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KRYTYKA KONCEPCJI ORGANIZACJI
WIRTUALNEJ

Wprowadzenie

W publikacjach dotyczacych organizacji wirtualnej dominuje wspieraja-
C€ podejscie do analizowanej koncepcji. Autorzy poprzestaja jednak naj-
CzgSciej na teoretycznych rozwazaniach dotyczacych tego, jak taka or-
ganizacja powinna byé tworzona, jakie cechy musi posiadaé oraz jak
Powinna funkcjonowaé. Zdecydowanie rzadziej autorzy podejmuja sie
W swoich publikacjach krytyki koncepcji organizacji wirtualnej. Ponizej
Zaprezentowane zostang najwazniejsze zarzuty wobec koncepcji, ktére
dOtyczq;
= r6znorodnego definiowania organizacji wirtualnej;
POstrzegania organizacji wirtualnej jako nowej jakoSci w zarzadzaniu;
nierealnego traktowania zaufania jako kluczowego czynnika sukcesu
Organizacji wirtualnej;
Watpliwosci, jakoby organizacja wirtualna byla zbiorem najlepszych
rozwigzan w danej dziedzinie, kompilacja unikatowych atutéw poszcze-
g0Inych podmiotéw wychodzacych naprzeciw oczekiwaniom klienta;
mozliwo$ci generowania innowacji przez organizacje wirtualne;
traktowania organizacji wirtualnej jako organizacji permanentnie uczacej
sig, pozbawionej struktury;
mozliwosci funkcjonowania dualizmu kulturowego w ramach organizacji
Wirtualnej.

-—

-—

Ol‘ganizacja wirtualna — nowa jakos$¢ w zarzadzaniu?

Duza réznorodnosé definicji organizacji wirtualnej §wiadczy o braku
POWszechnie akceptowanej podstawy pojeciowej. Definiowanie organizacji
erlualncj zalezy w znacznym stopniu od kontekstu, w jakim autorzy
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powoluja si¢ na t¢ koncepcjg. Autorzy ograniczaja si¢ najczesciej do prezentacji
jednej wybranej perspektywy (najpopularniejsze to: technologiczna, zarzadcza,
spoleczna), ignorujac koniecznosé kompleksowego ujecia koncepcji'. W efek-
cie mozna okre§li¢ zglebiana materi¢ mianem stabo ustrukturyzowanej,
niedookreslonej czy tez rozmytej. Juz z tego jednego faktu nietrudno
o negatywne konsekwencje zaréwno w sferze poznawczej, jak i aplikacyjnej?.
Dodatkowg trudnoscia jest brak jednoznacznych kryteridw czy tez granicy, po
przekroczeniu ktérej dana organizacj¢ mozna nazwaé wirtualna. W opinii autora
zarzuty te, poniekad zasadne, mozna ttumaczy¢ poczatkowa faza rozwojowa
koncepcji, ktoéra poddawana jest ciaglej ewolucji i doprecyzowywaniu.

Uwagi krytyczne formutowane sa najczeSciej wspélnie dla wigkszoSci
wspoélczesnych koncepcji zarzadzania. W literaturze przedmiotu zwraca si¢
przede wszystkim uwage na zbyt tatwe przyjmowanie w nauce o organizacji
1 zarzadzaniu nowinek, modnych haset, mitéw i utozsamianie ich z nowo-
czesnymi trendami w rozwoju nauki. Szczeg6lna rol¢ w tej nieprawidlowej
tendencji przypisuje si¢ amerykanskim firmom Kkonsultingowym, ktére
nieustannie generuja nowe hasta, a nast¢pnie intensywnie je promuja w celu
najszerszego urynkowienia®, Efektem takich dziatan jest stosunkowo krotki
czas zycia lansowanych koncepcji. Zdaniem wielu przedstawicieli nauki, ta
zta tendencja wynika w znacznym stopniu z nieznajomosci lub lekcewazenia
historii rozwoju dyscypliny, a w konsekwencji braku krytycznej analizy
prawdziwoS$ci zalecanych rozwiazan i pomijania prekursoréw koncepcji
lansowanych jako nowe®. Czestym zarzutem jest przemilczenie, a nawet
negowanie zwigzkéw analizowanej koncepcji z wcze$niejszymi koncep-
cjami czy metodami, przy jednoczesnym demonstrowaniu — niekiedy
bezpodstawnym — ich oryginalnoSci i niepowtarzalno$ci. Wsr6d pozostatych
cech méd w zarzadzaniu D. Miller i J. Hartwick wskazuja m.in. na’:

' Zob. R. Kliiber, A framework for virtual organizing, www.virtual-organization.net,
Newsletter 1998, nr 1.

