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1. Wstep

Ogolnoswiatowy, a nie lokalny punkt widzenia staje si¢ gldwna przyczyna zmiany
parametrow otoczenia wspolczesnych przedsigbiorstw. Zmienia sig¢ zarowno zakres
otoczenia (przestrzen realna i potencjalna), jak i ,,gesto$¢” otoczenia — liczba i agre-
sywno$¢ uczestnikow, wielos¢ i intensywnos¢ zjawisk w nich zachodzacych. Zmiana
przestrzeni otoczenia oznacza m.in. traktowanie coraz wigkszego obszaru (geogra-
ficznego) jako rynku wewngtrznego i/lub mozliwo$¢ nowego definiowania dostaw-
co6w, odbiorcow, zasobow (przestrzen wirtualna) [Safin 2003, s. 205]. Mate przedsig-
biorstwa, a w szczegdlnosci nowo powstate, stoja przed nowymi wyzwaniami:
trudno$ciami zwigzanymi ze spowolnieniem gospodarczym, dostosowaniem dziatan
do wszechogarniajacej informatyzacji, zarzadzaniem pracownikami, kooperantami
czy partnerami biznesowymi na odleglo$¢, przy uzyciu nowoczesnej technologii.
Powstaja pytania: czy wykorzystanie mozliwosci, jakie niesie za sobg wirtualne za-
rzadzanie, moze by¢ szansa dla rozwoju niewielkich organizacji; w jaki sposob po-
laczy¢ osiagnigcia naukowe z obszaru klasycznego zarzadzania do zarzadzania w
nowych, wirtualnych warunkach; jakimi umiejg¢tno$ciami powinien charakteryzo-
waé si¢ menedzer przedsigbiorstwa sektora MSP korzystajacy z wirtualnego stylu
zarzadzania. Niniejszy artykul jest proba odpowiedzi na postawione pytania (na
podstawie dostepnej literatury) oraz studium przypadku w firmie Centrum Innowacji
ProLearning.

2. Definicja zarzadzania wirtualnego, menedzera
i zespolu wirtualnego

Zarzadzanie wirtualne to sposob koordynacji, motywacji i budowania ela-
stycznych zespotéw w strukturze sieciowej za pomoca nowoczesnych rozwigzan
technologicznych [Warner, Witzel 2005, s.183]. Wedtug Grudzewskiego i Hejduk,
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zarzadzanie organizacja wirtualna oznacza organizacjg, alokacj¢ oraz koordynacjg
zasobOw oraz dziatan organizacji wirtualnej, jak rowniez migdzyorganizacyjnych
zaleznosci, dla osiagnigcia celow organizacji wirtualnej w ramach wymaganego cza-
su, kosztu oraz jakosci [Grudzewski, Hejduk 2007, s. 182].

Menedzer wirtualny to menedzer w organizacji wirtualnej, odpowiedzialny za
zarzadzanie ponad podzialami funkcjonalnymi i koordynowanie réznorodnych za-
dan w okreslonym celu [Warner, Witzel 2005 s.169]. Z kolei wedlug Gartona i We-
gryna, menedzer wirtualny jest osoba, ktora jest odpowiedzialna za kazdego z czton-
kéw zespotu, zadanie lub projekt w réznych lokalizacjach. Zarzadzanie relacjami i
projektami na odleglto$¢ definiuje menedzera jako ,,wirtualnego”. Jednoczes$nie me-
nedzer wirtualny jest odpowiedzialny za budowanie efektywnego i funkcjonalnego
zespotu pracownikow i zarzadzanie nim, bez wzgledu na to, gdzie dani pracownicy
si¢ znajduja czy nawet dla ktorej firmy pracuja [Garton, Wegryn 2006, s. 20].

