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Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie zastosowania zarzadzania przez delegowa-
nie uprawnien w organizacjach wirtualnych oraz ukazanie korzysci z tego ptynacych. Poprzez
analizg pismiennictwa oraz dokonanie szeregu poréwnan autor dochodzi do wniosku, ze za-
lozenia zarzadzania przez delegowanie uprawnien pozwalaja na sprawniejsze kierowanie
ludzmi w organizacjach wirtualnych o okreslonych cechach.

Stowa kluczowe: Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien, organizacja wirtualna, nowo-
czesne koncepcje zarzadzania.

1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa dziataja na coraz bardziej dynamicznym rynku, funk-
cjonujac w srodowisku niezwykle turbulentnego otoczenia, dlatego tez jednym z
najwazniejszych wyzwan, jakie stoja przed menedzerami jest zapewnienie stabilne-
go funkcjonowania ich przedsigbiorstw.

Poszukiwanie sposobow na zapewnienie wspomnianej stabilnosci coraz czgsciej
ukierunkowuje si¢ na aspekty strategiczne prowadzenia biznesu, a nawet samej jego
idei. W ramach strategii dazy si¢ do stworzenia maksymalnie elastycznych form or-
ganizacji przedsigbiorstw, majac glownie na uwadze ich strukture i zakres dziatalno-
$ci, a takze sposoby zarzadzania adekwatne do wybranych rozwiazan.

Rozwazajac ewolucje nauki o zarzadzaniu, tatwo dostrzec wiele zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych zachodzacych pomiedzy kolejnymi koncepcjami. Mozna
stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ wspotczesnych koncepcji zarzadzania w pewnym zakresie
opiera si¢ na nurtach klasycznych, szczegoélnie na naukowym zarzadzaniu, podejsciu
administracyjnym czy tez nurcie human relations.

Niniejsze opracowanie ma na celu wykazanie, Ze organizacja wirtualna, a szcze-
goblnie sposoby zarzadzania organizacjami wirtualnymi w duzej mierze oparte sg na
rozwinigciu koncepcji zarzadzania przez delegowanie uprawnien. Autor poprzez
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analizg i krytyke piSmiennictwa przedstawia wspomniane zaleznosci, a takze wska-
zuje na korzysci, jakie mozna osiagna¢, swiadome udoskonalajac procesy zarzadza-
nia organizacja wirtualng przy uzyciu zalet ptynacych z zarzadzania przez delego-
wanie uprawnien. Autor udowadnia takze, ze wirtualno$¢ organizacji powoduje
eliminacjg stabych stron koncepcji zarzadzania przez delegowanie uprawnien.

2. Istota organizacji wirtualnej

Pojecie organizacji wirtualnej powstato raczej w wyniku ewolucji anizeli rewolucji.
Mozna stwierdzi¢, ze w zwiazku z ciagle przebiegajacymi zmianami na rynku za-
trudnienia, wymagania stawiane przed pracownikami roéwniez si¢ zmienialy w kie-
runku bardzo wysokich i specjalistycznych kompetencji. Przedstawiona w tabeli 1
zmienno$¢ w strukturze zatrudnienia pokazuje, ze o ile na poczatku XIX wieku ryn-
ki opieraty si¢ glownie na rolnictwie, a w kolejnych latach XX wieku dominowali
pracownicy zatrudnieni w przemysle, czyli tacy, ktorymi mozna bylo kierowac
z wykorzystaniem Taylorowskich postulatow naukowego zarzadzania, o tyle od
poczatku lat 80. XX wieku przewazajaca czg$¢ zatrudnionych stawata si¢ tzw. pra-
cownikami informacji, a docelowo od poczatkow XXI wieku — tzw. pracownikami
wiedzy.

