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Organizacja wirtualna jako odpowiedz
na realia gospodarcze XXI wieku

Wstep

Od konca XX wieku widoczne staja si¢ dwa procesy: przechodzenia od pracy
fizycznej do pracy umystowej oraz poszukiwania przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstw w dostepie do informacji i w ich przetwarzaniu. Ze wzgledu na globa-
lizacje, internacjonalizacj¢ 1 wzrost szybkos$ci obiegu informacji w Zyciu ekono-
micznym otoczenie, w ktérym dzialajg podmioty gospodarcze, staje si¢ coraz
bardziej dynamiczne i zmienne, cz¢sto mato przewidywalne. Odpowiedzia na takg
sytuacje jest wyksztatcanie si¢ i rozwdj elastycznych struktur organizacyjnych,
w tym organizacji wirtualnych, opierajacych swoje istnienie na systemach infor-
matycznych spoleczenstwa informacyjnego, ktore jest naturalnym srodowiskiem
dla tego rodzaju form zorganizowania. Celem artykutu jest ocena, w jakim stopniu
warunki panujgce w tym srodowisku sprzyjaja rozwojowi wspomnianej formy or-
ganizacji, przedstawienie jej istoty i typu pracownikow, ktorzy ja tworza.

Naturalne srodowisko organizacji wirtualnych

Punktem wyj$cia do rozwazan na temat organizacji wirtualnych jest identyfika-
cja srodowiska niezb¢dnego do ich powstania. Jako ze wigkszo$¢ procesow w nich
zachodzacych odbywa si¢ przy uzyciu technologii teleinformatycznych, kataliza-
torem ich wyksztalcania jest istnienie spoteczenstwa informacyjnego, wykorzy-
stujacego informacj¢ 1 wiedz¢ do realizacji codziennych procesow ekonomiczno-
-spotecznych. Jest to
spoteczenstwo, w ktorym informacja jest intensywnie wykorzystywana w zyciu ekonomicznym,
spotecznym, kulturalnym i politycznym; to spoteczenstwo, ktore posiada bogate srodki komunikacji

1 przetwarzania informacji, bedace podstawa tworzenia wigkszosci dochodu narodowego, oraz za-
pewniajace zrodlo utrzymania wiekszosci ludzi'.

! K. Krzysztofek, M.S. Szczepanski, Zrozumiec rozwdj. Od spoleczenstw tradycyjnych do infor-
macyjnych, Katowice 2002, s. 170.
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Ryec. 1. Gospodarstwa domowe w UE majace dostep do Internetu (dane procentowe)

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu: http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.
do?dataset=isoc_ci_in_h&lang=en (dostep: 21 kwietnia 2011).

Oznacza to, ze takie spoteczefistwo nie moze istnie¢ bez zaawansowanych
technologii w dziedzinie komunikacji i informatyki, a przedsigbiorstwa w swojej
dziatalno$ci dazg do stosowania narzgdzi teleinformatycznych, by (poprzez szyb-
szy przepltyw informacji wewnatrz i na zewnatrz swojej struktury) poprawia¢ swoj
rachunek ekonomiczny. Warunkiem powstania i rozwoju spoteczenstwa informa-
cyjnego sg banki danych (na czele z tym, do ktérego dostep jest najtatwiejszy —
Internetem) 1 ich dostgpno$¢. Im jest ona wigksza, tym szersze bedzie ich wy-
korzystanie, a to z kolei wptywa na wzrost wydajnosci i konkurencyjnosci
gospodarki. Jak ta dostgpnos¢ wyglada w Unii Europejskiej?

Wykresy 1 1 2 pokazuja, jaki procent gospodarstw domowych i przedsigbiorstw
27 panstw Unii Europejskiej ma dostgp do Internetu. Bez dostgpu do niego i bez
mozliwosci przesytania informacji drogg elektroniczng pomi¢dzy uczestnikami zy-
cia gospodarczego nie wyksztatcg si¢ warunki do zaistnienia organizacji wirtualne;.