2 J. Lichtarski, Wspdlczesne koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem — istota, relacje,
problemy stosowania, ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 1.

* Dobre i zte skutki modnych koncepcji zarzadzania, ,Zarzadzanie na Swiecie” 2002,
nr 11, s. 26.

* H. Pilcer, Poglady Srodowisk naukowych dotyczace istoty, relacji i nowoczesnosci
wspolczesnych koncepcji zarzadzania, w: Instrumenty zarzadzania we wspotczesnym przed-
siebiorstwie, red. K. Zimniewicz, Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu nr 36, Poznan 2003,
s. 225; Por. J. Kortan, Nowe koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem — krytyczne spo-
jrzenia, Prace Naukowe AE we Wroctawiu nr 784, Wroctaw 1998, s. 28.

 D. Miller, J. Hartwick, Uwaga na przelotne mody zarzqdzania, ,Business Harvard
Review Polska”, kwieciefi 2003, s. 19-21; Por. K. Zimniewicz, Kilka refleksji o naukach
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— prostot¢ - lansuja zasady i zalecenia, ktére upraszczaja rzeczywistos$é,
dzigki czemu staja si¢ tatwo przyswajalne dla menedzeréw;

— oferowanie konkretnych krokéw prowadzacych do sukcesu — opieraja si¢
na swoistym algorytmie postgpowania, co przypomina my$lenie obowia-
zujace w paradygmacie mechanistyczno-deterministycznym, powszech-
nie negowanym we wspétczesnej nauce o organizacji i zarzadzaniu;

~ Udzielanie obietnic bez pokrycia — bezpodstawnie gwarantuja spek-
takularne efekty ich zastosowania;

= Sugerowang uniwersalno$¢ — sg niestusznie promowane jako koncepcje
znajdujace zastosowanie w dowolnym przedsigbiorstwie, branzy, kulturze
organizacyjnej czy lokalizacji;

= dorazny charakter — pojawiaja si¢ wtedy, gdy trzeba rozwiazaé jaki§
palacy problem, przez co czg¢sto pomijaja zmiany fundamentalne.

Powyzsze zastrzezenia odnosza si¢ réwniez w duzym stopniu do
koncepcji organizacji wirtualnej kreowanej przez czg$¢ autoréw jako
catkowicie nowa jako$§¢ w zarzadzaniu organizacjami. Jednak juz prekur-

Sorzy koncepcji, W. Davidow i M. Malone, charakteryzujac jej fenomen

Stwierdzili, ze jest ona efektem polaczenia i zastosowania réznorodnych

k0"C€pcji zarzadzania, poczynajac od just in time, poprzez lean manage-

ment, a koficzac na koncepcji zaufania w zarzadzaniu®. W. Appel i R. Behr
fdil W swych opiniach jeszcze dalej, stwierdzajac, ze skoro kazda organizacja

Jest forma posrednia, swoista hybryda taczaca elementy hierarchii i rynku, to

W zwigzku z tym organizacja wirtualna nie jest jakim§ szczegdélnym

ozwigzaniem integrujacym zalety obu wyréznionych mechanizméw koor-

d)’nacji, lecz tylko nowa etykieta dla istniejacych przedsigbiorstw’. Od-

Noszac si¢ do tych zarzutébw mozna stwierdzié, ze na obecnym etapie

f0zwojowym koncepcji oraz przy braku wystarczajacych badari empirycz-

nych, weryfikujacych efekty jej zastosowania, niec ma podstaw do jedno-

Znacznego stwierdzenia jej oryginalnosci i skuteczno$ci.