Tabela 1. Struktura zatrudnienia na przestrzeni lat w krajach wysoko rozwinigtych (w %)

Rok Rolnictwo Przemyst Ustugi Informacja
1800 87,2 1,4 11,3 0,2
1850 49,5 33,8 12,5 42
1900 35,3 26,8 25,1 12,8
1950 11,9 38,2 19,0 30,8
1980 2,1 22,5 28,8 46,6
2004 1,5 19,1 21,3 58,1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Wachowicz 2002, A.T. Kearney 2005].

Aby poprawnie zrozumie¢ istotg¢ organizacji wirtualnej, nalezy zacza¢ od okres-
lenia, czym de facto jest pojgcie wirtualnosci. Pojgcie ,,wirtualny” pochodzi z taciny
1 oznacza ,,mogacy zaistnie¢, (teoretycznie) mozliwy” [Kumaniecki 1981, s. 540].
Gdyby chcie¢ wprost zestawi¢ takie ttumaczenie ze stowem ,,organizacja”, powstat-
by pewnego rodzaju oksymoron, bo jakze co$ mogacego zaistnie¢ moze okresla¢
rzecz zorganizowana, rzecz, ktéra powstata w wyniku proceséw organizowania
[Przybyta 2003, s. 30]. Zestawienie wybranych definicji koncepcji organizacji wir-
tualnej w kontekscie podejscia procesowego zawiera tabela 2.
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Tabela 2. Definicje organizacji wirtualnej w ujgciu procesowym

Autor Definicja

R. Hale, P. Whitlam | Organizacja wirtualna to taka organizacja, ktora podlega ciagtej ewolucji,
przeksztatcajac si¢ i odtwarzajac dla coraz to nowych celow biznesowych.

S. Cohen Organizacja wirtualna to zakres dziatalno$ci (domena) gospodarcze;j,
w ramach ktorego istotna cz¢$¢ zadan jest wykonywana zdalnie (w$rod
zatrudnionych jest wielu telepracownikow).

W. Dawidov Organizacja wirtualna jest efektem potaczenia i zastosowania réznorodnych
M. Malone koncepcji zarzadzania, od just-in-time, poprzez lean management,
az do koncepcji zaufania w zarzadzaniu.

W. Werther Organizacja wirtualna to organizacja ze skrajnie posunig¢tym outsourcingiem.

Zrédto: [Brzozowski 2004, s. 7].

Powyzsze zestawienie pokazuje, jak rézne sa definicje organizacji wirtualne;j,
co oznacza, ze nie ma jednoznaczno$ci wsrod badaczy. Hale i Whitlam zwracaja
uwage na cechg charakterystyczna tychze organizacji, jaka jest ciagte ewoluowanie
1 zmienno$¢, natomiast Dawidov i Malone wskazuja na synkretyczny charakter za-
lozen wirtualnos$ci organizacji. Warto rowniez zwroci¢ uwage na definicje, jakie
zaprezentowali Cohen oraz Werther, poniewaz obie odnosza si¢ do wydzielania
pewnych zadan poza organizacj¢. Zgodnie z tymi wtasnie definicjami mozna stwier-
dzi¢, ze zatrudnienie w organizacji wirtualnej ma charakter outsourcingowy badz
tez semioutsourcingowy. Outsourcing pracowniczy w czystej postaci zaktada nie-
zatrudnianie wlasnych pracownikow, a jedynie korzystanie z zasobow ludzkich za-
trudnionych u partneréw biznesowych (konkretnie — u dostawcy ustugi, ktora jest
praca). Organizacje wirtualne rzeczywiscie czgsto korzystaja z outsourcingu pracow-
niczego wlasnie, natomiast w bardzo wielu przypadkach nawiazuja stosunek pracy
z ludzmi rozmieszczonymi w réznych zakatkach kraju, a takze $wiata. Niewatpli-
wa korzyscia z takiego rozwigzania jest mozliwo$¢ pracy w systemie 24-godzinnym
przy zachowaniu niskiego poziomu kosztéw zatrudnienia wynikajacego z roznic
czasowych.