Inne ujgcie menedzera wirtualnego przedstawia Sikorski, ktory wskazuje, ze w
obecnych warunkach organizacyjnych wraz z pojawieniem si¢ organizacji wirtual-
nych menedzer petni funkcje koordynatora wirtualnego. Wéowczas rola menedzera
zespolu zadaniowego w organizacji wirtualnej polega przede wszystkim na wyko-
rzystaniu potencjatu podlegtych mu pracownikow, stawianiu im raczej problemow
do rozwiazania niz celow, dyskutowaniu o sposobach dziatania, a nie narzucaniu ich,
dzieleniu si¢ informacjami, a nie zachowywaniu ich dla siebie [Sikorski 2006, s.8].

Menedzer wirtualny zarzadza zespotem wirtualnym, ktéry wedtug Lipnack i
Stamps [1997, s. 7], wykonuje wspolne zadania, przecinajac miejsce, czas i organiza-
cyjne granice przy uzyciu nowoczesnych technologii wspierajacych proces komuni-
kaC_]l Zespoly wirtualne charakteryzuja si¢ nastgpujacymi parametrami:

nie sa formalnym elementem w statycznej strukturze organizacyjnej,

— realizuja zadania przekraczajace istniejace podziaty organizacyjne,

— skladaja si¢ ze specjalistow i/lub kierownikow,

— dziataja okresowo, stale lub w zaleznosci od sytuacji,

— ponosza odpowiedzialno$¢ w ramach wyznaczonych celéw, uzupetniaja istnieja-
ca strukture organizacyjna, lecz jej nie zastepuja,

— czlonkowie zespolow wirtualnych maja zawsze okreslone stanowisko w jakiej$

formalnej jednostce organizacyjnej [Perechuda 1999, s. 93].

Podazajac za ujeciem Sikorskiego, mozna stwierdzi¢, ze cztonkami zespotow w
koordynacji wirtualnej sa podmioty, ktére poczucia pewnosci i bezpieczenstwa po-
szukuja we wlasnych dzialaniach i w partnerskiej wspotpracy z innymi, a nie w
podporzadkowaniu si¢ silnemu przywodcey. Swoje wzory zyciowe i profesjonalne
definiuja same w ciagtym procesie rozwoju i uczenia sig, z gory niczego nie aprobu-
jac ani nie odrzucajac. Zbioér cech przydatnych pracownikom w koordynacji obej-
muje: wewngtrzne poczucie kontroli, pozytywna samooceng, proaktywnos¢, umie-
jetnos¢ uczenia si¢ [Sikorski 2006, s. 62].

Zespoty wirtualne najczgsciej sa powotywane do wyznaczonego projektu, ktory
ma okreslony czas trwania. Ze wzgledu na roézne specjalizacje i poziom kompetencji
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cztonkow zespotu, po osiagnigciu celu przestaje on funkcjonowac, a cztonkowie
zostaja przydzieleni do innych zadan i nowych zespotéw wirtualnych [Kotodziej-
czyk 2008, s. 230].

3. Wykorzystanie wirtualnego zarzadzania
w rozwoju malych przedsi¢biorstw

Kluczowa kompetencja we wspotczesnej gospodarce, majacq wptyw na sukces
matych przedsigbiorstw, jest zdolnos¢ do rozwoju i wspolpracy przez siec, za pomo-
ca srodkoéw informatycznych i telekomunikacyjnych, ze zréznicowanymi partnera-
mi biznesowymi [Cellary 2006, s. 21]. W celu zwigkszenia szansy osiagnigcia sukce-
su ekonomicznego w obszarze wirtualnym mate przedsigbiorstwa powinny spetniaé

okreslone wymagania (tab. 1).

Tabela 1. Wymagania stawiane matym przedsigbiorstwom do osiagnigcia sukcesu

w otoczeniu wirtualnym

Wymagania wskazane do osiagnigcia sukcesu
malego przedsigbiorstwa
W otoczeniu wirtualnym

Mozliwosci 1 szanse osiagnigcia sukcesu matego
przedsigbiorstwa w otoczeniu wirtualnym

Splaszczenie struktury organizacyjnej

Optymalizacja wymiany informacji i komunikacji,
a przez to lepsze dopasowanie do chwilowych
zmian rynku

Wiedza szersza niz obejmujaca dana dziedzing
podstawowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa

Zidentyfikowanie okazji biznesowych i wzigcie
udziatu w nowych przedsigwzigciach
biznesowych, bedacych pochodna rynku

Zasoby informacyjne gromadzone i na biezaco
uaktualniane

Przyjecie postawy standaryzujacej w obrebie
sieci w celu szybkiej implementacji zasobow
informacyjnych i zapewnienia wysokiej
efektywnos$ci gospodarczej

Kontakty (kapitat relacyjny) i znajomos$¢
mozliwosci produktowych/ustugowych
partneréw biznesowych; integracja

W organizacje sieciowe

Wykorzystanie zidentyfikowanej okazji
biznesowej w sieci partnerdw biznesowych;
zachowanie podmiotowos$ci danego
przedsigbiorstwa

Pracownicy/zesp6t wirtualny, majacy zdolnosc
do komunikacji i negocjacji za pomoca sieci
teleinformatycznej

Ciaglos¢ wspotpracy i komunikacji w ramach
zespotu wirtualnego i pomigdzy partnerami
biznesowymi

Uwzglednienie czynnikéw determinujacych
zbudowanie zespotlu wirtualnego i wspolpracy
organizacji sieciowych

Wspotpraca przy zachowaniu zaufania i kultury
organizacyjnej oraz z uwzglednieniem
wielokulturowosci. Doskonalenie kompetencji
wlasnych

Zdolnos¢ do wykreowania przynajmniej
jednego z rodzaju innowacyjnos$ci:
technologicznej, produktowej, ustugowej,
aplikacyjnej, procesowej lub biznesowe;j

Strategia utrzymania si¢ i przede wszystkim
perspektywa dalszego rozwoju w zmieniajacym
si¢ rynku potrzeb

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Cellary 2006, s.18-22].
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Mozliwosci zwigzane z wykorzystaniem wirtualnego zarzadzania moga si¢
sprawdzi¢ w przypadku dynamicznego rozwoju nowo powstatego przedsigbiorstwa.
Budowanie relacji z dostawcami, partnerami, a przede wszystkim z klientami sprzy-
ja tworzeniu sieci powigzan i sprz¢ganiu mozliwosci zarzadczych. Jedna z najwaz-
niejszych kwestii dla matej jednostki gospodarczej jest znalezienie stalych odbior-
cow na wytwarzane produkty/ustugi; w przypadku nowej organizacji — osiagnigcie
pierwszych przychodow w jak najkrotszym czasie od momentu zalozenia i rozpo-
czecia dziatalnosci. Uwzgledniajac otoczenie wirtualne, w osiagnigciu wyzej wy-
mienionego celu pomocna bedzie swiadomo$¢ i1 zastosowanie warto$ci wymienia-
nych jako podstawowe w zarzadzaniu wirtualnym: zaufanie, budowanie kultury
wirtualnego zespotu oraz niwelowanie réznic kulturowych. Powstaje watpliwosc,
czy w przypadku malej organizacji, powiazanej rozproszonymi zalezno$ciami
wspotpracy, mozna omawia¢ aspekt kultury organizacyjnej. Prezentowane w dalszej
czesci artykutu studium przypadku potwierdza, iz we wspotczesnym otoczeniu wir-
tualnym, szczegdlnie w matym przedsigbiorstwie, kazda osoba w organizacji ma
istotny wplyw na rodzaca si¢ i ksztattujaca kulturg. Postawa poszczegdlnych czton-
koéw przedsigbiorstwa bezposrednio poswiadcza jakos¢ relacji z otoczeniem. Wyttu-
maczenia zwigzane ze specyfikg funkcjonowania duzych przedsigbiorstw sa znacz-
nie utrudnione. Dotarcie do osoby odpowiedzialnej za dany projekt oraz decyzyjne;j
w szerokim zakresie dziatania danego przedsigbiorstwa jest uproszczone.

