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Strukturalne uwarunkowania
tworzenia i funkcjonowania
organizacji wirtualnej

Streszczenie. Artykut dotyczy zjawiska wirtualizacji dziatalnosci gospodarczej w kontek-
Scie organizacji wirtualnej przez pryzmat uwarunkowan stwarzanych przez struktury powiazan.
Organizacja wirtualna traktowana jest tutaj jako specyficzna forma wspotpracy przedsigbiorstw.
Dodatkowo organizacj¢ wirtualna przedstawiono jako tymczasowa organizacj¢ sieciowa, charak-
teryzujaca si¢ okreslona, najwygodniejsza dla siebie, struktura powiazan. Na podstawie wynikow
uzyskanych w ramach autorskiego badania podje¢to probe analizy poziomu wirtualizacji bada-
nych przedsigbiorstw, starajac si¢ jednoczesnie zwroci¢ uwage na strukturalizacje takiej formy
wspotpracy.

Stowa kluczowe: organizacja wirtualna, organizacja sieciowa, wspOtpraca przedsigbiorstw,
uwarunkowania strukturalne

1. Wprowadzenie

To, ze mozemy by¢ Swiadkami tak specyficznej formy aktywnosci 1 wspot-
pracy przedsigbiorstw, jaka stanowi wirtualizacja dzialalnos$ci, jest nastgpstwem
dwodch megaczynnikéw, mianowicie procesu globalizacji i rozwoju technologii
informatycznych, w tym komunikowania si¢. Pomimo naturalnej sktonnosci do
rywalizacji przedsigbiorstw obserwuje si¢ takze rozne formy ich wspolpracy.
Wspoltpraca, z jednej strony, jest naturalnym procesem w realizacji tancucha
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warto$ci (w uktadzie pionowym i/lub poziomym), z drugiej zas, objawia si¢ jako
niezwykle ciekawa forma wowczas, gdy pojawia si¢ rynkowa okazja ,,zrobienia
biznesu”, a organizacja, ktéra chciataby ten biznes zrobi¢, sama nie jest w stanie.
I dlatego dochodzi do czasowej wspdlpracy niezaleznych firm, ktore, wnoszac
swoje kluczowe kompetencje 1 wykorzystujac synergiczny efekt wspdlnych
dziatan, na jaki$ czas tacza si¢ w obszarze jasno zdefiniowanych obowiazkow.
Przektada si¢ to, poza oczekiwana korzy$cia materialna, na powigkszanie
zasobow relacyjnych organizacji, bedacych sktadowa ich zasobéw niemate-
rialnych.

Uswiadomienie sobie tego faktu sktonilo zespot badawczy Wyzszej Szkoty
Bankowej w Toruniu do przeprowadzenia badan, ktérych celem byto okreslenie
sktonnosci do wirtualizacji dziatalnosci przedsigbiorstw, nat¢zenia tego zjawis-
ka, a takze proba identyfikacji wpltywu czynnikow strukturotworczych na te
specyficzna forme dziatalnos$ci. Formutujac w ten sposdb problem badawczy,
zdefiniowano pojecie organizacji wirtualnej. Wykorzystano w tym celu dorobek
zarobwno polskich, jak 1 zagranicznych autorow zajmujacych si¢ problematyka
wirtualnej przedsigbiorczo$ci. Definicja ta znajduje si¢ w drugiej czgsci opra-
cowania. Sformutowano takze kilka wstepnych zatozen, po pierwsze — nalezy
zgodzi¢ si¢ z faktem, ze w warunkach nasilajacej si¢ globalizacji, a wraz z nia
konkurencyjnosci, przedsigbiorstwa tworza wirtualne struktury celem wykorzys-
tania pojawiajacej si¢ okazji na rynku; po drugie — przedsigbiorstwa zaczely
dostrzega¢ szanse rozwoju poprzez tak sformulowana kooperacje, a takze bu-
dowania relacji owocujacych efektem synergii; po trzecie — majac zdefiniowana
organizacj¢ wirtualna 1 odwotujac si¢ do znajomosci cech przypisywanych
takim organizacjom, mozna stworzy¢ obraz zwirtualizowanego przedsigbiorstwa
w Polsce, badajac poziom spetniania przez nie tych cech. Wszystko to tworzy
specyficzng strukturg¢ niedajaca si¢ zaobserwowac posrod ustabilizowanych,
tradycyjnych organizacji.

2. Organizacja wirtualna
jako specyficzny przypadek organizacji sieciowej

Dynamiczny rozwdj przedsigbiorstw coraz czg$ciej polega na tworzeniu mig-
dzyorganizacyjnych struktur, w ktorych granice poszczegdlnych przedsigbiorstw
zacieraja si¢ na rzecz struktur sieciowych. Sieciowe formy realizowania dzia-
falnosci gospodarczej wymagaja jednak wdrozenia nowych regut pozwalajacych
rownowazy¢ zachodzace wowczas przeciwstawne procesy, takie jak: kooperacja
1 konkurencja, zalezno$¢ 1 autonomia, hierarchia 1 partnerstwo. Wspolistnienie
tych zjawisk mozliwe jest wtasnie dzigki zastosowaniu koncepcji innowacyjnych
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1 samoorganizujacych si¢ struktur sieciowych, do ktorych naleza zarowno orga-
nizacja sieciowa, jak i organizacja wirtualna'.

