N N N N Y Y YT TN N YT YT TN YT TN YT YN TYTYYY

MARIAN KRUPA™

KIEROWANIE ORGANIZACJA WIRTUALNA
NA PRZYKEADZIE FIRMY WYDAWNICZEJ ,,ANTYKWA”

1. WSTEP

W teorii jak i w praktyce menedzerskiej coraz czg¢sciej spotykamy si¢ z poje-
ciami typu:, wirtualny bank, wirtualny pieniadz, wirtualny sklep, wirtualna
szkota, wirtualna organizacja, itd. Wydaje sig, ze coraz bardziej, bez wzgledu na
nasze osobiste przekonania i preferencje, stajemy si¢ mimowolnie elementem
owego wirtualnego swiata.

Refleksja obejmujaca tworzenie si¢ organizacji wirtualnych w nowej rzeczy-
wistosci techniczno-kulturowej jest tez dos¢ modnym tematem wielu teoretycz-
nych opracowan przedstawiajacych rozne aspekty tego niezwykle interesujacego
zjawiska. Istnieje w istocie juz dos¢ bogata literatura przedstawiajaca wizje
przysztych organizacji funkcjonujacych wirtualnie. Jednakze brakuje moim zda-
niem opracowarni przedstawiajacych prakiyczne aspekty tworzenia si¢ przedsie-
biorstw wirtualnych jak tez jest zupelny brak opiséw konkretnych przypadkow
istnienia takowych organizacji we wspolczesnej rzeczywistosci gospodarczej.
Niniejsze opracowanie ukazujace wymiar praktyczny tworzenia si¢ organizacji
wirtualnych ma niewatpliwie charakter dopetniajacy powyzsza problematyke.

2. W POSZUKIWANIU DEFINICJI ORGANIZACJI WIRTUALNE]

Termin ,,wirtualnos$é¢”, ,,wirtualny” mozemy charakteryzowac¢ na wiele spo-
sobow. Jest to zawsze opisywanie rzeczywistosci nadnaturalnej, mniej lub bar-
dziej abstrakcyjnej jednakze praktycznie mozliwej, w jakis sposob dostrzegalnej,
odczuwalnej. Slowo wirtualny oznacza nierzeczywisty, pozorny, ale mozliwy.
Cos co jest wirtualne, nie ma pewnych cech fizycznych, ale istnieje jako realna
mozliwos¢ [6]. Termin ,wirtualny” mozemy opisywac nastgpujaco:

— wskazuje na mozliwosé, potencjal zaistnienia pewnej rzeczywistosci na-

wet jesli jest to tylko mozliwe teoretycznie w obszarze abstrakeji [10]:

— jest czyms o podstawowym, kluczowym, strategicznym, sprawczym zna-
czeniu dla powstania pewnej konfiguracji zdarzein, nowej jakosci, nowej
rzeczywistosci [11];

— jest czyms nieuchwytnym, sztucznym [ 1], pararzeczywistym, tymczasowym;

* Uniwersytet Jagiellonski.
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- wskazuje na efekt samoistnego tworzenia si¢ nowej wartosci w obszarze
aktywnosci spolecznej [11] — tzw, efekt synergii [3].

Wirtualno$¢ zatem oznacza istnienie zarobwno pewnego sprawczego poten-
cjatu, o kluczowym znaczeniu dla tworzenia si¢ nowej jakosci jak i wartosci, jak
tez rzeczywistym procesem pojawiajacym si¢ w wyniku zapotrzebowania $ro-
dowiska, zarowno wewngtrznego i zewnetrznego, na okreslony rodzaj relacji,
przy czym jest to zjawisko tymczasowe, nieuchwytne, na wskro$ pararzeczywi-
ste a wystepujace w obszarze aktywnosci spotecznej (zasoby ludzkie).