Wykorzystanie sieci relacji oraz umiejetnosci wirtualnego zarzadzania pozwala-
ja uzyskac¢ zaskakujaco efektywne rozwiazania w rozwoju matych przedsigbiorstw.
Pominigcie wysokich kosztoéw zwiazanych z rekrutacja i pozyskiwaniem pracowni-
kow na etat w poczatkowych miesigcach kierowania dziatalnoscia pozwala skiero-
wac uwage na inwestycje 1 zastrzyk finansowy w najczulsze punkty zatoZzonego
przedsigbiorstwa. Uwzglednienie wirtualizacji predysponuje wybor specjalistow w
najwazniejszych obszarach dziatalnosci.

Szanse zwiazane z zarzadzaniem wirtualnym:

— mozliwo$¢ dynamicznego rozwoju firmy,

— mozliwos¢ realizacji zamdwien bez ograniczen geograficznych i kompetencyj-
nych,

— mozliwos¢ realizacji ustug mozliwie najwyzszej jakosci.
Zagrozenia zwigzane z zarzadzaniem wirtualnym:

— incydentalne powiazania ekspertow, nie sprzyjajace budowaniu lojalnosci,

— przejecie kolejnych zamowien bezposrednio przez eksperta, partnera bizneso-
wego,

— wycofanie si¢ eksperta, partnera biznesowego z sieci.

Rola menedzera (czgsto jednoczesnie wilasciciela w sektorze matych przedsig-
biorstw) wykorzystujacego wirtualne zarzadzanie przybiera zmodyfikowana postac:
koordynacji, przewodzenia, tworzenia kultury zespotu, zbioru informacji zwrotnych,
faczenia podmiotow o roéznych kwalifikacjach i specjalizacjach w jedna wirtualng
komorke dazaca do wspolnego celu [Kotodziejeczyk 2008, s. 236].
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4. Wirtualne zarzadzanie w rozwoju Centrum Innowacji
ProLearning w warunkach spowolnienia gospodarczego
— studium przypadku

Osiagnigcie konkurencyjnosci w zmiennej gospodarce bgdzie zalezalo m.in. od
wiedzy, chgci rozwoju i kreatywnosci pracownikow, wspotpracownikow i partnerow
biznesowych danego przedsigbiorstwa. Budowanie wlasnosci intelektualnej przed-
sigbiorstwa staje si¢ czynnikiem wyr6zniajacym dang organizacj¢ i ma wpltyw na
oferowane produkty/ustugi. W warunkach spowolnienia gospodarczego od zasobow
wiedzy 1 umiejgtnosci ich wykorzystania moze zaleze¢ przetrwanie przedsigbior-
stwa. W otoczeniu niepewnosci zwiazanej z ogodlno§wiatowym kryzysem finanso-
wym pod koniec 2008 r. zostato zalozone przedsigbiorstwo Centrum Innowacji Pro-
Learning, ktére wprowadzito do swej oferty specjalistyczne, informatyczne oraz
tzw. migkkie szkolenia, przeprowadzane przez ekspertow danej dziedziny. W ujgciu
otoczenia wirtualnego mozna wyrozni¢ fazy procesu powstawania tej organizacji i
budowania oferty przy wykorzystaniu czynnikéw wirtualizacji, co zostato przedsta-
wione w tab. 2.

Wykorzystanie wirtualnego zarzadzania w przypadku organizacji Centrum In-
nowacji ProLearning nastapito w nastgpujacych obszarach:

— pozyskania trenerow/konsultantow do szkolen z zakresu r6znych kompetencji,
— rozpoznania konkurencyjnego,

— nawiazania kontaktu z wirtualnymi partnerami biznesowymi,

— nawiazania kontaktu z potencjalnymi z wspotpracownikami,

— budowania bazy potencjalnych klientow przedsigbiorstwa,

— rozszerzania oferty poza zakres podstawowej dziatalnosci.