Na potrzeby niniejszego opracowania warto poda¢ wtasna definicj¢ organizacji
wirtualnej, w ktorej kontekscie prowadzone beda dalsze rozwazania. Organizacja
wirtualna to zatem organizacja powstata w wyniku potqczenia najlepszych praktyk
organizatorskich, odpowiadajqcych wspotczesnym potrzebom biznesowym, cechu-
Jjaca sie hiperelastycznosciq wszystkich funkcji zarzqdzania. Tak rozumiana organi-
zacja wirtualna bedzie cechowata si¢ bardzo dobrym poziomem dostosowania do
wymagan konkretnej branzy czy tez rynku. Cecha tejze organizacji bedzie mozli-
wos¢ bardzo szybkiego przekwalifikowanie swojego profilu dziatalnosci, np. ze
wzgledu na zmiennos¢ otoczenia badz tez ze wzgledu na odnalezienie nowej niszy
rynkowe;j.
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3. Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien
a wirtualne kierowanie ludzmi

Zarzadzanie przez delegowanie uprawnien wlasciwie powinno zosta¢ okreslone jako
delegowanie uprawnien, obowiazkéw i odpowiedzialnosci [Niemczyk 2000, s. 89]
oraz by¢ zaliczone do jednej z metod motywowania pracownikow. Istota delegowa-
nia jest przekazywanie okreslonych mozliwosci decyzyjnych wraz z cigzarem tych
decyzji na nizsze szczeble kierowania, a istota wynika w duzej mierze z wytycznej
specjalizacji [Niemczyk 2000 s. 89], specjalizacja za$ to jeden z gtownych wyznacz-
nikow koncepcji organizacji wirtualnej [Przybyta 2003, 429].

Aktywa organizacji oraz model zarzadzania moga by¢ zaréwno wirtualne, jak i
materialne [Warner, Witzel 2005, s. 17]. Co natomiast z zasobami? Jesli wyr6znimy
cztery podstawowe zasoby organizacji: ludzkie, finansowe, rzeczowe i wiedzg [Przy-
byta 2003, s. 29], to zdecydowanie mozna stwierdzi¢, ze cz¢$¢ z nich wystepuje w
formie zardwno wirtualnej, jak i materialnej, natomiast zasoby ludzkie moga by¢
jedynie materialne.

Tabela 3. Zasoby organizacji a model zarzadzania

Zarzadzanie
Zasoby
wirtualne materialne
Wirtualne | Zdalne zarzadzanie, np. przy uzyciu Zarzadzanie materialne nalezy rozumie¢
narzedzi IT zasobami o charakterze przede wszystkim jako zarzadzanie
wirtualnym, w szczego6lno$ci zasobami fizyczne, bezposrednie. Materialnie
finansowymi, rzeczowymi oraz wiedza. mozna zarzadza¢ wszystkimi wirtualnymi
odmianami zasoboéw organizacji.
Materialne | Przede wszystkim zdalne zarzadzanie Najbardziej klasyczna kombinacja,
zasobami ludzkimi, gtéwnie a wigc materialne zarzadzanie
w organizacjach wirtualnych. Mozliwe jest | materialnymi zasobami.
réwniez zdalne zarzadzanie pozostatymi
zasobami organizacji, poniewaz wszystkie
one moga mie¢ swoj materialny charakter.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Warner, Witzel 2005, s. 17].

Z tabeli 3 wynika, ze jedynie zasoby ludzkie nie wystgpuja w formie wirtualnej,
sa wigc zasobami o unikalnym charakterze w skali catej organizacji. Nie przeszka-
dza to jednak w zarzadzaniu, a wlasciwie w kierowaniu (por. [Przybyta 2003, s. 29])
zasobami ludzkimi w sposob wirtualny. Wirtualne kierowanie zaktada kierowanie z
uzyciem narzedzi teleinformatycznych czy tez telefonow, faksow etc., jest wigc po-
zbawione mozliwos$ci bezposredniego kontaktu z podwladnym, co w duzym stopniu
ogranicza mozliwos$¢ sprawnego realizowania funkcji kontrolnej w organizacji. Sko-
ro mozliwo$ci kontrolowania sa ograniczone, mozna albo stara¢ si¢ te mozliwosci
zwigkszy¢, co najczesciej jest pracochlonne, zabiera wiele czasu i zmusza niejedno-
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krotnie do dokonywania zmian w strukturze organizacyjnej, albo spowodowac, ze
funkcja kontrolna nie bgdzie w duzym stopniu istotna, chociazby poprzez zwigksze-
nie samokontroli pracownika wskutek stosowania delegowania uprawnien.