W perspektywie rozwazan z obszaru organizacji i zarzadzania termin ,,wirtu-
alnos$¢” obejmuje w zasadzie zagadnienie tworzenia sie specyficznych struktur
organizacyjnych. Determinuje on réwniez rozumienie samej organizacji jak tez
tego czym jest zarzadzanie. Najpeiniejszy opis i charakterystyke organizacji
wirtualnej przedstawia L. Kwiatkowska; Organizacja wirtualna jest to raki
model przedsigbiorstwa, w ktorym nastqpito polqczenie zasobow wspolpracujq-
cych ze sobq firm, przeznaczonych do realizacji wspdlnego przedsiewziecia, ce-
lu, ktory ma za zadanie przyniesienie im korzysci, wigkszych niz wtedy, gdyby
dzialaly w sposob tradycyjny. Dla wspélnego dzialania nie istnieje koniecznosé
zawarcia umow cywilno-prawnych. Czas trwania tego zwiqzku ustalany jest
przez organizacje, kiora pierwsza uzna, ze wykorzystata juz jego mozliwosci.
Pozostale organizacje, jezeli uznajq to za korzystne, moga kontynuowac wirtu-
alny zwiqzek bez organizacji, ktora wystqgpila, lub tez zwiqzac sig¢ z innymi orga-
nizacjami. Przedstawiona definicja wirtualnosci nakresla sytuacje, w kiorej cale
organizacje lub zespoly reprezentacyjne wykorzystujq szanse i czerpiq korzysci
ze wspolnych ekspertyz, dostepu do rynku oraz podziatu kosztow i ryzyka [6].

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjmujemy. ze organizacja wirtualna
jest to nieformalna sie¢ wzajemnych powigzan natury ekonomicznej pomig-
dzy niezaleznymi podmiotami gospodarczymi, osobami fizycznymi i insty-
tucjami, powstajgca tymczasowo i podlegajaca cigglym zmianom hierar-
chiczno-funkcjonalnym, a majaca na celu coraz to efektywniejsze wykorzy-
stanie posiadanych w obrebie sieci zasobow.

3. ANALIZA STRUKTURY I PROCESOW WIRTUALNYCH NA PRZYKLADZIE
FIRMY WYDAWNICZEJ ,,ANTYKWA"
Jak wytlumaczyé, Ze cos istniefe, lub nie istniefe, fub wreszcie, e istnieje

tylko w pewnym sensie w zaleznosci od tego, w jaki sposéb na to patrzymy.
Piotr Ploszajski

Opisanie zjawiska, ktore posiada cechy na wskro$ paranaturalne nie jest rze-
cza prosta, ale mysle, ze jednak w pewnym stopniu mozliwa.

Proces powstawania struktury w ramach ktorej pojawily sie relacje organiza-
cyjne o wirtualnej specyfice w firmie ,,Antykwa” s.c. w moim przekonaniu za-
poczatkowany zostal z jednej strony w wyniku zmian samego sSrodowiska za-
rowno blizszego dalszego, jak tez spontanicznej, czesto niekontrolowanej reakcji
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ludzi tworzacych przedsigbiorstwo. Byf to niewatpliwie proces wymuszony
przez $rodowisku i przez samych ludzi dostosowujacych si¢ do nowych realiow
pracy i gospodarowania. Na pewno nie bylo to dziatanie zaplanowane ze strony
kierownictwa firmy. Trudno jest wyznaczy¢ granice, ktora by w spos6b precy-
zyjny wyznaczyla moment pojawienia si¢ zupeinie nowej jakosci. Zauwazy¢
jednak mozemy w perspektywie rozwoju organizacyjnego przechodzenie zarza-
du firmy od myslenia klasycznego zarzadzania zasobami ludzkimi jak i calg or-
ganizacja, poprzez outsourcing i biznesing az do wspottworzenia wspolczesnej
na wskro$ wirtualnej rzeczywistosci (rys. 1).

CYKLE ZYCIA PRZEDSIEBIORSTWA ANTYKWA™ W LATACH 1985-2000

Rys. 1. Model og6lny cyklu zycia organizacji a proces tworzenia si¢ struktury wirtual-
nej na przykiadzie firmy wydawniczej ,Antykwa” s.c.

Pojawia si¢ w tym punkcie zasadnicze pytanie: Czy faktycznie nie mozemy na-
rysowaé struktury wirtualnej? Jakie mamy ograniczenia z perspektywy percepcji
i narzedzi? W czym istnieje istota tych ograniczen? I czy w praktyce w ogole ist-
nieje cos takiego jak struktura wirtualna?

Aby znalezé odpowiedz na powyzsze pytania proponujg przypatrzy¢ si¢ sa-
mym procesom i zmianom zachodzacych w badanym przez nas przedsigbiorstwie.