Powstaja watpliwos$ci: czy w tak niepewnych warunkach ogolno$§wiatowego
kryzysu finansowego zaktadanie nowej jednostki gospodarczej nie jest przedsig-
wzigciem obarczonym zbyt wysokim ryzykiem? Oferta opierajaca si¢ na szkole-
niach moze nie spotkac¢ si¢ z zainteresowaniem wielu organizacji. Kryzys finansowy
zmusza przedsigbiorstwa do skupienia si¢ na innych obszarach i implementacji pro-
gramow oszczg¢dnosciowych. Radykalna redukcja kosztow, zwolnienia pracowni-
cze, likwidacja lokalizacji sa najczg$ciej uzywanymi odpowiedziami. Budzety szko-
leniowe moga zosta¢ znacznie uszczuplone. Na podstawie dalszej czgsci artykutu
mozna zaproponowac postulat, ze wirtualne zarzadzanie staje si¢ jedna z szans i
ma wplyw na przetrwanie w trudnej sytuacji rynkowej. Pozwala na minimaliza-
cj¢ kosztow, nie wptywajac na ogdlny stan finansowy organizacji. Partnerzy kompe-
tentni sq $cisle powiazani z zamdwieniami. Koszty stale moga zosta¢ zminimalizo-
wane. Wymienione czynniki sktaniaja do podejmowania ryzyka. Bariera otoczenia
moze przyczyni¢ si¢ do dynamizacji akcji sprzedazowych i informacyjnych, co z
kolei w przysztosci moze wyraznie wptyna¢ na budowe marki w $wiadomosci klien-
tow 1 wykaza¢ dziatanie sprzgzenia zwrotnego, gdy tempo gospodarcze zacznie ros-
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Tabela 2. Wykorzystanie wirtualizacji w fazach procesu powstawania matego przedsigbiorstwa

Fazy procesu powstawania
i budowania oferty firmy Centrum
Innowacji ProLearning

Kreowanie i wykorzystanie wirtualizacji

Badania podstawowe

Bazowanie na wiedzy wtascicieli i sieciowe poszukiwanie
potrzebnych specjalistow. Konsultacje wirtualne

Badania stosowane

Pozyskiwanie wiedzy od potencjalnych klientéw, stawianie
pytan (wywiad bezposredni, rozmowy telefoniczne, poczta
elektroniczna) na temat aktualnych potrzeb oraz zaplanowanych
projektow. Zdobywanie informacji o mozliwosci/chgci zmiany/
pozyskania nowego dostawcy

Stworzenie, wykreowanie misji

i wizji firmy. Formutowanie celow
strategicznych, konstruowanie
strategii firmy. Okres$lenie
glownych obszarow dziatalnosci

Sigganie po inspiracje zwiazane z technologia, sieciowoscia,
wirtualizacja przy tworzeniu misji i wizji przedsigbiorstwa
oraz okreslaniu gtéwnego profilu dziatalnosci. Konstruowanie
strategii firmy z uwzglednieniem rozwoju technologicznego

i wirtualizacji

Budowa oferty

Gromadzenie, przetworzenie danych i przygotowanie oferty
z badan podstawowych i stosowanych

Budowa sieci partnerow
biznesowych

Pozyskiwanie sieciowych partneréw biznesowych do
pobocznych obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa
(rozbudowa oferty dla pozyskanych klientoéw). Kooperacja.
Mozliwo$¢ poprawy pozycji konkurencyjnej. Wykorzystanie
komunikacji wirtualnej

Promocja

Tworzenie akcji promocyjnych (poszukiwanie nowoczesnych
metod promocji takze z wykorzystaniem dostgpnych metod
wirtualnych)

Sprzedaz

Pozyskiwanie klientow (takze za pomoca metod wirtualnych),
obserwacja i kontrola zbudowanej oferty w zaleznosci od
reakcji rynku. Ciagta analiza potrzeby wprowadzenia
modyfikacji oferty. Indywidualizacja ustug

Obsluga

Wirtualna budowa sieci dostawcow w czgs$ci operacyjnej
funkcjonowania przedsigbiorstwa i biezacej obstugi klienta

Konkurencja

Wylonienie i obserwacja dziatan konkurencji (np. analiza
www). Pozycjonowanie i proba wyrdznienia (m.in. poprzez
uzyskanie wirtualnej synergii pozyskanych specjalistow

1 partnerow biznesowych)