Organizacja sieciowa to ,,uktad wspoétdziatania niezaleznych pod wzgledem
organizacyjno-prawnym organizacji, powiazanych kapitatowo czy tez nie,
opartych na potencjale synergicznym podmiotéw w sieci w jednym obszarze
funkcjonowania badz ich wigkszej liczbie oraz na wspotpracy szerszej niz jed-
norazowa wymiana’?. Organizacja sieciowa stanowi zatem zbior samodzielnych
organizacji, ktore tacza wigzi kooperacyjne, a przeptyw zasoboéw migdzy nimi
ma charakter powtarzalny. Poszczegdlni partnerzy organizacji sieciowej realizuja
okreslone grupy zadan, ktore razem sktadaja si¢ na calo§¢ wykonywanych zadan
przez organizacje tradycyjna. Organizacj¢ sieciowa moga tworzy¢ podmioty
rozniace si¢ wielkoscia, modelem wzrostu, organizacja, stopniem wewngtrznej
konkurencji czy struktura zarzadzania. Organizacja sieciowa nie rozpoczyna
dziatalno$ci po pelnym uksztattowaniu strukturalnym, lecz budowana jest krok
po kroku®’. Podstawa powiazan uczestnikow sieci jest przynajmniej czgsciowa
wspolnota celow, dla realizacji ktorych poszczegolni cztonkowie dobrowolnie
zdecydowali sig¢ wej$¢ w sklad sieci. Powiazania sieciowe moga taczy¢ zarowno
wyodrebnione, samodzielne jednostki poszczegolnych przedsigbiorstw, jak 1 od-
rebne podmioty, ktére poprzez uczestnictwo w sieci chca zwigkszy¢ swoja sile
konkurencyjna®.

Organizacja wirtualna za$ to ,,tymczasowa organizacja sieciowa, sktadajaca
si¢ z niezaleznych uczestnikow (organizacji, firm, instytucji, indywidualnych
specjalistow), ktorzy w odpowiedzi na pojawiajaca si¢ okazj¢ rynkowa szybko
buduja uktad wzajemnych relacji (bez wzgledu na swoja lokalizacj¢). Poszcze-
gblne uczestniczace podmioty wykorzystuja swoje kluczowe kompetencje celem
stworzenia organizacji doskonatej wspomaganej w swym dziataniu nowoczesnymi
technologiami informacyjno-komunikacyjnymi’. Organizacja wirtualna stanowi
zatem pewien specjalny przypadek organizacji sieciowej, w ktorej czegsciej
dominuja partnerskie poziome powiazania pomigdzy uczestnikami organizacji

! M. Benassi, A. Greve, J. Harkola, Looking for a Network Organization: The Case of GESTO,
,Journal of Market Focused Management” 1999, Vol. 4, No. 3, s. 206.

2 K. Lobos, Organizacje sieciowe, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym oto-
czeniu, red. R. Krupski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 163.

3 B. Gomes-Casseres, Group Versus Group: How Alliance Networks Compete, ,,Harvard
Business Review” 1994, No. 4, s. 65.

* B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Krakowie” 2006, nr 715, s. 114.

> E.C. Fuehrer, N.M. Ashkanasy, The Virtual Organization: Defining a Weberian Ideal Type
from the Inter-Organizational Perspective, za: M. Najda, Zaufanie w organizacjach wirtualnych,
w: W poszukiwaniu strategicznych przewag konkurencyjnych, red. J.L. Czarnota, M. Moszkowicz,
Wyd. Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2003, s. 154.
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niz powigzania pionowe ukazujace hierarchiczna strukture ze sformalizowanymi
procedurami®.

Wirtualne organizacje nieustannie si¢ zmieniaja, adaptatywnie dostosowujac
si¢ do wymagan uczestnikow rynku. Ich kooperacja realizowana jest zdalnie,
a jednostki tworzace taka organizacjg, rozproszone w sieci, faczone sa z uzyciem
technologii informacyjnych w celu realizacji okreslonego celu biznesowego’.
Organizacje takie bazuja na mechanizmach koordynacji, tak na zaufaniu, samoor-
ganizacji 1 standaryzacji, jak rowniez na implementacji nowoczesnych technologii
informacyjnych w celu redukcji kosztow®.

Organizacj¢ wirtualng tworza rozne jednostki gospodarcze, ktére sa ze
soba potaczone siecia zaleznos$ci. Sie¢ zalezno$ci moze by¢ bardziej lub mniej
skomplikowana w zalezno$ci od obszaru dzialalno$ci. Sieciowos$¢ organizacji
wirtualnej stuzy rozmywaniu granic organizacyjnych, dzigki czemu organizacja
taka szybciej reaguje na zmiany w otoczeniu. Sie¢ stanowi podstawowa strukture
organizacji wirtualnych, ale nie jest warunkiem wystarczajacym do ich tworzenia’.
Dodatkowo, jak pisze Anna Sankowska, kazda potencjalna organizacja wirtualna
jest organizacja sieciowa, ale w druga strong juz niekoniecznie, czyli nie kazda
organizacja sieciowa jest organizacja wirtualng'’. Autorka ta zaprezentowata row-
niez proste poréwnanie dotyczace organizacji wirtualnej 1 organizacji sieciowej,
ktore przedstawia tabela 1.