Analizujac zaréwno obszary funkcjonalne firmy jak i same funkcje przez firme
wykonywane mozemy stwierdzic, ze wirtualno$¢ strukturalna nie jest wirtualno-
Scia z perspektywy samych tylko procesow. Mozemy przedstawi¢ i opisa¢ proces
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wydawniczy w podobny sposéb i jak najbardziej tradycyjny. Dostrzegamy wyko-
nywania tradycyjnych funkcji w realizacji danego projektu, w naszym przypadku
projektu wydawniczego w perspektywie tradycyjnych pozioméw zarzadzania jak
i obszaréw funkcjonalnych. Tutaj nic si¢ tak naprawde nie zmienia (tab. 1). R6z-
nice posiadaja inny charakter. Jedyna stala w realizacji poszczegdlnych projektow
zgodnie ze standardowym procesem pracy wydawnictwa jest zmiennos¢é. Wynika
ona zarowno z otoczenia jak i strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa, ktéra to
jest przez owe otoczenie sila rzeczy zdeterminowana. W tym miejscu mozemy
stwierdzi¢, ze faktycznie wszystko ,ppanta rei”. Nie tylko kazdy projekt jest inny,
posiadajacy inny rynek, merytoryke, harmonogramy jak i cele, ale rowniez sam
proces jego realizacji jest inny w rozumieniu zaréwno strategii, struktury jak 1 do-
boru personalnego. Owa zmienno$¢ uniemozliwia stosowanie rozwigzan syste-
mowych, a ktére charakterystyczne sa dla uje¢ w perspektywie statycznej przed-
stawianej za pomoca wiasnie struktury organizacyjnej. Trudnos¢ zatem w wykre-
$leniu wirtualnej struktury organizacyjnej wynika z faktu istnienia zaréwno stalej
zmiennosci otoczenia jak tez z samej szybkosci owych zmian. Praktycznie jeste-
smy w stanie tylko przedstawi¢ strukture jako pewien zatrzymany kadr calej se-
kwencji zmian strukturalnych zachodzacych stale w wirtualnej organizacji (rys. 2).

Tabela 1. Proces wydawniczy na przykladzie firmy wydawniczej ,,Antykwa” s.c.

Proces wydawniczy

Analiza sytuacji makro i mezackonomicznej (branzy wydawniczej)

Wybér tematyki wydawniczej (analiza rynku)

Przygotowanie wstgpnej strategii dzialania obejmujacej: analiz¢ kosztéw, polityke cen, Zrodia
finansowania, politykg zaopatrzenia, dzialan marketingowych oraz produkcji i zatrudnienia
4. | Poszukiwanic autoréw ksiazek oraz wstgpna selekeja projektéw wydawniczych wedlug
wczesnicj okreslonych zalozen strategicznych

5. | Przygotowywanie, negocjowanie i podpisywanie uméw autorskich oraz przygotowywanie
roboczych harmonogramow realizacji projektu wydawniczego. wstgpna promocja nowosci
wydawniczej oraz przyjmowanic zamowien

6. | Odebranie materialéw oraz przygotowanie skladu komputerowego z wydrukiem robo-
czym, przygotowanie projektu oktadki

7. | Wykonanie korekty pod wzgledem technicznym i jezykowym

8. | Przekazanie materiatéw (wydruk roboczy z korekta oraz projekt okladki) do korekty autor-
skiej (korekta merytoryczna)

9. | Odbior materialéw od autora i wprowadzenie ustalonych korekt

10. | Wydruk (naswietlenie) folii — $rodek ksigzki i okladka

11. | Przekazanie zlecenia do drukarni: druk ksiazki oraz wykonanie oprawy

12. | Dokonanie wysylki egzemplarzy autorskich, ustawowych i promocyjnych

13. | Rozeslanie informacji 0 nowej pozycji wydawniczej, promocja publikacji

14. | Przyjmowanie, negocjowanie i realizacja zamdwien oraz reklamacji

15. | Kontrola platnosci, przygotowywanie upomnien, przygotowywanie pozwow sadowych

16. | Kwartalne przygotowywanie rozliczen honorariéw autorskich, wyptata honorarium

17. | Analiza wielkosci sprzedazy. analiza rentownosci
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Rys. 2. Sekwencja zmian strukturalnych zachodzacych w organizacji wirtualnej

