¢ kompe-
tencje

Przeptyw kompetencji
wewnatrz organizacji

Jest pozadany i naka-
zywany, ale nakaz ten
trudno zrealizowaé
(niezmotywowani do-
stawcy)

Merytoryczne informa-
cje nie przeptywaja,
upowszechniane
wspotpracy

Minimalny — wywal-
czany w konflikcie in-
teresow

Tworzenie kapitatu or-
ganizacyjnego

Niewielkie — tylko
procedury logistyczne
zapisane i rozpo-
wszechnione

Zapisywane do$wiad-
czenie dotyczace regut
wspotpracy

Zadanie zarzadza-
jacego — baza historii
relacji oraz dostawcow
konkurencyjnych

Jak wida¢, zaden z trzech omowionych typdw organizacji wirtualnych nie jest skonstru-
owany w sposob nastawiony na rozwoj wiedzy organizacyjnej. Ten wniosek jest zgodny
z obecnym w literaturze przekonaniem [1], Ze organizacje projektowe, skoncentrowane na
terminowej realizacji zindywidualizowanych projektow, maja stabe tendencje do upo-
wszechnienia wiedzy w calo$ci organizacji, oraz do jej stabilizacji poprzez mechanizmy
proceduralne. Z drugiej strony wiadomo, ze mozliwo$¢ realizacji innowacyjnego projektu
jest w dziedzinach silnie zaleznych od wiedzy warunkiem utatwiajagcym rozwdj wiedzy [7].
Jak wigc organizacje wirtualne moga rozwiaza¢ problem rozpowszechniania zdobytej przez
podwykonawcow wiedzy w calej organizacji jesli sama struktura organizacyjna nie dostar-
cza mechanizmow utatwiajacych to rozpowszechnianie? Popatrzmy na rozwigzanie tego
problemu w organizacji, ktora spetnia wszystkie trzy przywotane powyzej definicje.
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4. TWORZENIE WIEDZY ORGANIZACYINEJ
W FAKTYCZNEJ ORGANIZACJI WIRTUALNEJ
NA PRZYKLADZIE ABB

ABB jest silnie technologiczng organizacja, ktora zostata swiadomie zaprojektowa-
na [5] w sposob, ktéry zarowno miat umozliwié korzystanie z efektu skali, jak i tworzy¢ in-
nowacyjne $rodowisko pracy, typowe dla matych zespotow projektowych. Ztozona jest
z odrgbnych centréw zyskow, ktore dziataja na wysoce innowacyjnych rynkach technologii
inzynierskich. Cho¢ kazda jednostka biznesowa podlega w strukturze matrycowej kierowni-
kowi terytorialnemu i merytorycznemu, to w swych decyzjach zakupowych pozostaje samo-
dzielna. Jednostki te, bedace zwykle niezaleznymi spotkami prawa lokalnego, prowadza
czgsto duze projekty inwestycyjne, dla ktdrych musza dobraé¢ podwykonawcow w dziedzi-
nach, w ktorych aktywne sg tez inne firmy z rodziny ABB.

Uzyskanie przez firm¢ z rodziny ABB kontraktu jest jednoczes$nie okazjg do zarabiania
oraz do rozwoju kompetencji — stad z perspektywy catosci struktury ABB korzystne jest pre-
ferowanie wlasnych poddostawcow. Ale warunkiem utrzymania zarzadzania projektem dla
klienta przez firm¢ ABB-owska jest maksymalizowanie jako$ci i minimalizowanie kosztu,
niezaleznie od podmiotu, ktéry poszukuje poddostawcow do projektow. Z perspektywy
ABB, jako organizacji wirtualnej, jedynie technologicznie narzuca si¢ konieczno$¢ pogo-
dzenia przez zarzadzajaca projektem klienta firm¢ z rodziny ABB kryteridw jakosciowych
i kosztowych z preferencjami dla poddostawcow z wewnatrz wtasnych struktur. Jak pokaza-
liSmy powyzej, bez dodatkowych bodzcow jest to niewykonalne. Wprowadzenie takich pre-
ferencji wigzac si¢ musi z uzyciem wtadzy [1].