Kontekst wirtualnego kierowania ludzmi powoduje, ze etapy zarzadzania przez
delegowanie uprawnien beda wygladaly inaczej niz w klasycznym przypadku, co
przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Etapy zarzadzania przez delegowanie uprawnien w ujeciu klasycznym i wirtualnym

Klasyczne ZpDU ZpDU w organizacji wirtualnej

1. Uswiadomienie potrzeby delegowania. 1. Ustalenie zakresu delegowanych zadan.
2. Wstepne ustalenie zakresu delegacji. 2. Zaprojektowanie i drozenie. wspomagajacego
3. Analiza optacalnosci delegowania. systemu motywacyjnego.
4. Wybor osoby. 3. Wybdr osoby.
5. Przekazanie na pi$mie zakresu delegacji. 4. Przekazanie na pi$mie zakresu delegacji.
6. Ustalenie zasad nadzoru i kontroli. 5. Ustalenie zasad nadzoru i kontroli.
7. Zaprojektowanie i wdrozenie

wspomagajacego systemu motywacyjnego.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Niemczyk 2000, s. 90].

Proces delegowania w przypadku organizacji wirtualnej ulega znacznemu
uproszczeniu, a jednoczesnie staje si¢ czym$ duzo wazniejszym niz jedynie metoda
motywowania. W wirtualnym kierowaniu ludzmi istotne sa rowniez inne etapy niz
w przypadku klasycznego delegowania, tu najwazniejszy jest wybor osoby, ponie-
waz najczesciej takiego wyboru dokonuje sig sposrdd oséb spoza organizacji, pod-
czas gdy klasycznie jest to wybor kogo$ z organizacji, a wigc osoby znanej, do ktore;j
mozna mie¢ wigksze zaufanie od samego poczatku realizowania zadan.

Delegowanie zadan w organizacjach wirtualnych jest czym$ zupetnie natural-
nym, dlatego praktycznie nie wystepuje etap uswiadamiania tego faktu. Zmienia sie
takze kolejno$¢ realizowania poszczegdlnych etapow, poniewaz wirtualne kierowa-
nie ludzmi opiera si¢ na rekrutacji zewngtrznej, nalezy z gory zatozy¢, czego ocze-
kuje si¢ od kandydata, a takze warto danemu kandydatowi przedstawi¢ zatozenia
systemu motywacyjnego. Mozna powiedzie¢, ze w organizacjach wirtualnych dele-
gowanie uprawnien, obowiazkow i odpowiedzialnos$ci jest procesem ciaglym, obej-
mujacym czgsto zmieniajace si¢ zadania, co wynika z podanej we wstepie definicji,
mowiacej o hiperelastycznosci omawianego typu organizacji.

4. Podsumowanie

Do najwazniejszych zalet zarzadzania przed delegowanie uprawnien zaliczy¢ mozna

m.in. [Niemczyk 2000, s. 93; Pocztowski 2003, s. 243]:

— warto$¢ dodana spowodowana podejmowaniem decyzji na odpowiednich dla ich
wagi szczebli zarzadzania,
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— zwigkszenie prawdopodobienstwa podjecia decyzji optymalne;,

— delegujacy moze skupi¢ si¢ na realizacji waznych dla siebie zadan,

— zwigkszenie poziomu kompetencji osob, ktorym delegowane sg uprawnienia,
— przyspieszenie procesu podejmowania decyzji,

— poprawa poziomu motywacji pracownikow,

— lepsze wykorzystanie wiedzy w organizacji,

Podczas projektowania struktur konkretnej organizacji wirtualnej, a takze pod-
czas etapu wyboru ludzi do realizacji konkretnych zadan nalezy pamigta¢ o korzy-
Sciach, jakie moga przynie$¢ odpowiednio przeprowadzone procesy — zastosowanie
wytycznych zarzadzania przez delegowanie uprawnien, w dodatku w okrojonym za-
kresie, pozwoli na uzyskanie korzysci plynacych z zalet delegowania.