Innym aspektem tworzenia si¢ struktury wirtualnej jest z jednej strony
upraszczanie i splaszczanie tradycyjnych wewngtrznych struktur organizacyj-
nych, z drugiej strony rozbudowywanie struktury zewngtrznej (osoby fizyczne,
podmioty gospodarcze, ktora spetnia teraz podstawowa i nadrzedng rolg hierar-
chiczno-funkcjonalng (rys. 3).

|

S |

Rys. 3. Wewnetrzna i zewngtrzna perspektywa wirtualnej struktury organizacyjnej

Kolejnym aspektem tworzenia si¢ struktur wirtualnych, i na pewno nie ostat-
nim, jest pojawianie si¢ roznych impulséw powodujacych realizacje takiego czy
innego projektu w dowolnym punkcie danej struktury. Wydawnictwo nie jest juz
jedynym centrum inicjujacym realizacj¢ projektow. Bywa i tak, ze nie jest juz
nawet gléwnym ich realizatorem. W tym tez kontekscie, kierowanie zespotami
wirtualnymi w ramach wirtualnych powiazan organizacyjno personalnych nie
jest juz w gestii jednego kierownika, czy nawet jednego centrum zarzadzania.



112 : MARIAN KRUPA

Podsumowujac mozemy stwierdzi¢, Ze istotnie przedstawienie statycznego
wymiaru struktury wirtualnej jest zadaniem bardzo trudnym, nieuchwytnym a cza-
sami nawet niewykonalnym. Zbyt duzo czynnikdw, np. takich jak:

— duza sekwencja zmian wewngtrznych i zewnetrznych;

— rozbudowana struktura zewnetrzna istniejaca poza wewnetrznym obsza-

rem hierarchicznym przedsigbiorstwa;

— rbzne centra zarzadzania w zaleznosci od inicjatora projektu, wplywa na

ciagia zmiang tejze struktury w wymiarze hierarchiczno-funkcjonalnym.

4. KIEROWNIKIEM SIE BYWA..., CZYLI KIEROWANIE ORGANIZACJA
WIRTUALNA

W kontekscie powyzszych rozwazan nalezy si¢ zastanowic¢ nad miejscem i rola
kierownika w strukturze wirtualnej. Analizujac proces realizacji poszczegolnych
projektow, mozemy zauwazy¢, ze klasyczne funkcje kierownicze, tzn., planowa-
nie, organizowanie, przewodzenie jak tez kontrolowanie pozostaja nie zmienione.
Réznica polega na czym$ innym. Mianowicie, stale si¢ zmienia pozycja hierar-
chiczna jak tez funkcjonalna kierownika w danej wirtualnej strukturze. Innymi
stowy, w jednym projekcie dana osoba moze by¢ kierownikiem a w innym wspot-
pracownikiem uczestniczacym w realizacji podjetego wspolnie zadania. Biorac
powyzsze pod uwagg, tworzaca si¢ samoistnie struktura (mniej lub bardziej roz-
budowana) jest podporzadkowana tej osobie, moderatorowi (kierownikowi) od
ktdrej pochodzi inicjatywa (impuls). Wydaje si¢ zatem, ze funkcjonalnos¢ w two-
rzeniu si¢ struktur, zespolow wirtualnych jest cecha nadrzedng do hierarchiczno-
sci. Jakie ma to w praktyce konsekwencje?

Bycie kierownikiem (moderatorem) w strukturze wirtualnej staje si¢ podobnie
jak w rozumieniu przywoédztwa [8] pewnym oddolnym usankcjonowaniem, czy
tez wypelnieniem pewnego zapotrzebowania na owg rol¢. Brak akceptacji takiego
czy innego moderatora przez wspolpracownikow (indywidualnych jak i organiza-
cyjnych) jest ,de facto” odrzuceniem zaréwno samego kierownika jak tez catego
inicjowanego przez niego projektu. Pozycja hierarchiczna nie ma tutaj znaczenia,
liczy si¢ dobry pomyst oraz umieje¢tnosci zwiazane z wykonywaniem klasycznych
funkcji kierowniczych jak tez niewatpliwie posiadanie pewnej charyzmy. Pojawia
sig tutaj mechanizm samoorganizacji, ktory stanowi plaszczyzng, jak tez zreszta
warunek konieczny funkcjonowania wirtualnej organizacji (efekt synergii). Dlate-
go tez w organizacji wirtualnej kierownikiem (moderatorem) si¢ nie jest ale raczej
si¢ nim bywa. Wymaga to w praktyce zarzadzania wiele pokory od strony dotych-
czasowych kierownikéw znajdujacych si¢ zazwyczaj wysoko w tradycyjnej hie-
rarchii organizacyjnej [11].
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5. PODSUMOWANIE