W ABB rozwigzano ten problem proceduralnie — preferencje dla wiasnych innowacji,
przy zachowaniu niezbg¢dnej dla klienta gwarancji niskiej ceny i jako$ci, uzyskuje si¢ po-
przez system obowigzkowego dopuszczenia oferty firmy ABB-owskiej do przetargu. Obo-
wigzkiem pracownikdw ABB przygotowujacych przetarg jest zaproszenie innej jednostki
biznesowej ABB, nawet takiej, z ktorg dana firma nie ma zadnych powigzan biznesowych,
jako uczestnika przetargu, o ile tylko dziata ona w danym obszarze kompetencji merytorycz-
nej. Przy 50 tysigcach jednostek biznesowych oznacza to konieczno$é przeszukania pod tym
katem ABB-owskiej bazy danych, aby nie poming¢ jakiego$ potencjalnego dostawcy z od-
legtej czesci swiata. Jesli jednak rozbieznos¢ cenowa, badz jakosciowa, pomigdzy oferen-
tem z wngtrza ABB a jakim$ dostawcg zewnetrznym jest znaczna, to nie ma juz dodatko-
wych preferencji i rozstrzygajaca przetarg ABB-owska jednostka biznesowa wybiera do-
stawce spoza ABB.

Drugim mechanizmem utatwiajacym rozpowszechnianie si¢ innowacji wewnatrz
ABB-owskiej organizacji wirtualnej, pomimo jej projektowego zoorganizowania, jest istnie-
nie wyrdznionych dawcow licencji we wszystkich dziedzinach merytorycznych kompetencji
ABB (,,centra doskonato$ci”). Tworzona wiedza jest prywatng wtasnoscig jednostek bizne-
sowych 1 korzys$ci ze sprzedazy tej wiedzy wewnatrz organizacji sa jednym z mechanizmow
zdobywania $rodkéw usprawiedliwiajacym inwestowanie w tworzenie wiedzy i doprowa-
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dzenie do stanu, w ktérym moze by¢ wykorzystana przez inne podmioty gospodarcze. Tutaj
réwniez istnieje proceduralny nakaz ,,dawania szansy” wiasnym producentom wiedzy —
przy zakupie licencji oferta wtasnego ,,centrum doskonatosci” z danej dziedziny musi zostaé
rozpatrzona i poréwnana z innymi. Znane sg przypadki, w ktorych przetozeni ze struktury
matrycowej wywierali nacisk, przy zakupie licencji, jesli oferty znacznie si¢ nie rdznity.

5. WNIOSKI

Cho¢ organizacje wirtualne mogg znacznie rdzni¢ si¢ migdzy sobg, to przynajmniej
w trzech ich typach pojawia si¢ napigcie pomiedzy tworzeniem jednostkowej wiedzy, ktora
jest niezbedna do rozwigzania konkretnych problemoéw, a jej rozpowszechnieniem i utrwale-
niem w strukturach organizacji. Zrédet braku zainteresowania tworzeniem wiedzy organiza-
cyjnej nalezy upatrywa¢ w charakterze organizacji wirtualnej, ktora realizuje projekt
dziatania. Na skutek takiej struktury brakuje aktora, ktdrego interesem bytaby troska o prze-
ksztatcanie wiedzy indywidualnej w kapitat strukturalny organizacji. Organizacje niewir-
tualne, co pokazano na przyktadzie rozwigzan wypracowanych w ABB, rozwigzuja ten pro-
blem poprzez nakazy proceduralne. Dzigki uzyciu wtadzy formalnej, wbudowanej w obo-
wigzujace procedury dziatania, eliminuje si¢ brak zainteresowania rozwijaniem i dystrybu-
owaniem wiedzy wewnatrz organizacji wirtualne;j.

W kontekscie przeprowadzonej analizy staje si¢ jasne, ze w samorzutnie tworzonych
organizacjach wirtualnych, takich jak np. konwoj organizacji stworzony wokot tancucha
wytworczego [2], musi Swiadomie zostaé wprowadzony mechanizm zarzadzania rozwojem
i dystrybucja wiedzy wewnatrz organizacji wirtualne;j.
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