Oba wykresy przedstawiaja dane statystyczne obejmujace okres globalnego
spowolnienia gospodarczego. Wyszczegodlnione zostaly wartosci za 2010 rok.
W wypadku dostgpu gospodarstw domowych do Internetu we wszystkich krajach
objetych badaniem odsetek ten w 2010 roku wzrdst w stosunku do lat poprzed-
nich. Najlepiej w zestawieniu wypadaja Holandia, Luksemburg i Szwecja (gdzie
dostep do Internetu ma odpowiednio 91, 90 1 88% gospodarstw domowych), a naj-
gorzej — Bulgaria, Rumunia i Grecja (33, 42 1 46%). Polska z 63% gospodarstw
domowych z dostgpem do sieci wyprzedza migdzy innymi Wtochy czy Hiszpanie,
z ktora czesto jest porownywana. Wsrod panstw tzw. nowej unii Polska wypada
gorzej od Estonii, Malty, Stowenii i Stowacji. Z kolei odsetek przedsiebiorstw UE
posiadajacych dostep do sieci od trzech lat oscyluje pomiedzy 90 a 100% (z wy-
jatkiem Rumunii, Bulgarii i Cypru), przy $redniej dla calej Unii na poziomie 97%
(w 2010 roku).
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Ryec. 2. Przedsigbiorstwa w UE majace dostep do Internetu (dane procentowe)
Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu: http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.
do?dataset=isoc_ci_in_e&lang=en, http://appsso.curostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=isoc_ci_in_en2

&lang=en (dostep: 21 kwietnia 2011).

Wedlug danych Eurostatu odsetek zatrudnionych os6b pracujacych w przedsie-
biorstwach majacych dostep do Internetu w 2010 roku wyniost 98%?2. Pod tym
wzgledem najgorzej w zestawieniu panstw czlonkowskich wypadaja Rumunia,
Butgaria i Cypr (odpowiednio 91, 93 i 95%), a najlepiej Finlandia i Stowacja
(100%). Odsetek zatrudnionych pracujacych w przedsiebiorstwach majacych do-
step do Internetu w pozostatych panstwach cztonkowskich Unii odbiega od lide-
row zestawienia maksymalnie o 4 punkty procentowe>.

Przedstawione dane pozwalaja jednoznacznie stwierdzi¢, ze w Unii Europej-
skiej istniejg bardzo dobre warunki do zaistnienia organizacji wirtualnej. Czy teza
ta znajduje odzwierciedlenie w praktyce? Ostatnie catosciowe dane Eurostatu bez-
posrednio dotyczace pracy na odlegltos¢ pochodza z 2006 roku i przedstawione sa
na wykresie 3 wraz z danymi z roku 2005.

Jak mozna zauwazy¢, sposrod 26 panstw (Francja nie byla obje¢ta badaniem)
tylko we Wtoszech i na Wegrzech spadt odsetek przedsiebiorstw korzystajacych
z ustug pracownikow rozproszonych. Najlepiej w zestawieniu wypadaja kraje Be-
neluksu i kraje skandynawskie (na czele z Danig — zdecydowanym liderem ze-
stawienia). Najstabiej — Wtochy i Polska, gdzie w 2006 roku odpowiednio tylko
41 6% przedsigbiorstw korzystato z ustlug swoich pracownikow na odlegto$¢, przy

sredniej dla UE rownej 21%. Zatozy¢ mozna, ze dzi$ odsetek ten jest wyzszy
chocby z tego wzgledu, ze globalne spowolnienie gospodarcze zmusza przedsie-
biorcéw do obnizenia kosztow prowadzenia dziatalnosci, na co dobrym sposobem

2 Wartoé¢ usredniona, obejmujaca 27 krajow cztonkowskich.
3 Dane za: Eurostat, http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=isoc_ci_in_pn2&Ian-

g=en (dostep: 21 kwietnia 2010).
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Ryc. 3. Przedsigbiorstwa, ktérych pracownicy czg$¢ swojej pracy wykonuja poza siedziba firmy,
taczac si¢ z nig przy wykorzystaniu systemoéw IT (dane procentowe)
* Dane z 2005 roku.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu: http://appsso.eurostat.ec.curopa.eu/nui/show.
do?dataset=isoc_ci_tw_e&lang=en (dostep: 21 kwietnia 2011).

jest transformacja struktury przedsi¢biorstwa w bardziej elastyczng, opierajaca si¢
na pracownikach pracujacych na odlegtos¢.