Organizacja wirtualna jest jednak bardziej rozwinigta forma od sieciowe;j
formy wspotpracy ze wzgledu m.in. na wspotprace ograniczona czasowo do
realizacji konkretnego przedsiewzigcia, indywidualng i synergiczna kombinacje
kluczowych zdolnosci partnerow, koordynacje zorientowana na ludzi, niski zakres
formalizacji, zaufanie do partnerow 1 wyzsza przejrzystos¢ dziatania oraz mata
stabilizacj¢ zwiazkow — plynne, otwarte struktury, a takze zasadnicze znaczenie
telekomunikacji i zaawansowanej technologii informacyjnej''.

Najczegsciej wystepujaca forma organizacyjna wirtualnej organizacji jest
ptaska struktura sieciowa. Przedsigbiorstwa uczestniczace w tego typu sieci sa
wzglednie niezaleznymi partnerami, a wigc nie wystepuja migdzy nimi zalezno-
Sci hierarchiczne. Partnerzy w organizacji wirtualnej dobierani sa dynamiczne,

¢ S.E. Bleecker, The Virtual Organization, ,,The Futurist” 1994, Vol. 28, No. 2, s. 9-14.

7 D. Dziuba, Model i architektury organizacji wirtualnych, w: Modele referencyjne w zarzq-
dzaniu procesami biznesu, red. T. Kasprzak, Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 308.

8 R. Bauer, S.T. Koszegi, M. Wlokerstorfer, Measuring the Degree of Virtualization — An
Empirical Analysis in Two Austrian Industries, Proceedings of the 36" Annual Hawaii International
Conference on System Sciences, IEEE Computer Society, Washington 2003, Vol. 8§, s. 272.

? M. Bednarczyk, Organizacja wirtualna w zarzqdzaniu, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2001, nr 6, s. 18.

19" A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 54-57.

' M. Bednarczyk, op. cit., s. 19.
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Tabela 1. Koncepcja organizacji wirtualnej i organizacja sieciowa

Przedmiot poréwnania Organizacja sieciowa Organizacja wirtualna

Cel Odnalezienie Realizacja konkretnego celu,
specyficznej informacji wykorzystanie szybko zmieniajacej si¢
okazji rynkowej

Tresc Glownie skupiona Skupia si¢ na strukturze i procesach
na strukturze

Przedmiot uwagi Relacje Selekcja partnerow i zasobow

(w tym koncentracja na kluczowych
kompetencjach), rekonfiguralno$¢ sktadu
partnerow (zasada switching)

Uzycie ICT Niekoniecznie Znamienna cecha

Zrédlo: A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé¢, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 57.

w zaleznosci od realizowanego zadania 1 kompetencji, jakie posiadaja. Jest to
zatem struktura dynamiczna. Plaska struktura organizacji wirtualnej charaktery-
zuje si¢ wigc: decentralizacja wladzy, rozproszeniem geograficznym, sieciowos-
cia, tymczasowoscia, mozliwoscia szybkiej rekonfiguracji sieci kooperantow
1 elastycznoscia.

Organizacja wirtualna jest zatem najbardziej efektywnym tworem gospo-
darczym. Umozliwia ona osiagnigcie efektu synergii za pomoca wspolpracy
1 wzajemnego uzupetniania si¢ tworzacych ja jednostek. Przedsigbiorstwa te
uzupelniaja si¢ nie tylko profilem wyspecjalizowanej dziatalnosci 1 kompeten-
cjami, lecz rowniez wiedza 1 zasobami.

Na potrzeby opracowania jako wiodaca sformutowano nastgpujaca definicje
organizacji wirtualnej: organizacja wirtualna (OW) to forma organizowania
wspolpracy niezaleznych przedsigbiorstw, ktora nie wymaga zawierania formal-
nych kontraktéw. Podejmowana jest dla realizacji wspdlnego celu 1 osiagania
korzysci wigkszych niz podczas realizacji celu samodzielnie przy wykorzystaniu
technologii informatycznych. Partnerzy sa dobierani w zalezno$ci od potrzeb,
a kazdy z nich wnosi do wspolpracy to w czym jest najlepszy.

3. Wirtualizacja wspolczesnych przedsi¢biorstw
w Swietle badan

Na podstawie przeprowadzonego na przetomie maja i czerwca 2015 r. badania
podj¢to probe identyfikacji zjawiska wirtualizacji wspdiczesnych przedsigbiorstw.
W badaniu udzial wzigto 78 przedsigbiorstw realizujacych swoja dziatalnos¢
gospodarcza na terenie wojewodztwa kujawsko-pomorskiego. Jako metodg
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zbierania danych zastosowano ankiet¢ internetowa z elektronicznym kwestio-
nariuszem jako narzedziem badawczym. Badanie dotykato zagadnien zaréwno
dotyczacy organizacji wirtualnych, jak i czynnikéw strukturotworczych.