Stosunkowo niewielka liczba pozycji literaturowych opisuje konkretne

Przyktady organizacji wirtualnej, a nawet jesli takie wskazania sg czynione,

IZadko popierane sg identyfikacja kluczowych cech tego typu organizacji

e e—

0 zarzgdzaniu, w: K. Zimniewicz, H. Witczak, P. Banaszyk, T. Mendel, Natura nauk
O zarzqdzaniu, Pomocnicze materialy dydaktyczne nr 1, AE w Poznaniu, Poznan 2005,
S. 16-18.
® W. Davidow, M. Malone, The virtual corporation, Harper Business, New York 1992.
? M. Parkowska, H. Sroka, Systemy informatyczne organizacji wirtualnych, Prace
Naukowe AE we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 145; Por. D. Walters, Virtual organisations:
new lamp for old?, ,Management Decision” 2000, nr 38/6, s. 420-436.
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u analizowanych podmiotéw, co stwarza pole do naduzywania tego terminu
dla okreslenia ich rzeczywistego stanu organizacyjnego. Wiele organizacji
opisywanych w literaturze jako wirtualne jest przyktadem zaledwie drob-
nych modyfikacji tradycyjnych rozwiazan organizacyjnych. Sptaszczona
konfiguracja struktury organizacyjnej, mniejsza formalizacja dzialania
i orientacja na prac¢ zespolowa czgsto uznawane sa za wystarczajace
powody, aby ochrzci¢ dang organizacj¢ mianem wirtualnej. Organizacje te
podazaja za trendem zwigkszania elastycznodci dziatania, ale nie zmienia to
faktu, iz pozostaja w tradycyjnych ramach praw witasnosci i scentralizowa-
nego przywodztwa. W tych przypadkach brakuje wigc przestanek do
nazwania ich organizacjami wirtualnymi®,

Organizacja wirtualna a zaufanie

Najszersze wsréd dostgpnych Zrédet literaturowych spojrzenie krytyczne
na koncepcj¢ organizacji wirtualnej przestawit L. Introna, koncentrujac si¢
na problemach zaufania, kluczowych kompetencjach oraz wiedzy organiza-
cyjnej’. Swéj ,,atak” na koncepcje rozpoczat od nierealnego jego zdaniem
traktowania zaufania jako kluczowego czynnika sukcesu organizacji wir-
tualnej. We wspoélczesnej rzeczywistoSci spoteczno-gospodarczej, ktorej
cechami sg chaos, radykalne i nieprzewidywalne zmiany, trudno wyobrazié
sobie organizacj¢ jako swoisty azyl, wyspe, na ktérej partnerzy, wsp6t-
pracujac ze sobg, opierajq si¢ na wzajemnym zaufaniu. Jest to do§é naiwne
zalozenie w terazniejszoSci spotecznej, ktora cechuje raczej brak zaufania
w relacjach migdzyludzkich. Zaufanie rodzi si¢ z czasem, w efekcie
wspolnego dziatania, ktérego w czesto krétkotrwatej organizacji wirtualne;j
brakuje. Mamy wigc do czynienia z paradoksem: zaufanie jest istotnym
warunkiem funkcjonowania organizacji wirtualnej, ale organizacja wirtual-
na nie dostarcza podstaw koniecznych do jego wypracowania. Zamiast
zaufania firmy nawiazujace krétkookresowa wspotprace uciekajq si¢ raczej
do wielu zabezpieczen (gwarancji) o charakterze umownym, ktére wplywaja
negatywnie na poziom szybkodci i elastyczno$ci dziatania, majacych by¢

¥ Zob. W. Appel, R. Behr, Towards the theory of Virtual Organizations: A description of
their formation and figure, www.virtual-organization.net, Newsletter 1998, nr 2, s. 32.