Kolejnymi miarami dajgcymi poglad o stanie sSrodowiska naturalnego organi-
zacji wirtualnych (czy inaczej: wirtualizacji zycia gospodarczego) w UE jest od-
setek przedsiebiorstw, ktorych przynajmniej 1% obrotu pochodzi ze sprzedazy
produktow przez Internet, oraz odsetek osob fizycznych robigcych zakupy online
W przeciagu trzech miesiecy do dnia badania. Wykres na ryc. 4 pokazuje wartosci
obu miar w 2010 roku.

W UE jest srednio 14% przedsigbiorstw, ktorych przynajmniej 1% obrotu po-
chodzi ze sprzedazy produktow online. Najwiecej jest ich w Belgii, Danii, Szwecji
(odpowiednio 26, 25 i 24%), najmniej we Wloszech, w Butgarii, Rumunii i na
Lotwie (odpowiednio po 4 i 6%). Polska wypada zdecydowanie ponizej $redniej
unijnej z wynikiem 8% przedsiebiorstw, ktorych sprzedaz przez Internet stanowi
przynajmniej 1% obrotu. Nie lepiej jest tez w kategorii osob robiacych zakupy
online (20% Polakow), przy $redniej 27 panstw UE wynoszacej 31%. W stosunku
do roku 2009 tylko w Estonii, Stowenii i Wielkiej Brytanii obnizeniu ulegly war-
tosci w kategorii przedsiebiorstw (nieznacznie, bo o 1 punkt procentowy), a w ka-

tegorii 0sob fizycznych w Irlandii (taka sama zmiana)®.

Jak wynika z przedstawionych zestawien, dobre warunki do istnienia organiza-
c¢ji wirtualnych przyczyniajg si¢ do zwickszenia wirtualizacji zycia gospodarczego
w UE, a wzrost uzycia technologii informacyjnych i komunikacyjnych w codzien-

4 Dane za: Eurostat.
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Ryec. 4. Odsetek przedsigbiorstw (sprzedajacych) i osob fizycznych (kupujacych) online (dane pro-
centowe)

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie danych Eurostatu, http://appsso.eurostat.ec.curopa.eu/nui/show.
do?dataset=isoc_ec_ibuy&lang=en oraz http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?dataset=isoc_ec_esel-
n2&lang=en (dostgp: 21 kwietnia 2011).

nych procesach gospodarczych poprawia wydajno$¢ unijnej gospodarki i odpo-
wiada popytowi zglaszanemu przez jej obywateli.

Istota organizaciji wirtualnej

Za ojcOdw pojecia ,,organizacja wirtualna” mozna uzna¢ Williama Davidowa
i Michaela Malone’a — tworcow ksiazki The Virtual Organization, ktora ukazata
si¢ w 1992 roku. Od tego czasu powstato wiele (czasem przesadzonych) definicji
i prob opisu organizacji wirtualnej. Mozna je podzieli¢ na dwie grupy, reprezen-
tujace ujecie procesowe i strukturalne”.

W ujeciu procesowym znaczenie ma to, jak organizacja reaguje na zmiany,
ktore zachodza w jej otoczeniu.

Organizacja wirtualna w szczegdlny sposob instytucjonalizuje zmiane, tak ze staje si¢ ona ele-
mentem projektowania proceséw organizacyjnych, a nie czynnikiem zaktdcajacym ich cigglosé. [...]
jest w wiekszym stopniu ukierunkowania na ciagte przeksztatcanie i rekonstrukcje niz na zbudowa-
nie jakiej$ trwatej struktury®.

Dla proceséw biznesowych organizacji wirtualnej zmiana nie oznacza zagrozenia
ich realizacji. Wrecz przeciwnie, ta forma zorganizowania przedsiebiorstw, przysto-
sowana do istnienia w turbulentnym otoczeniu, moze szybko i wzglednie tanio do-
stosowac je tak, by odpowiadaty zmienionym ,,regutom gry”. Zdaniem autora cha-

3> M. Brzozowski, Istota organizacji wirtualnej, ,,Przeglad Organizacji” 2007, nr 2, s. 7-11.
6 Ibidem.
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rakter organizacji wirtualnej w ujeciu procesowym dobrze oddaje nastgpujaca
definicja:

Istota organizacji wirtualnej jest tzw. metazarzadzanie zorientowanej celowo dziatalno$ci w spo-
sob niezalezny w zakresie srodkow jej realizacji. Metazarzadzanie to inaczej zarzgdzanie wirtualne
zorganizowana dziatalno$cia. Taka wirtualnie zorganizowana dziatalno$¢ obejmuje zestaw wyma-
gan, podmioty, ktore moga im sprostaé, oraz procedury doboru odpowiednich podmiotéw i dyspo-
nowanych przez nie zasobow i kompetencji do wymagan zwigzanych z celem dziatalnosci. Wyma-
gania determinuja konfiguracj¢ organizacji wirtualnej — w przypadku zmiany wymagan ulega
przeksztatceniu sktad organizacji (the switching principle)’.

Ujecie strukturalne jest spotykane w literaturze przedmiotu czgéciej niz ujecie
procesualne. Skupia si¢ na elementach organizacji wirtualnej, sposobie ich powig-
zania oraz rolach, ktére one w niej pelnig. Jest ona przedstawiana jako forma
wspotpracy podmiotéw majacych duzy zakres niezalezno$ci. Moga nimi by¢ za-
rowno cate przedsigbiorstwa, zespoly ludzi, jak i osoby fizyczne funkcjonujace juz
w ramach innych organizacji, bez wzgledu na miejsce, w ktoérym si¢ fizycznie
znajduja®. Organizacja wirtualna to
specyficzna struktura organizacyjna bazujaca na r6znorodnych formach dziatania w celu wspolnego
wykorzystania kompetencji, wiedzy i innych zasobéw na potrzeby wytworzenia okre§lonego dobra,
badz wykorzystania pojawiajacej si¢ szansy rynkowej. Kluczowym elementem takiej organizacji jest
technologia informacyjna’.

Niezaleznie od tego, czy rozwazamy definicje w ujeciu procesowym czy struk-
turalnym, mozemy wyrdzni¢ czesSci wspolne, okreslajace organizacje wirtualng
jako nowy rodzaj relacji pomig¢dzy podmiotami gospodarczymi, mozliwy do za-
istnienia dzigki rozwojowi technologii informacyjno-komunikacyjnej i internacjo-
nalizacji procesOw biznesowych, opierajacy si¢ na elastycznosci, partnerstwie,
zaufaniu, zarzagdzaniu projektami i specjalizacji, rozumianej jako wykorzystywa-
nie kluczowych kompetencji partneréow dla osiagniecia wspdlnego celu, ktorym
najczescie] jest pojawiajaca si¢ szansa rynkowa.

W praktyce organizacja wirtualna nie istnieje w sposob fizyczny. Wartosci nie-
materialne i prawne s3 jej glownym aktywem, kosztem rzeczowych aktywow
trwatych czy zapasow. Komunikacja z klientami, dostawcami, administracjg rza-
dowa, konkurentami odbywa si¢ za pomoca technologii teleinformatycznej.
Przedsigbiorstwo takie funkcjonuje jako sie¢ powigzanych ze sobg partnerow,
z ktorych jeden petni funkcje integratora. Najczesciej jest to ten z partnerow, kto-
ry dziala najblizej docelowego rynku klienta. Jako ten, kto posiada najdoktadnie;j-

7 A. Mowshowitz, The Switching Principle in Virtual Organization, ,Electronic Journal of
Organizational Virtualness” 1999, nr 1, www.virtual-organization.net, s. 6 (dostgp: 21 kwietnia
2011).

8 M. Brzozowski, op. cit., s. 7-11.

9 J. Burn, P. Marshall, M. Barnett, E-business Strategies for Virtual Organizations, Oxford 2002,
s. 13.

Studenckie Prace Prawnicze, Administratywistyczne i Ekonomiczne 10, 2011
© for this edition by CNS



ORGANIZACJA WIRTUALNA JAKO ODPOWIEDZ NA REALIA GOSPODARCZE XXI WIEKU | 63

szg informacje o potrzebach i preferencjach klienta, decyduje o doborze partneréw
do realizowanego zadania, koordynuje ich prace oraz caty projekt. W momencie
ukonczenia ushugi sie¢ ulega rekonfiguracji, pojawia si¢ nowy integrator i nowa
konstelacja partneréw do kolejnego zadania'?.