W ramach zagadnien dotyczacych organizacji wirtualnej, w rozumieniu defini-
cji zamieszczonej w poprzedniej czesci, badanych respondentdw zapytano m.in.,
czy spotkali si¢ z organizacja wirtualna jako forma wspolpracy przedsigbiorstw. 33
przedsigbiorstwa przyznaly, ze znaja organizacje wirtualna jako forme¢ wspotpracy
przedsigbiorstw 1 podejmuja tego rodzaju wspotprace; 20 przedsigbiorcow przy-
znalo, ze styszato o organizacji wirtualnej jako formie wspdtpracy, ale nie posiada
wlasnych doswiadczen w tym zakresie, natomiast 25 respondentéw wskazato,
ze nie styszato o organizacji wirtualnej jako formie wspodtpracy przedsigbiorstw.
Udziat procentowy uzyskanych odpowiedzi prezentuje wykres 1.

Wykres 1. Znajomos$¢ organizacji wirtualnej (OW)
wsrod badanych przedsigbiorstw (w %)

32
42

26

[ udziat przedsiebiorstw, ktore podejmowaty tego rodzaju wspotprace
. udzial przedsigbiorstw, ktore znaja istote OW, ale nie podejmowaty takiej wspolpracy
|:| udziat przedsiebiorstw, ktore dotad nie zetknety sie z OW

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Nastepnie dokonano proby identyfikacji poziomu wirtualizacji badanych
przedsigbiorstw. W przypadku organizacji wirtualnej bowiem wirtualno$¢ nie jest
nowym typem struktury, lecz charakterystyka, ktéra w mniejszym lub wigkszym
stopniu moze by¢ odnoszona do kazdej organizacji w jej relacjach z innymi
podmiotami'?, Dodatkowo poziom wirtualizacji danej organizacji mozna mie-
rzy¢, okreslajac stopien nasilenia cech idealnej organizacji wirtualne; w badane;j
organizacji'®>. W ramach badania przygotowano zatem, na podstawie studiow
literaturowych, list¢ 15 takich cech idealnej organizacji wirtualnej, a badanych
przedsigbiorcOw poproszono o okreslenie stopnia wystepowania kazdej z nich
w ich przedsigbiorstwie wedlug czterostopniowej skali (tj. brak wystgpowania,

12°A. Sankowska, op. cit., s. 11-13.
3 W.M. Grudzewski, [.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 164-165.
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Tabela 2. Sredni stopien wystepowania okreslonych cech organizacji wirtualnej

wsrod przedsigbiorstw bioracych udziat badaniu

Cechy

Sredni stopien
wystepowania

Podejmujemy wspodtprace z firmami z calego $wiata, granice nie maja
dla nas wigkszego znaczenia, licza si¢ kompetencje.

1,03

Podejmujac wspolprace z innymi firmami, tworzymy sie¢ niezaleznych
jednostek, ktore tacza si¢ w celu wykonania okreslonego zadania (sie¢
wspotpracy).

1,53

Po realizacji celu, dla ktérego podjelismy wspotpracg z innymi firmami,

stworzona sie¢ wspolpracy zostaje rozwiazana lub jej sktad ulega zmianie

stosownie do wyzwan zwiazanych z nowym przedsigwzigciem.

1,54

Podejmujac wspolprace z kooperantami, dzielimy naktady, ryzyko
1 korzys$ci stosownie do realizowanych zadan i rol.

1,59

Dzigki efektywnej wspotpracy z innymi firmami (tworzacej wspolny
potencjal) szybciej dostosowujemy si¢ do zmian w otoczeniu
i elastyczniej reagujemy na zmiany.

1,78

Podczas wspolpracy z innymi firmami nie budujemy zwiazkow
hierarchicznych ani relacji przywodca — wykonawca. Kazdy partner
odpowiada za koncowy efekt powierzonych mu zadan i podejmuje
autonomiczne decyzje dotyczace ich realizacji.

1,81

Zmieniamy sktad kooperantow w zaleznosci od okazji rynkowych/popytu

1,83

Tworzac produkty/ustugi we wspotpracy z innymi firmami, staramy si¢
dziata¢ tak, by te produkty/ushugi byty postrzegane jako wytworzone
przez jedna firme.

1,85

Podejmujemy wspolprace z innymi firmami, aby wykorzystaé¢
pojawiajaca si¢ na rynku szansg, okazjg.

1,88

Podczas realizacji zadan biznesowych (dziatalno$ci gospodarczej)
skupiamy si¢ na naszych kluczowych umiejgtnosciach i podejmujemy
wspoOlpracg z firmami, z ktorymi uzupetniamy si¢ kompetencjami.

2,00

Podejmujemy wspolprace z innymi firmami w celu realizacji
konkretnego przedsigwzigcia, ktére ma przynies¢ korzysci wigksze niz
gdyby$my realizowali je sami.

2,09

Do kontaktéow z kooperantami wykorzystujemy nowoczesne technologie
komunikacyjne, takie jak Internet, wideokonferencje itp.

2,19

Naszych kooperantow traktujemy na zasadach partnerstwa (budujemy
mniej formalne relacje)

2,24

Podejmujac wspolprace z innymi firmami w celu realizacji konkretnego
przedsigwzigcia, dazymy do najlepszego zaspokojenia potrzeb klienta
(koncentrujemy nasze wspolne wysitki na jak najlepszym spetieniu
jego oczekiwan).

2,56

Staramy si¢ budowac¢ atmosferg zaufania w relacjach z kooperantami,
dotrzymujemy umoéw ustnych.