? L. Introna, Recognizing the limitations of virtual organizations, w: S. Barnes, B. Hunt,
E-commerce and V-business. Business Models for Global Success, Butterworth-Heinemann,
Oxford 2001, s. 268-278.
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gléwng zaleta tego typu organizacji'®. Niektérzy autorzy posuwaja si¢
jeszcze dalej, traktujac zaufanie jako ,,0zdobnik” psychologiczno-behawio-
ralny, bez istotnego znaczenia dla analizowanej koncepcji. Takie zarzuty
nalezy jednak uznaé za zbyt daleko idace, co nie zmienia oceny, Ze
ksztaltowanie zaufania w organizacji wirtualnej stanowi trudne wyzwanie,
W sprostaniu ktéremu istotna rolg¢ spetnia¢ powinien tzw. transfer zaufania.

Organizacja wirtualna jako zbior najlepszych rozwiazan

Kolejny zarzut wobec organizacji wirtualnej podaje w watpliwos¢
Zalozenie, ze organizacja wirtualna jest zbiorem najlepszych rozwigzan
W danej dziedzinie, kompilacja unikatowych atutéw poszczeg6lnych pod-
miotéw wychodzacych naprzeciw oczekiwaniom klienta. Zarzut ten wspie-
rany jest jednym ze stwierdzei teorii systemowej, ktore glosi, ze potaczenie
ze sobg wielu efektywnych i skutecznych elementéw niekoniecznie musi
stworzyé taka efektywna i skuteczng catos¢''. Kombinacja kluczowych
kompetencji partneréw, ktérzy dysponuja najwyzszymi standardami ich
Swiadczenia, moze zaowocowaé caloscia bardziej efektywna niz suma
efektow dziatania partneréw funkcjonujacych osobno, chociaz niekoniecz-
nie. Dzieje si¢ tak, poniewaz kluczowe kompetencje moga si¢ okazaé
»hieprzemieszczalne”. Jest to zwigzane z faktem, ze wiele organizacji nie
Wie dokladnie, na czym polega istota ich kluczowych kompetencji. Kom-
Petencje te mogg by¢ niesprecyzowane i rozproszone. Ich zlokalizowanie
moze si¢ okaza¢ trudnym zadaniem. Dodatkowym problemem jest to, ze
kazda organizacja nadaje swoim kompetencjom specyficzne znaczenie
Wynikajace z kontekstu jej funkcjonowania. Podmiot spoza organizacji
Moze nie zrozumied istoty tych kompetencji, poniewaz kontekst organiza-
Cyjny ich powstania jest mu obcy. W konsekwencji proste aplikowanie tych
kOmpetencji na potrzeby dziatalnoSci innego podmiotu moze si¢ okazal
nieskuteczne lub mniej efektywne. Przyznajac stuszno§¢ powyzszym stwier-
fiZeniom, nalezy jednak zaznaczy¢, ze w opinii autora nie mozna traktowac
}Ch jako argument przeciwko koncepcji organizacji wirtualnej, lecz raczej
Jako nieunikniony czynnik ryzyka w mniejszym lub wigkszym stopniu
ZWigzany z kazda forma kooperacji podmiotéw gospodarczych.
e

' Por, M. Bratnicki, P. Kordel, Zaufanie a dialektyka procesu tworzenia strategii
W przedsigbiorstwie, ,Przeglad Organizacji” 2002, nr 2.

1l ~ . ¢ . ¢

' Zob. L. von Bertalanffy, Ogdlna teoria systeméw, PWN, Warszawa 1984,
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Organizacja wirtualna jako organizacja uczaca sie