Organizacja wirtualna ma réwniez stabe strony. Pierwsza wynika z uzaleznienia
od istnienia i prawidtowego dzialania technologii telekomunikacyjnych. Systemy in-
formatyczne taczace partnerow w organizacji muszg by¢ niezawodne i dostgpne dla
nich bez przerwy. Kazda awaria, braki facznosci czy zasilania zaklocajg i/lub znie-
ksztalcajg przebieg informacji w sieci powigzan. Systemy te sg uktadem krwiono-
$nym organizacji wirtualnej. Jesli nie jest on w pelni sprawny, zagraza istnieniu calej
sieci powigzan. Jesli jest nieszczelny, informacje krazace wewnatrz beda ,,wyplywac”
do otoczenia, z czego chetnie korzysta¢ bedzie miedzy innymi konkurencja. Taka
sytuacja wigze si¢ z kolejnym zagrozeniem, zwigzanym z wystepowaniem niedoboru
zaufania pomigdzy partnerami. Zaufanie mozemy podzieli¢ na'l: formalne (wiara
w dotrzymanie zawartej umowy przez obie strony) i nieformalne (wiedza, Ze na danej
jednostce mozna polegac). Brak zaufania moze prowadzi¢ do znieksztalcenia infor-
macji w organizacji podczas jej transferu (partner, ktory nie darzy drugiego zaufa-
niem, moze na przyktad zatai¢ czgs¢ informacji, przede wszystkim te uwazane za
poufne) i spowodowac wystapienie brakow w realizowanej ustudze. Sieciowe zorga-
nizowanie, nacechowane tymczasowoscig i zmiennoscia, pociaga za sobg kolejny
problem — lojalno$ci wobec przedsiebiorstwa macierzystego. Moze zdarzy¢ si¢ tak,
ze osoba biorgca udzial w pracach zespolu wirtualnego jednoczesnie jest zatrudniona
w innym przedsi¢biorstwie (lub rownolegle uczestniczy w pracach innego zespotu
wirtualnego) i ma dostep do informacji, ktore z jednej strony sa uwazane za poufny
zasob pracodawcy, ale z drugiej strony przyczynityby si¢ do zdecydowanego przy-
spieszenia prac lub ulepszenia produktu, nad ktorym pracuje drugi zespot wirtualny,
ktorego ta osoba jest cztonkiem. Czy w zwigzku z tym wolno jej dzieli¢ si¢ takimi
informacjami, wnoszac je do obiegu wewnatrz organizacji wirtualnej? Pamigtajac
o tym dylemacie, nalezy rowniez zwroci¢ uwage na przelozonych cztonka zespotu
wirtualnego, reprezentujgcych interes jego przedsigbiorstwa macierzystego, ktorzy
nie muszg patrze¢ przychylnym okiem na dziatania swojego pracownika ,,poza fir-
ma”. W tym wypadku moze pojawic si¢ kryzys zaufania od drugiej strony, spowodo-
wany kwestionowaniem lojalnosci takiego pracownika wzgledem macierzystego
przedsigbiorstwa. To prowadzi do trzeciego problemu — niedoboru poczucia bezpie-
czenstwa u pracownika — cztonka organizacji wirtualnej. Jesli odbiera on negatywne
sygnaly od swoich przetozonych z organizacji macierzystej, to moze nabra¢ przeko-
nania o tymczasowosci i chaosie srodowiska, w ktoérym si¢ obraca, co moze powo-

10° A Zarebska, M. Sobka, Tozsamosé przedsiebiorstwa wirtualnego, ,,Przeglad Organizacji”
2006, nr 6, s. 24-26.

11 M. Hopej-Kaminiska, M. Hopej, R. Kaminski, Niektére stabe strony elastycznych struktur
organizacyjnych, ,,Przeglad Organizacji” 2007, nr 4, s. 12.
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dowac problemy ze sprawnym dziataniem w Srodowisku sieciowym i zbyt mate an-
gazowanie sie, czy nawet wycofywanie zrealizowanego projektu!?.