2,64

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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niski, $redni czy wysoki stopien wystgpowania danej cechy). Na podstawie uzys-
kanych odpowiedzi mozna opisa¢ poziom wirtualizacji badanych przedsigbiorstw.
Wyliczajac Srednia ze wszystkich ocen dla poszczegdlnych cech i szeregujac je
od najnizszej do najwyzszej, uzyskano zestawienie zaprezentowane w tabeli 2.

Odnoszac uzyskane wyniki do przyjetej skali zauwazy¢ mozna, ze pode;j-
mowanie wspotpracy z firmami z catego $wiata ponad granicami, z uwagi na
kompetencje, w badanych przedsigbiorstwach wystepuje na zdecydowanie niskim
poziomie 1 jest to jedyna cecha, ktora wsrdd naszych respondentow ma tak
niski poziom wystepowania. W przypadku o$miu kolejnych cech §rednie oceny
respondentow rowniez znalazly si¢ ponizej poziomu Sredniego, cho¢ nie sa az
tak nisko ocenione jak poprzednia. Warto tu jednak zauwazy¢, ze w ramach tak
ocenionych (stosunkowo nisko) cech znalazty si¢ dwie dotyczace bezposrednio
sieciowosci, a mianowicie: podejmujac wspdtpracg z innymi firmami, tworzymy
sie¢ niezaleznych jednostek, ktore tacza sie w celu wykonania okreslonego zadania
(sie¢ wspdtpracy) oraz po realizacji celu, dla ktorego podjeto wspodtprace z innymi
firmami, stworzona sie¢ wspOtpracy zostaje rozwigzana lub jej sktad ulega zmianie
stosownie do wyzwan zwiazanych z nowym przedsigwzigciem. Mozna by zatem
przypuszczaé, ze badane przedsigbiorstwa niechgtnie stosuja sieciowe formy
wspotpracy lub nie sa do tego typu wspolpracy przekonane badz przygotowane.

Sredni poziom wystepowania uzyskany zostal dla cechy: podczas realiza-
cji zadan biznesowych (dziatlalnos$ci gospodarczej) skupiamy si¢ na naszych
kluczowych umiejgtnosciach 1 podejmujemy wspolprace z firmami, z ktorymi
uzupelniamy si¢ kompetencjami.

Zaobserwowano jednakze, ze niektore cechy sa realizowane w stopniu
wyzszym niz $redni. Najwyzej ocenione przygotowanie przedsigbiorstw do wir-
tualizacji zauwazy¢ mozna w zakresie: budowania atmosfery zaufania podczas
wspotpracy z kooperantami, orientacji na klienta, traktowania kooperantéw na
zasadach partnerstwa oraz wykorzystywania nowoczesnych technologii komu-
nikacyjnych, a takze wykorzystywania efektu synergii.

Wyznaczajac zatem ogolny poziom wirtualizacji badanych przedsigbiorstw,
wedhlug przyjetej skali, mozna powiedzie¢, ze jest on niewiele nizszy niz $redni
poziom (1,90). Mozna przy tym pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze przygotowanie
przedsigbiorstw bioracych udzial w badaniu do wirtualizacji jest na stosunkowo
obiecujacym poziomie.

4. Czynniki strukturotworcze

Struktura organizacyjna, cho¢ niejednoznacznie interpretowana z uwagi na
wielo$¢ definicji, jest jednym z najistotniejszych obszarow badawczych wystepu-
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jacych w ramach zainteresowan nauki o zarzadzaniu. Zdaniem Adama Stabryty
pojecie struktury organizacyjnej powinniSmy rozumie¢ dwojako:

a) uktad zaleznos$ci funkcjonalnych i hierarchicznych zachodzacych miedzy
stanowiskami, komdrkami 1 jednostkami organizacyjnymi wyzszego stopnia,

b) ustrdj okreslajacy sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa (szerzej: pod-
miotu prawa) 1 warunkujacy realizacj¢ zatozonych celow!.

Z kolei Ricky W. Griffin pojmuje strukturg jako zestaw elementow, ktorych
mozna uzy¢ do nadania ksztaltu organizacji'®.

Dwie powyzsze definicje ukazuja dwa odmienne podejscia do jej opisywania.
Pierwsze ktadzie nacisk na relacje zachodzace pomiedzy tymi elementami. Drugie
podkresla znaczenie jej elementéw — budulcow struktury organizacyjnej. I choc¢
przyjmuje si¢, ze bardziej prawidtowe jest akcentowanie powiazan migdzy ele-
mentami struktury'®, to nie mozna nie zauwazy¢ roli, jaka odgrywaja pojedyncze
czynniki strukturalne nadajace forme, ksztalt zorganizowania danego systemu. To
wlasnie one stanowia jeden z wyznacznikow tego, czy dang organizacj¢ (w tym
przedsigbiorstwo) bedziemy mogli uznaé za przyktad podmiotu wirtualnego, czy
tez nie. Czynniki te to roznego rodzaju uwarunkowania i przyczyny wywierajace
wplyw na istniejace badz proponowane rozwiazania strukturalne'’, wsrod kto-
rych to rozwiazan mozemy wymieni¢ m.in. organizacj¢ sieciowa 1 organizacj¢
wirtualng. Analiza czynnikow strukturotworczych ma istotne znaczenie zardGwno
przy pracach projektowych — ich zestaw pozwala zaprojektowac rozne warianty
rozwiazan strukturalnych dla danego systemu, jak rowniez w trakcie procesu
diagnostyki — oceny dopasowania struktury organizacyjnej do uktadu czynnikéw
ja determinujacych.