Koordynacja

Wykorzystanie dostgpnych, nowoczesnych narzgdzi
teleinformatycznych oraz kanalow komunikacyjnych

Zrodto: opracowanie wlasne.

na¢. Spowolnienie gospodarcze zmusza przedsigbiorstwa do dyscypliny, ale pozwa-
la takze na nawiazanie nowych relacji, kiedy wigcej jednostek, ekspertow, partne-
row biznesowych, odbiorcow jest otwartych i chetnych do nawigzania dialogu.
Podstawowym zagrozeniem dla matego przedsigbiorstwa w warunkach kryzysu fi-
nansowego jest brak zamowien i wysokie ryzyko naglej utraty ptynnos$ci finansowe;j
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pierwszych, strategicznych klientow. Warto$¢ nie zaptaconego zamowienia o wyso-
kiej wartosci lub utrata statego, istotnego dla przychodéw firmy odbiorcy moze
przyczyni¢ si¢ do ktopotéw matej jednostki gospodarczej. W przypadku Centrum
Innowacji ProLearning oferta zostata przygotowana zaréwno dla odbiorcow z sektora
MSP, jak i dla duzych przedsigbiorstw. Oferta zréznicowana, wyrdzniajaca sig zwick-
sza szanse konkurowania z pozostatymi graczami rynku. Organizacja ztozyla takze
wniosek o dofinansowanie na rozwoj matych przedsigbiorstw dziatajacych do 2 lat.

Wykorzystanie wirtualnego zarzadzania daje mozliwos¢ funkcjonowania przed-
sigbiorstw w nowatorski sposob. Od menedzeréw Centrum Innowacji ProLearning
podejécie to wymaga: otwartosci, checi siggnigcia po nowe wyzwania, ciaglego
uczenia sig, Swiadomosci szans i zagrozen wynikajacych z uzycia wirtualnego za-
rzadzania. Wszyscy uczestnicy organizacji staja si¢ cztonkami zespotu wirtualnego
skierowanego na realizacj¢ misji firmy. Misja, wizja oraz strategia przedsigbiorstwa
staja si¢ fundamentem budowanych wartosci i relacji sieciowych. Odwotywanie si¢
do nich i tworzenie celéw strategicznych pozwala pozycjonowac dziatania, realizo-
wac¢ zadania i zapobiega¢ niekontrolowanemu rozproszeniu organizacji.

5. Podsumowanie

Wciaz rozwijane rozwiazania technologiczne sa narzedziami dajacymi mozli-
wos¢ powstania nowego, wirtualnego stylu zarzadzania. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze male przedsigbiorstwa, siggajac po wirtualng posta¢ zarzadzania, nie powinny
odcinac¢ si¢ od jego klasycznego ujecia, lecz stara¢ sig¢ umiejgtnie je wykorzysta¢ w
zmieniajacym si¢ otoczeniu. Istotne jest siggnigcie po klasyke zarzadzania: stworze-
nie misji, wizji przedsigwzigcia, wylonienie celow strategicznych oraz wybranie
gltéwnych obszaréw dziatalnosci. Nowoczesna technologia pozwala na czerpanie z
najnowszych osiagnie¢ i wykorzystanie: teleinformatyki, telekomunikacji, siecio-
wosci, wirtualizacji do zarzadzania przedsigbiorstwem. Potaczenie dziedzictwa kla-
sycznego podejscia do zarzadzania z nowymi wirtualnymi metodami moze przyczy-
ni¢ si¢ do zalozenia nowej organizacji, jej rozwoju oraz utrzymania si¢ na rynku
takze w warunkach kryzysu finansowego.
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VIRTUAL MANAGEMENT AS A CHANCE
FOR SMALL ORGANIZATION DEVELOPMENT

Summary

Virtual management in an organization is a new form of management. The purpose of the article is
to show how virtual management can help a new and small organization, especially in soft market.
Virtual management means not only chances for organizational development but also risks. The article
presents the case study of a new company that wants to use virtual management in the development
process. The company builds virtual teams and partners to work in a virtual way and uses specials skills
to work together in an innovative way.
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