Te zagrozenia najlepiej zwalcza¢ poprzez zapobieganie im. Duzg rolg odgrywa
wtedy integrator (lub menedzer wirtualny — jesli skupiamy si¢ na poziomie zespo-
16w zadaniowych wewnatrz sieci). Musi on stworzy¢ warunki sprzyjajace rozwojowi
zaufania pomi¢dzy poszczegdlnymi partnerami w organizacji (cztonkami zespotu),
w ktorej kazdy z nich powinien si¢ czu¢ swobodnie, aby uczciwie moéwi¢ o proble-
mach zwigzanych z praca w sieci (zespole) oraz mie¢ pewnosc¢, ze jego komunikat
nie idzie w prozni¢ i jest brany pod uwage. To od integratora (menedzera) wymaga
sie zapewnienia, ze komunikacja pomiedzy poszczegolnymi partnerami odbywa si¢
z otwartoscig, szacunkiem i zrozumieniem. Aby moc tworzy¢ taka atmosferg pracy
(i rownolegle wytwarza¢ w partnerach poczucie pracy zespotowej), integrator (me-
nedzer) musi dawac przyktad. Jesli nie mozna na nim polegac lub jest niestowny, to
nie moze oczekiwac zachowan odwrotnych od pozostatych uczestnikow sieci (czton-
kow zespotu)!3. Wazne, by na poczatku kazdy z partnerow otrzymat doktadny, kla-
rowny opis zadan, jakie beda przed nim stawiane, oczekiwan wzgledem niego i ce-
16w, jakie ma osiggna¢ organizacja (zespot). Dobrze jest sporzadzi¢ (tatwe do edycji)
zestawienie ,,r6l i obowigzkéw” dla kazdego z partnerow sieci (cztonkéw zespohu) !4,
To pozwoli unikng¢ nieporozumien i da partnerowi (cztonkowi zespotu) jasne argu-
menty do ewentualnej dyskusji z przetozonymi z przedsigbiorstwa macierzystego
w celu rozwiania ich watpliwosci co do przedsigwzigcia, w ktore osoba si¢ angazuje.

Pracownicy organizacji wirtualnej

Organizacja wirtualna, z powodu oparcia swojej dzialalnos$ci na systemach te-
leinformatycznych oraz na czerpaniu, przetwarzaniu i sprzedawaniu — mowiac
catosciowo: wykorzystywaniu — specjalistycznej wiedzy partneréw ja tworza-
cych, sklada si¢ z pracownikow wiedzy.

Pracownicy wiedzy zarabiajg na zycie mysleniem; ich narz¢dziem pracy jest umyst, a kazdy wysi-
fek zwigzany z wykonywaniem zawodu ma charakter intelektualny, nie fizyczny. [...] pracownicy
wiedzy roznia si¢ od pracownikow umystowych tym, ze nie tylko przetwarzaja dane za pomocg pro-
cesOw myslowych, ale takze analizujg je, rozumiejg oraz tworzg jakosciowo nowa wiedzg. Ich praca

jest z zalozenia nowatorska — problemy, ktdore rozwiagzuja, i mozliwosci, ktore wykorzystuja, sa zu-
pemie nowe. Rzadko mozna méwi¢ o standardowych rozwigzaniach i rutynowych dziataniach'>.

Zilustrujmy te definicj¢ przyktadem: pracownik biblioteki, ktorego zakres obo-
wigzkow polega na odnalezieniu zamowionej ksiazki na regale i przekazaniu jej

12 Ibidem, s. 11-13.

13 C. Garton, K. Wegryn, Managing Without Walls: Maximize Success with Virtual, Global, and
Cross-cultural Teams, Lewiskille (Texas) 2006, s. 191-192.

14 Ibidem, s. 88.

15 T H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Krakow 2007, s. 1.
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wypozyczajacemu, jest pracownikiem umystowym. Jesli ten sam bibliotekarz jest
zaangazowany w projekt opracowania nowego systemu katalogowania i lokaliza-
cji ksigzek w ksiggozbiorze biblioteki, jest pracownikiem wiedzy, bo proces prze-
twarzania danych poszerza o analizg 1 tworzenie nowej wiedzy w postaci opraco-
wania rozwigzania gotowego do implementacji.