Do podstawowych czynnikéw strukturotworczych zaliczy¢ mozemy te, ktore
stanowia elementy lub wynikaja z otoczenia, zarowno wewngtrznego, jak 1 ze-
wnetrznego organizacji. Bazowy zestaw czynnikéw determinujacych strukture
organizacyjna zostal zaprezentowany m.in. przez Adama Nalepke 1 Andrzeja
Kozing. Jego uproszong formg zaprezentowano w tabelach 3 i 4.

Liczba wyzej wyrdznionych czynnikow strukturotworczych, mozliwe ich
interpretacje, jak rowniez zroznicowanie skal ich pomiaru (od nominalnej po
ilorazowa) powoduja zawsze konieczno$¢ zoptymalizowania puli czynnikow,
ktére zostana poddane badaniu. Oczywiste jest, Zze najlepszy wybor to przebadanie

4 Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy,
red. A. Stabryta, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 18.

15 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 343.

16 Zob. A. Nalepka, Struktura organizacyjna, Wyd. Antykwa, Krakow 2001, s. 17.

7 Zob. A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wyd. AE
w Krakowie, Krakow 2007, s. 59.
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Tabela 3. Bazowy zestaw czynnikow determinujacych strukturg organizacyjng —
czynniki wewngtrzne

Czynniki wewngtrzne — w tym majace swoje zrodto w:

Systemie zarzadzania

Systemie wytworczym

— kierownictwo przedsigbiorstwa (np.
zréznicowanie stanowisk, systemy wartosci),

— strategia rozwoju (np. zré6znicowanie celow,
metody dziatania),

— czynniki decyzyjne — prawne, ekonomiczno-
-finansowe 1 inne (np. formy wystepowania,
liczba),

— styl 1 techniki zarzadzania (np. zmiennosc,
rodzaje),

— przebiegi organizacyjne (np. liczba czynnosci
sktadowych, czas realizacji czynnosci),

— wyposazenie techniczne sfery zarzadzania
(np. wielko$¢, rozmieszczenie),

— podsystemy operacyjne (np. rodzaje srodkow
planowania, kontroli, motywacji i inne),

— system informacyjny (np. zmiennos$¢, rodzaje
kanatéw informacyjnych, nadawcow,
odbiorcow, kodow).

— cele i funkcje (np. liczba, rodzaje),

— formalny status (np. forma wtasnosci, typ
podmiotu),

— tradycje (np. data powstania, okres
istnienia),

— wielko$¢ (np. liczba zatrudnionych,
zajmowany obszar),

— rozmieszczenie terytorialne czesci
sktadowych,

— wyroby (np. liczba, rodzaje),

— proces technologiczny (np. typ produkcji,
stopien automatyzacji),

— funkcje pomocnicze (np. rodzaje, zakres),

— wyposazenie i zasoby rzeczowe
(np. rozmieszczenie, wartosc),

— podsystem spoteczny i zasady gospodarki
kadrowej (np. liczba zatrudnionych,
struktura zatrudnienia).

Zrédto: A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wyd. AE w Krakowie,

Krakéw 2007, s. 68-73.

Tabela 4. Bazowy zestaw czynnikow determinujacych strukture organizacyjna —
czynniki zewngtrzne

Czynniki zewngtrzne — w tym majace swoje zrodto w:

Otoczeniu blizszym

Otoczeniu dalszym (og6lnym)

— nadsystem systemu wytworczego (np. budowa
wewngtrzna, forma organizacji),

wspolpracy),
— odbiorcy wyrobow i ustug (np. liczba, rodzaje,
rozmieszczenie przestrzenne),

rynku),

zasobow),

mozliwosci),

zleconych prac, czgstotliwos¢ kontaktow).

— wladze terytorialne (np. zréznicowanie przepisow, formy

— dostawcy 1 kooperanci (analogicznie jak u odbiorcow),
— rynki zbytu (np. liczba, rodzaj, zmienno$¢, pozycja na

— rynki zaopatrzenia (analogicznie jak dla rynkéw zbytu),
— kadry i zasoby (np. dostgpnosé, kwalifikacje kadr, ilo§¢

— zrodta finansowani dziatalnosci (np. liczba, rodzaje,

— instytucje kontrolne (np. liczba, rodzaje, formy kontroli),
— instytucje naukowo-badawcze (np. rodzaje, zakres

— system polityczny,

— sytuacja spoteczna,

— poziom rozwoju
gospodarczego,

— poziom naukowo-techniczny,

— zakres wspoOtpracy
migdzynarodowe;j,

— tradycje kulturowe i systemy
wartosci,

— poziom wyksztatcenia
spoleczenstwa,

— warunki ekologiczne,

— warunki demograficzne.

Zrédto: A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wyd. AE w Krakowie,

Krakéw 2007, s. 68-73.
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wszystkich wyzej wskazanych elementéw wplywajacych na ksztatt struktury
organizacyjnej, lecz woéwczas zwigksza si¢ ryzyko zbyt duzego rozbudowania
narzedzia badawczego (kwestionariusza). W konsekwencji pojawia si¢ ujemna ko-
relacja migdzy zwrotnos$cia z badania a wielkoscia narzedzia badawczego. W celu
zminimalizowania tego problemu wykorzystano, przed badaniem wtasciwym,
metode heurystyczna (burze mdzgdéw) oraz badanie pilotazowe, aby wskazac
wlasciwa liczbe czynnikow strukturotworczych i jednoznacznie interpretowalne
sformulowania okreslajace te czynniki. Wyniki badania w kontek$cie kwestii
uwarunkowan strukturalizacji organizacji wirtualnej zostaty zaprezentowane
na wykresach 2 i 3.