W literaturze zglaszane sa réwniez zastrzezenia dotyczace wiedzy,
rozpatrywanej jako kluczowy zaséb organizacji wirtualnej. Czasami trudno
jest wskaza¢ dokladnie, gdzie ta wiedza jest zawarta: w technologii,
umystach pracownikéw, systemach informacyjnych, strukturach organiza-
cyjnych itd. Najlepsza odpowiedzia na to pytanie jest stwierdzenie, ze
wiedza organizacyjna jest zawarta zaréwno w kazdym z wymienionych
czynnikéw, jak 1 w nich wszystkich razem wzigtych. Wiekszo$¢ autoréw
piszacych o wiedzy organizacyjnej stwierdza, Ze najwazniejszym z rodza-
jow wiedzy organizacyjnej jest tzw. wiedza ukryta (ang. tacit knowledge).
Ma ona czesto charakter intuicyjny i jest zakorzeniona w wykorzystywanych
modelach mySlowych (zbiér faktéw i spostrzezen zwiazanych z pytaniem:
,»dlaczego pewne czynno$ci wykonujemy tak, a nie inaczej”'?). Taka wiedze
wykorzystuje si¢ w dzialaniu, natomiast trudno jest ja sprecyzowac (,,nie
wiemy, co dokladnie wiemy, ale potrafimy to wykorzysta¢ w dziataniu lub
zademonstrowaé — tak jak dzieje si¢ np. ze zdolno$ciami malarskimi czy
jazda na rowerze”’). Skoro podmioty gospodarcze nie s3 w stanie zlokalizo-
wac tej wiedzy organizacyjnej, to w jaki sposéb beda mogty udostepnic ja
partnerom tworzacym z nami organizacj¢ wirtualna? Nawet przy zalozeniu,
ze uda si¢ ja zlokalizowaé, nie ma gwarancji, ze bedzie ona dostepna dla
partneréw. Powszechnie uznaje sig, ze wiedza ukryta moze by¢ przekazywa-
na poprzez proces socjalizacji, a wiec np. poprzez wsp6lne dziatanie. Do
momentu gdy partnerzy nie przepracuja ze soba okre§lonego czasu (nie
,»dotra” si¢ we wspélnym dziataniu), przekaz wiedzy bedzie ograniczony do
wiedzy formalnej (ang. explicit knowledge), np. prostego transferu techno-
logii. Bez wymiany wiedzy ukrytej organizacja wirtualna pozostanie tylko
jedno$ciag w sensie umownym lub finansowym, a nie organizacyjnym. Bez
znaczacej wymiany wiedzy i jej wspottworzenia idea organizacji wirtualnej
pozostanie pozorng jednoS$cia, ktéra nie jest niczym nowatorskim (przy-
ktadem moga by¢ rynki finansowe).

Istotne zarzuty wobec koncepcji organizacji wirtualnej dotycza trak-
towania jej jako organizacji permanentnie uczacej si¢, pozbawionej struk-
tury badZ tez wykazujacej jej daleko posunig¢te rozmycie. R. Kaminski,
odwolujac si¢ do K. Weicka, okresla taka organizacj¢ jako chronically

12 Zob. J. Burn, P. Marshall, M. Barnett, E-business strategies for Virtual Or-
ganizations, Butterworth-Heinemann, Oxford 2002, s. 149.




Krytyka koncepcji organizacji wirtualnej 89

unfrozen system'. Jednak taka ,,bezstrukturowa” organizacja budzi zastrzeze-
nia. Wedlug N. Luhmanna systemy mozna zrozumieé tylko w ich relacji
Wzgledem otoczenia, a doktadnie dzigki r6znicy miedzy nimi a otoczeniem ',
Tworzenie r6znicy polega na tym, ze wewnetrzne stosunki staja si¢ mniej
ztozone od zewnetrznych, dzigki czemu migdzy systemem a otoczeniem
istnieje zawsze pewna redukcja ztozono$ci. Ta redukcja, a nie odtworzenie
ztozonoSci otoczenia, stanowi zalete konstrukcji systemu, poniewaz system
W petni odpowiadajacy otoczeniu uleglby dezintegracji. Wiasnie dezintegracji
Systemu odpowiada organizacja permanentnie uczaca si¢, poniewaz likwiduje
Ona strukture. Pozbawienie struktury powoduje stopniowe dostosowywanie si¢
Systemu do otoczenia, likwidacjg réznicy w ztozono$ci wzgledem niego, a wigce
Ostatecznie — rozwiazanie samego systemu *. W §wietle powyzszych rozwazan
Zarzut dotyczacy braku struktury wewnetrznej w organizacji wirtualnej nalezy
uzna¢, zdaniem autora, za niewla$ciwy, uzasadniona jest natomiast opinia
0 duzej zmiennoéci struktury organizacyjnej i utrudnionej jej identyfikacii.