Dla pracownika wiedzy bez znaczenia jest miejsce i czas pracy dzigki srodkom
komunikacji i tacznos$ci, ktérymi dysponuje. One w potaczeniu z jego gleboka
wiedzg merytoryczng i wspomnianymi mozliwo$ciami intelektualno-tworczymi
powoduja, ze mozna go okresli¢ jako niezaleznego, wyspecjalizowanego w swo-
jej profesji, dysponujgcego unikalnymi kompetencjami i informacjami, odpowie-
dzialnego, $wiadomego swojej wartosci profesjonaliste!6.

Jednak nawet pracownicy wiedzy muszg dysponowac okreslonym zestawem
og6lnych umiejetnosci, zeby wydajnie pracowaé w dynamicznym i zmiennym
srodowisku pracy organizacji wirtualnej, ktore wymaga od jednostek w nim
uczestniczacych statego uczenia si¢. Zbior takich umiejetnosci przedstawia ta-
bela 1.

Tabela 1. Zestaw umiej¢tnos$ci wazny dla jednostki pracujacej w organizacji wirtualnej

Umiejegtnos$c Opis
. zdolno$¢ pojmowania, zdolno§¢é wielostronnego rozwigzywania
Zrozumienie .
problemow
. umiejetnosé logicznego myslenia, umiejetnosci techniczne i mery-
Wiedza merytoryczna 1¢ g gomy ’ 1e y
toryczne
Komunikacja zdolno$¢ jasnego wyrazania opinii, aktywne stuchanie, dociekliwosé¢
Umiejetnosci interpersonalne | umiejgtno$¢ wspotpracy, wrazliwo$¢ spoteczna, zaangazowanie
Sumienno$é¢ niezawodno$¢, wytrwato$¢, orientacja na osiaganie celéw, rozwaga
Ekstrawertyzm otwarto$¢, asertywnos¢, towarzyskosé
Kultura osobista uprzejmos¢, takt, ciepto

Otwarto$¢ na nowe doswiad-

czenia cickawos¢, bujna wyobraznia, szerokie horyzonty
zeni

Skutecznos¢ pewnos$¢ co do swoich mozliwo$ci, wytrwatosé

Wyrozumialo$¢ wobec dwu- | preferowanie sytuacji niejednoznacznych, stabilno$¢ emocjonalna,
znacznoS$ci wytrzymatos¢

preferowanie sytuacji stawiajacych wysokie wymagania jednostce,
zdobywanie umiejgtnoscei, wiara w plastyczng nature cech charakteru
Tolerancja ryzyka preferowanie sytuacji ryzykownych, zorientowanie na wyzwania

Zorientowanie na nauke

swiadomos¢ réznorodnoscei kulturowej, elastycznosé, wykazywa-

ielokul 1 C . .
Wielokulturowy sty nie inicjatywy, kompetencje socjalne

Zrédto: opracowanie na podstawie: R.L. Heneman, D.B. Greenberger, Human Resource Management in
Virtual Organizations, Greenwich 2002, s. 145-146.

16 M. Morawski, Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, ,,Przeglad Organizacji”
2003, nr 1, s. 17-20.
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Pracownikow wiedzy trudno jest pozyska¢ (ze wzglgdu na przyktad na koszty
rekrutacji zwigzane z ewaluacjg wiedzy kandydata) i zatrzymac (ze wzgledu na
silng potrzebe autonomii i poczucie niezaleznosci). Ich praca ma charakter jako-
sciowy 1 nie mozna jej zmierzy¢ przy uzyciu prostych narzedzi ilosciowych, od-
noszacych si¢ na przyktad do wydajnosci. Pod uwage nalezy bra¢ nie tylko wyko-
nywang prace, ale i jej efekty. Pojawia si¢ tez problem z motywowaniem tej grupy
pracownikow, ktorzy ponad bodzce materialne beda ceni¢ atmosferg pracy, jej
prestiz i warunki do samorealizacji!”.