Wykres 2. Wplyw wewngtrznych czynnikow strukturotworczych
na sktonno$¢ organizacji do wirtualizacji
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Zrbdto: opracowanie wlasne.

W trakcie badania respondentom zadawano pytania o sil¢ wplywu danego
czynnika strukturotwoérczego na sktonno$¢ przedsigbiorstwa do wirtualizacji.
Wplyw ten mogl by¢ wysoki (na skali odpowiadata temu poziomowi cyfra 3),
$redni (na skali temu poziomowi odpowiadata cyfra 2), niski (na skali odpowia-
data temu poziomowi liczba 1) lub mozliwy byt wybdr braku wptywu (na skali
odpowiadata temu cyfra 0). Srednie wyniki ilustruja wykresy 2 i 3.

I tak, wykres 2 ukazuje wptyw wewnetrznych czynnikow strukturotwor-
czych na proces wirtualizacji przedsigbiorstw zlokalizowanych w wojewddztwie
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kujawsko-pomorskim. Kolorem jasnoszarym oznaczono czynniki, ktérych wptyw
na t¢ sktonnos¢ okazat si¢ minimum $redni. Naleza do nich:

a) zakres informatyzacji,

b) rodzaje wyrobow firmy,

c) styl zarzadzania firma,

d) kwalifikacje pracownikow firmy,

e) warto$ci, ktorym hotduje kierownictwo firmy,

f) zakres wiedzy kierownictwa organizacji z zarzadzania.

Na pierwszym miejscu, co nie budzi zadnych watpliwosci, znalazt si¢ czynnik:
zakres informacji. Wynik ten jest zgodny z brzmieniem wielu definicji organizacji
wirtualnej, w ktorych podkresla si¢ wage aspektu technologii informatycznych!'s.
Kolejnym istotnym czynnikiem okazaty si¢ rodzaje wyrobow. Przyktady orga-
nizacji wirtualnych opisywanych na tamach krajowej i zagranicznej literatury
wskazuja na wykorzystywanie tej koncepcji zorganizowania przede wszystkim
przez organizacje funkcjonujace w sektorze ustug'®. Przypuszcza¢ wigc mozna, ze
fatwiej stworzy¢ tego typu forme zorganizowania dla e-ustug (w tym e-handlu)
anizeli w obszarze ci¢zkiego przemyshu. Dalsze pozycje mozna sklasyfikowac
w jedna kategori¢ czynnikdw, mianowicie: kompetencje 1 zaangazowanie pra-
cownikoéw organizacji, zwlaszcza zajmujacych stanowiska kierownicze. Przejscie
od organizacji funkcjonujacej] w sposob tradycyjny do organizacji sieciowe]
dziatajacej] w wirtualnej przestrzeni wymaga dokonania istotnej zmiany w jej
obrebie, co wymaga posiadania niezb¢dnej wiedzy, umiejetnosci 1 doswiadczenia
od 0s6b wyznaczajacych kierunek rozwoju takiej firmy, jak rowniez ich poparcia
dla tworzenia tego typu sieci powiazan.

Wykres 3 ilustruje z kolei wptyw zewngtrznych czynnikéw strukturotwor-
czych na proces wirtualizacji przedsigbiorstw zlokalizowanych w wojewddztwie
kujawsko-pomorskim. Tak jak poprzednio kolorem jasnoszarym oznaczono czyn-
niki, ktorych wptyw na t¢ sktonnos$¢ okazat si¢ minimum $redni. Naleza do nich:

a) zmienno$¢ zapotrzebowania 1 wymagan klientéw,

b) tatwos¢ komunikowania si¢ z podmiotami z otoczenia,

c) swoboda doboru dostawcoéw 1 kooperantow,

d) rodzaj rynkoéw zbytu,

¢) swoboda doboru klientow.

18 Zob. np. B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 250; A. Rundo,
M. Ziotkowska, Nowoczesne modele wspolpracy przedsiebiorstw, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 102;
J. Burn, P. Marshall, M. Barnett, E-Business Strategies for Virtual Organizations, Routledge, New
York 2002, s. 17.

1 Zob. np. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsiebiorstwo wirtualne, Wyd. Difin, Warszawa
2002, s. 122-128; S. Wojciechowska-Filipek, Funkcjonowanie organizacji zhierarchizowanej
w wirtualnym swiecie, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 185-261; M. Talukder, Virtual Organizations.
Professional and Management s View, Lambert Academic Publishing, Saarbriicken 2011, s. 15-18.
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Wykres 3. Wplyw zewngtrznych czynnikoéw strukturotworczych
na sktonno$¢ organizacji do wirtualizacji
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Zrddto: opracowanie wlasne.