Dodatkowym zarzutem wobec organizacji wirtualnej moze by¢ spo-
Strzezenie, ze praktycznie w niewielkim stopniu jest ona w stanie kumulo-
Wac w sobie zasoby finansowe z my§la o inwestycjach w przysztosci. Mozna
(€Z generalnie odnie$¢ wrazenie, Ze nie posiada ona mozliwosci planowania
W perspektywie dtugookresowej, ktorej przewage ujawnia chocby teoria
gler. Tradycyjne organizacje inwestuja ze Srodkéw, ktére sa odkladane
lfOSztcm biezacej konsumpcji, a w zwigzku z ciaglym skracaniem cyklu
Zycia produktéw konieczne sa coraz wigksze inwestycje, co moze wymagaé
Coraz wigkszej skali i sprzyja¢ raczej koncentracji taficucha warto$ci niz
JC80 dekonstrukcji. Takiemu mysleniu mozna jednak przeciwstawic stwier-
dzenie, 7e tak naprawde zadna organizacja, nawet najwig¢ksza i najzasobniej-
523, nie jest w stanie byé dostatecznie innowacyjng sama z siebie, zeby
Przetrwa¢ w obecnych czasach. Wazniejsza staje si¢ zatem umiejetnosé
Przyswajania innowacji niz ich generowania, poniewaz wigkszo§¢ innowacji
W)’koﬁywunu jest najefektywniej poza miejscem ich powstania'®,

B K. Weick, Organization design: Organizations as self-designing systems, ,,Or-
g:mizulionu] Dynamics” 1977, nr 2, s. 31-46, za: R. Kaminski, Organizacja wirtualna - wady
! zalety, | Przeglad Organizacji” 1999, nr 5.

' H. Steinmann, G. Schreyoegg, Zarzadzanie - podstawy kierowania przedsi¢biorst-
Wem. Koncepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej,
Wroctaw 1998,

" R. Kamifiski, Organizacja wirtualna.

; 'S F, Migaszewski, Droga do organizacji wirtualnej. Rozwazania nad zdezagregowa-
em i rolq otoczenia, w: Przedsiebiorczo$é w Srodowisku mtodych ekonomistéw, PTE SGH,
Warszawa 2001, s. 173-174.
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Organizacja wirtualna a kultura organizacyjna

Cze¢$¢ autor6w podaje w watpliwo§¢ mozliwos$¢ funkcjonowania dualiz-
mu kulturowego w ramach organizacji wirtualnej, zaktadajacego, ze jej
uczestnik musi jednocze$nie posiada¢ subkultur¢ wewngtrzng, wigzaca go
z whasng wspdlnota, oraz by¢ otwartym i tolerancyjnym wobec wszystkich
pozostatych partneréw. Moze si¢ to sta¢ Zrédtem swego rodzaju rozdwojenia
jazni. W takich warunkach problematyczne jest rowniez ustalenie, postulo-
wanego przez Ch. Scholza'’, jednoznacznego, precyzyjnego i akceptowane-
go przez wszystkich uczestnikéw celu — integracyjnej wizji, ktéra wymaga
porzucenia czg¢Sciowo wlasnych celow i interesow. Dodatkowym prob-
lemem moze si¢ okazac jej trwatos¢, szczegdlnie w przypadku koniecznoS$ci
jej przewarto$ciowywania w reakcji na zmiang warunkéw jej realizacji.

Podsumowanie

Przytoczone zarzuty i rozwazania sklaniaja do generalnego wniosku, ze
koncepcja organizacji wirtualnej jest czgsto prezentowana w uproszczonej
(niekiedy réwniez idealizowanej) postaci, przez co w swoich zalozeniach
moze sprawia¢ wrazenie nieco naiwnej, co nie przekresla jednak zasadnosci
préb jej formutowania i praktycznego wykorzystania. Nie zmienia to faktu,
ze wiele kwestii pozostaje polemicznych i nalezy je podda¢ w przysztosci
analizie i doprecyzowaniu w toku dalszej ewolucji koncepcji.

17 Zob. Ch. Scholz, Virtuelle Organisation: Konzeption und Realisation, Zeitschrift
Fithrung + Organisation, 1996, nr 2.