Jednoczes$nie warto zauwazy¢, ze specyfika organizacji wirtualnych powoduje,
ze wigkszo$¢ stabych stron zarzadzania przez delegowanie uprawnien przestaje ist-
nie¢. Dzieje sig tak ze wzgledu na specyfike wirtualnosci kierowania, w szczegdlno-
$ci brak bezposredniego kontaktu przetozonego z podwtadnym. W przypadku wirtu-
alnego kierowania dobiera si¢ do konkretnych zadan i warunkoéw specjalistow z
zewnatrz, ktoérzy najczesciej nie sa w stanie zagrozi¢ pozycji kierownikéw, wobec
czego obawy kierownikow o deprecjacje ich pracy nie wystepuja, a poziom zaufania
do specjalistow z zewnatrz jest wyzszy. Delegowanie w wirtualnym kierowaniu po-
woduje, ze pracownicy dostaja nie kolejne, lecz nowe zadania, wobec czego nie
powinna wystegpowaé frustracja zwiazania z nadmiarem obowiazkéw. Pracownicy
maja takze z gory jasno okreslone wymagania oraz zalozenia systemu motywacyjne-
go, tak wigc ich poziom poczucia stabilnosci 1 klarownos$ci sytuacji jest o wiele
wyzszy niz w przypadku stosowania delegowania uprawnien w materialnym kiero-
waniu.

Dostosowanie etapéw zarzadzania przez delegowanie uprawnien do wymogow
organizacji wirtualnych determinuje w duzym stopniu stosowanie autokratycznego
stylu zarzadzania w obszarze wyznaczania strategii oraz planowania dtugo- i §red-
niookresowego. Jest to kolejny dowdd, ze organizacja wirtualna niweluje stabe stro-
ny delegowania uprawnien, a zarazem jest to dowod, ze odpowiednie wykorzystanie
tej wiedzy moze sta¢ si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej dla czgsci przedsig-
biorstw dzialajacych w przestrzeni wirtualne;.

Literatura

A.T. Kearney, Foreign Policy Magazine, Wskaznik globalizacji, 2005.

Brzozowski M., Ewolucja pojmowania wirtualnosci i definiowanie organizacji wirtualnej, materiaty
konferencyjne Management Forum 2020, SGH, Warszawa 2004.

Grudzewski W., Hejduk 1., Sankowska A., Wantuchowicz M., Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach
wirtualnych, Difin, Warszawa 2007.

Kumaniecki K., Stownik tacinsko-polski, PWN, Warszawa 1981.

Niemczyk J., Metody organizacji i zarzqdzania, Terra, Poznan 2000.



30 Marek Krasinski

Perechuda K., Organizacja wirtualna, Ossolineum, Wroctaw 1997.

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003.

Przybyta M. (red.), Organizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, AE, Wroctaw 2003.
Sankowska A., Organizacja wirtualna, WAiP, Warszawa 2009.

Wachowicz J., Wirtualne organizacje — geneza, charakterystyka i zalety, e-marketing 2002.

Warner M., Witzel M., Zarzqdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.

MANAGEMENT BY DELEGATION OF POWER
AS THE CORE CONCEPT OF VIRTUAL ORGANIZATION

Summary: This article presents the application of management by delegation of power in
virtual organizations showing the benefits from it. Through the analysis of literature and a
series of comparisons, the author concludes that the assumptions of the management by the
delegation of power enable more efficient management of people in virtual organizations with
specific characteristics.
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