Podstawowym celem przedsigbiorstw jest najczg$ciej maksymalizacja zysku
(cho¢ w teorii organizacji spotka¢ mozna inne podejscia, np. maksymalizacji
wartosci organizacji). Maksymalizacja ta jest wypadkowa zaspokajania potrzeb
klientow, ktore w obecnych czasach ulegaja szybkim zmianom. Tym samym nie
dziwi obecno$¢ na pierwszym miejscu w statystyce zaprezentowanej na wykre-
sie 3 czynnika, jakim jest: zmienno$¢ zapotrzebowania i wymagan klientow.
Krotki czas zaspokojenia tychze potrzeb przy zachowaniu optymalnej jakosci
ustugi lub towaru jest mozliwy m.in. poprzez stosowanie koncepcji wirtualnej
organizacji. Nie ulega takze watpliwosci, ze przez wykorzystanie Internetu
(poczty internetowej, komunikatoréw internetowych, idei cloud computing itp.)
nastgpuje ulatwienie komunikowania si¢ podmiotéw (w tym przesytania danych)
czesto zlokalizowanych w réznych regionach §wiata. Wykorzystanie technologii
informatycznych wiaze si¢ nierzadko ze wzrostem mozliwosci, swobody doboru
zaréwno krajowych 1 migdzynarodowych kooperantow, jak i krajowych 1 miedzy-
narodowych klientéw, co takze wptywa na wigksza sktonnos¢ przedsigbiorstw do
wirtualizacji swoich dziatalno$ci. Z aspektem tym powiazany jest takze czynnik:
rodzaj rynkéw zbytu. Rynki zbytu mozemy podzieli¢ wedlug wielu kryteriow.
Stosujac podzial wedlug lokalizacji, wyrdzniamy m.in. rynek lokalny, regionalny,
krajowy, migdzynarodowy 1 globalny. Im wyzszy stopien internacjonalizacji
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przedsigbiorstwa, tym sklonno$¢ do wirtualizacji powinna by¢ wigksza. Stosujac
z kolei kryterium rodzaju dobr bedacych przedmiotem obrotu, wydzielamy m.in.
rynek débr konsumpcyjnych, débr przemystowych, ustug, finansowy itp. Tak
samo jak w przypadku rodzajow wyrobow firmy w ramach czynnikéw wewngetrz-
nych, im rynek zbytu begdzie miat charakter bardziej niematerialny, tym procesy
wirtualizacji dziatalnos$ci przedsigbiorstw powinny by¢ bardziej potggowane.
Warto takze podkresli¢, ze dla zadnego z badanych czynnikow strukturotwor-
czych, tak wewngtrznych, jak i1 zewngtrznych, Sredni wptyw na sktonnos¢ do
wirtualizacji nie byl mniejszy od stopnia niskiego. Innymi stowy, §rednio kazdy
przebadany czynnik w opinii respondentow miat pewien wpltyw na ten proces.
Tym samym mozna przypuszczaé, ze dochodzenie przedsigbiorstw do poziomu
organizacji wirtualnych jest wypadkowa oddzialywania wielu sytuacji 1 wielu
elementow ksztattujacych dana strukturg organizacyjna. Proces ten rozpatrywany na
plaszczyznie strukturalnych uwarunkowan jest wigc najprawdopodobniej procesem
ztozonym 1 niejednolicie prowadzonym, co w konsekwencji bedzie powodowato
generowanie roznorodnych struktur wirtualnych, gdzie trzon takiej formy bedzie od-
powiadal zatoZzeniom tejze koncepciji, lecz cata pozostata cz¢$¢ bedzie dostosowana
do wymogdw indywidualnego otoczenia organizacyjnego danego przedsigbiorstwa.

5. Podsumowanie

Rozw¢j informatyki sprzyja generowaniu nowoczesnych form organizacyj-
nych, do ktorych z pewnoscia mozna zaliczy¢ organizacj¢ wirtualna. Bazujac na
koncepcji sieci 1 opierajac si¢ na wzajemnym zaufaniu, jak rowniez wykorzystujac
w znacznym stopniu Internet, otrzymujemy rozwiazanie majace szansg stac si¢ jedna
z dominujacych koncepcji wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa XXI w. Wy-
niki badania opisane w artykule wskazuja, ze wirtualizacji procesow zachodzacych
w przedsigbiorstwach sprzyjaja nie tylko czynniki odnoszace si¢ do informatyzacji
dziatalnos$ci gospodarczej 1 zmiennos$ci potrzeb klientow. Wachlarz tych czynnikéw
jest o wiele szerszy. W konsekwencji, planujac zmiang modelu organizacji 1 ukie-
runkowanie jej ku wirtualizacji, nalezy przeanalizowac takze takie czynniki, jak:
rodzaje wyrobow firmy, styl zarzadzania firma, kwalifikacje pracownikéow firmy,
swoboda doboru dostawcow 1 kooperantow, rodzaje rynkow zbytu itp.
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Structural Conditions
for the Creation and Operation
of Virtual Organizations

Summary. The article concerns such phenomena as virtual organizations and the virtualiza-
tion of economic activity. For the purpose of the discussion, the virtual organization is defined
as a specific form of cooperation between businesses and at the same time seen as a temporary
networked organizational form, i.e. one characterized by a certain network of links, such that the
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organization deems most convenient. Finally, based on the findings of their own research, the
authors endeavor to identify the extent to which businesses in the region of Kujawsko-Pomorskie

have already undergone virtualization.
Keywords: virtual organization, network organization, business-to-business cooperation,

structural factors