Od czego powinien zacza¢ menedzer w organizacji wykorzystujacej ten typ pra-
cownika? Przede wszystkim od poznania profili osobowos$ciowych swoich pod-
wiadnych, aby méc rozumie¢ ich postawy oraz motywy, ktore nimi kieruja, i by¢
w stanie przewidywac niektore ich zachowania. Dzigki temu moze réwniez dosto-
sowywac swoj jezyk do pracownika, z ktorym wiasnie si¢ komunikuje. Swoje mysli
i oczekiwania powinien przekazywac jasno i zrozumiale. Ponadto powinien pobu-
dza¢ inicjatywe, kreatywno$¢, innowacyjno$¢, przyczynia¢ si¢ do wytworzenia at-
mosfery oczekiwania i gotowosci do natychmiastowego reagowania na pojawiajgce
si¢ problemy oraz okazje — szanse. Motywowanie pracownikow wiedzy odbywa
si¢ poprzez inspirowanie. Menedzer nie wystgpuje w roli eksperta (wiedza meryto-
ryczna wyspecjalizowanego w danej dziedzinie pracownika moze by¢ wigksza niz
menedzera), jest on raczej koordynatorem, inspiruje, daje mozliwo$¢ wykazania si¢
pracownikowi, zapewniajac mu duzo przestrzeni do dziatania i w jak najwigkszym
stopniu wykorzystujac jego potencjat. Utwierdza podwtadnych w przekonaniu, ze
ich praca jest wazna, wktad w efekt calosciowy zauwazalny i przyczyniajacy si¢ do
rozwoju'®. Caly ten opis dotyczy menedzeréw pracujacych w warunkach wirtual-
nych z pracownikami rozproszonymi geograficznie. Takie warunki pracy wymagaja
jednak poszerzenia swoich zdolno$ci o zestaw umieje¢tnosci zawarty w tabeli 2.

Tabela 2. Zestaw umiej¢tnosci wazny dla menedzera wirtualnego

Umiejgtnosée Opis

Kompetencje techniczne | znajomos¢ i bieglos¢ w korzystaniu z technologii komunikacyjnych
i informacyjnych

Samoswiadomos¢ wiedza na temat swoich mocnych stron i ograniczen

Aktywno$¢ umiejetno$é identyfikacji obecnych i przysztych zdarzen oraz reagowa-
nia na nie w odpowiedni sposob

Przenikliwos$¢ spryt, zdolno$¢ pozyskiwania zasobow i wsparcia niezbednego do
odniesienia sukcesu

Asertywno$¢ pewno$¢ w dziataniach i reakcjach na powstajace sytuacje

Zr6dto: opracowanie na podstawie: 1. Fleming, The Virtual Teams Pocketbook, Arlesford 2006, s. 27-30.

17 K. Lysik, Pracownicy wiedzy — nowa jakos¢ czy modny termin?, ,Przeglad Organizacji”
2011, nr 2, s. 7-10.

18 J. Nazdrowicz, Innowacyjny menedzer w motywowaniu pracownikéw, ,,Przeglad Organizacji”
2010, nr 7-8, s. 14-15.
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Podsumowanie

Poziom wirtualizacji zycia gospodarczego w Unii Europejskiej tworzy dobre
warunki do zaistnienia i rozwoju organizacji wirtualnych. Dostgpnos$¢ sieci tele-
informatycznych, rosnacy udziat ustug §wiadczonych przez Internet, wzrost §wia-
domosci technicznej z tego zakresu i doswiadczane obecnie globalne spowolnie-
nie gospodarcze wzmagaja potrzebe dziatania w strukturach, ktorych utrzymanie
jest mniej kosztowne. Nowy rodzaj pracownikow, ktdrych praca oparta jest na
wiedzy, dobrze pasuje do elastycznych organizacji, pozwalajgcych na pelne wy-
korzystanie ich potencjatu i tworzenie konkurencyjnej, efektywnej gospodarki,
ktorej podstawg jest wiedza.
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The virtual organization as an answer
to the economic realities of 21st century

Summary

The level of virtualization of economic life in European Union creates good conditions for vir-
tual organizations to exist and develop. Accessibility of IT systems, growing share of services, pro-
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vided via Internet, increase of technical self-consciousness in this subject and (currently experi-
enced) global economy slowdown, increase the need to act in structures which are less expensive to
maintain. New type of workers, who draw on their knowledge while working, fits to flexible types
of organizations, which allow to fully use their potential and to create effective, knowledge based
economy.
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