Klasyczny proces zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory obejmuje analize za-
sobow ludzkich, planowanie, rekrutacj¢ i derekrutacje, kierowanie praca, wyna-
gradzanie, rozwoj personelu, ksztaltowanie warunkow i stosunkow pracy oraz
controlling personalny [8], w organizacji wirtualnej nabiera innego znaczenia.
Kierownik—moderator w celu efektywnej realizacji prowadzonego przez siebie
projektu musi wykonywa¢ w prawdzie te same co tradycyjny kierownik funkcje
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, w naszym przypadku zarzadzania
ludZzmi tworzacych niezalezne jednostki gospodarcze, jednakze zmienia si¢ ich
kontekst. Przykiadowo, réznica w obszarze ksztaltowania warunkow i stosun-
kow pracy polega na tym, ze wzajemne relacje musza by¢ budowane przede
wszystkim na plaszczyZznie funkcjonalnej a nie jak tradycyjnie hierarchiczne;j.

Z kolei rola kierownikow—moderatoréow w ksztattowaniu kapitatu ludzkiego
przejawia si¢ przede wszystkim w procesie inicjowania dzialan w obszarze re-
alizacji przyjetych przez organizacje projektdéw. W tym kontekscie kierownik—
moderator poprzez odpowiednie wymagania stawiane organizacji rowniez ksztal-
tuje sifa rzeczy to co rozumiemy poprzez kapital ludzki (potencjal pracy), tzn.
pewien zasob posiadanej wiedzy jednostek tworzacych organizacje, umiejetno-
Sci praktyczne, zdolnosci, zdrowie i motywacje [8]. Czy jednak trzy tradycyjne
instrumenty rozwoju potencjatu pracy, tj. szkolenie pracownikow, przemiesz-
czenia pracownicze oraz strukturyzacja pracy [8] stanowia obszar dziafania kie-
rownika—moderatora? Wydaje sig, ze rozwdj potencjatu pracy przy zastosowaniu
w/w instrumentow w rzeczywistosci wirtualnej jest raczej w gestii indywidual-
nego rozwoju jednostek tworzacych organizacje. Kierownik-moderator zatem
nie tyle ksztaltuje co wymaga odpowiedniego poziomu, odpowiedniego poten-
cjalu pracy, ktory potrzebny mu jest w celu realizacji okreslonego zadania, pro-
jektu. Jest to wpltyw wprawdzie posredni, ale praktyka pokazuje ze jak najbar-
dziej skuteczny i motywujacy do indywidualnego rozwoju, np. w ramach réz-
nych szkolen indywidualnych. Ostatecznie kazdy czlonek organizacji o charak-
terze wirtualnej musi si¢ motywowa¢ sam, jak tez dostrzega¢ wartos¢ w swoim
rozwoju indywidualnym.

Podsumowujac mozemy stwierdzi¢, ze istotnie kapitat jaki tworza ludzie oraz
ich wzajemne relacje bezpo$rednio wplywaja na potencjal danej organizacji
wirtualnej jak tez na jakos¢ oferowanych przez nia towaréw i ustug. To za$ wy-
maga niewatpliwie statego ksztalcenia i ksztaltowania jednostek tworzacych or-
ganizacje. Pozostaje jednak pytanie co do roli jaka ma pelni¢ kierownik—mode-
rator w nowej, wirtualnej rzeczywistosci organizacyjnej.

Przedstawiona problematyka nie wyjasnia wszystkich aspektow tworzenia sig
i funkcjonowania organizacji posiadajace cechy wirtualne. Mam jednak nadzie-
je, ze niniejsze opracowanie zachgci zarowno teoretykow jak i praktykow—me-
nedzerow do kontynuowania badan w obszarze ksztaltowania kapitatu ludzkiego
w ramach nowych struktur organizacyjnych.
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VIRTUAL ORGANISATION MANAGEMENT

SUMMARY

The article contains practical aspects of creating virtual enterprises. As an example of
such an activity, a publishing company “Antykwa”, which contains virtual features has been
presented. Also the roles of managers in virtual organisational reality has been described.




