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1. Wstep

Szybki rozw6j wspéiczesnych organizacji odbywa si¢ poprzez przejscie z prze-
strzeni gospodarowania zasobami materialnymi w stron¢ przestrzeni zasobéw niema-
terialnych.

Zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia wspélczesnych przedsigbiorstw zacie-
ranie si¢ granic mi¢dzy nimi, wzajemne przenikanie si¢ w aspekcie kapitatowym,
rzeczowym, ptynno$¢ wartosci niematerialnych itd. wymuszaja daleko idace zmiany
w sposobach ich organizacji i zarzadzania. Tradycyjne przedsigbiorstwa przeksztal-
caja si¢ czgsto w przedsigbiorstwa o charakterze sieciowym, optymalizujace swoja gre
rynkowa wlasnie na aktywach niematerialnych. Organizacja wirtualna jako organiza-
cja typu sieciowego sprzyja realizacji koncepcji kapitatu intelektualnego, uznajac
znaczenie strategiczne zasobéw niematerialnych oraz upatrujac w ich efektywnym
wykorzystaniu istotny czynnik przewagi konkurencyjnej. Celem niniejszego artykuiu
jest wskazanie znaczenia realizacji koncepcji kapitatu intelektualnego w ramach
gtéwnych zalozefi oraz obszaréw funkcjonowania organizacji wirtualnej. PoniZsze
rozwazania maja charakter teoretyczny.

2. Kapitat intelektualny — wybrane zalozenia

Koncepcja kapitahu intelektualnego ma na celu porzadkowanie, sklasyfikowanie
rozproszonych i czesto nie uSwiadamianych zasobéw niematerialnych w przedsigbior-
stwie, a takze dokonanie doglebnej ich charakterystyki, gléwnie w celu ich op-
tymalizowania; zwlaszcza ze wlasciwe wykorzystanie kapitatu intelektualnego moze
stwarza¢ przedsigbiorstwu podstawy do uzyskania przewagi strategicznej na rynku.
Réznorodno$é definicji oraz niejednoznaczno$¢ w opisie kapitalu intelektualnego
wymagaja samodzielnego porzadkowania zagadniefi. Na potrzeby niniejszego opraco-
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wania i dalszych prac badawczych autorka przyj¢la kompleksowa definicjg, ktéra jest
wynikiem badan nad sposobami mierzenia i wykorzystania aktywéw niematerialnych
w praktyce dzialania firmy ubezpieczeniowej ,,Skandia”. Definicja ta zakiada, iz
kapitat intelektualny jest suma kapitalu ludzkiego i strukturalnego: wewngtrznego,
zewngtrznego relacyjnego, a zarzadzanie kapitalem intelektualnym sprowadza si¢ do
identyfikacji, pomiaru, wykorzystania i rozwoju ukrytego potencjalu przedsigbior-
stwa.

Kapital intelektualny mozna (zgodnie z przyjeta przez autorke definicja) opisywaé
i analizowa¢ w dwéch wymiarach: jako kapital ludzki i jako kapital strukturalny.
Kapital ludzki to wiedza, doswiadczenie, obecno$¢ i mozliwoéci dzialania czlowieka
w przedsigbiorstwie; sklada si¢ on z kompetencji i umiej¢tnosci pracownikéw i kadry
zarzadzajacej. Kapital strukturalny jest produktem ukierunkowanych dziataii pra-
cownikéw, sklada si¢ ze wszystkich efektéw czynnosci intelektualnych, ktére formal-
nie zarejestrowane, stanowia wlasno§¢ przedsi¢biorstwa. Mozna go podzieli¢ na
kapital strukturalny wewngtrzny i zewngtrzny relacyjny. Kapital strukturalny we-
wnetrzny obejmuje m.in. kultur¢ organizacyjna, histori¢ firmy, metodologie oceny
ryzyka, metody zarzadzania sprzedazy, strukture finansowa, bazy danych zawierajace
informacje o rynku lub klientach, systemy komunikacyjne, systemy komputerowe,
patenty, koncepcje, modele, tajemnice handlowe, prawa autorskie, prawa projektowe,
znaki handlowe i uslugowe. Kapital strukturalny zewngtrzny relacyjny to m.in.
marki handlowe, klienci i ich lojalno$¢, relacje z klientami, r6zne kontrakty i umowy,
np. licencyjne, koncesyjne, strategie marketingowe, w tym ksztattowanie jakosci
produktu, strategie cenowe, kanaly dystrybucyjne, wykorzystywane §rodki promocji,
reputacja i wizerunek przedsigbiorstwa'.

3. Gléwne cechy organizacji wirtualnej

Organizacja wirtualna sprzedaje wartoSci niematerialne, tworzac warto§¢ doda-
na w przestrzeni rynkowej. Jest przedsigbiorstwem przetwarzajacym wiedze, transfor-
mujacymi ja w warto§¢ dodana dla klienta, Jest organizacja otwarta, elastyczna
i dynamiczna, silnie podatna na turbulencje otoczenia, ma rozbudowany aparat
adaptacyjny, funkcjonuje w globalnej sieci powiazan.

K. Perechuda pisze: ,,... istota organizacji wirtualnej jest sie¢ potencjaléw wiedzy,
sukcesu i dzialania kreujace warto§¢ dodang dla aktoréw organizacyjnych oraz
podmiotéw otoczenia. Przedsigbiorstwa funkcjonujace w globalnych, zintegrowanych
sieciach informatycznych typu internet stanowia przyklad wirtualnych kreatoréw
wartoéci [...] przedsigbiorstwo wirtualne transformuje wiedz¢ w procesy generujace
warto§¢ dodang w przestrzeni rynkowej. Przedsigbiorstwo wirtualne rozmywa sig
w ,tle” otoczenia, stajac si¢ w coraz wigkszym stopniu niejawnym wspétuczestnikiem

' A. Sokolowska, Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsigbiorstwie, praca doktorska
(nie publikowana), WGRIT, AE, Wroclaw 2003.
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proceséw gospodarczych, spotecznych, kulturowych, politycznych, technologicznych
i ekologicznych”?.

Zdaniem K. Zimniewicza, organizacja wirtualng jest organizacja polegajaca na
wlaczeniu wszystkich lub tylko niektérych ludzi z réznych organizacji do wspélnej
gry rynkowej. Jest to twor sztuczny, ktéry opiera sie na indywidualnych kompeten-
cjach kluczowych i integruje niezalezne firmy wzdluz taficucha wartoéci’.

Organizacja wirtualna skiada si¢ ze stanowisk, komérek lub jednostek organiza-
cyjnych ré6znych podmiotéw gospodarczych, a czgsto nawet catych przedsigbiorstw,
ktérym przy$wiecaja wyznaczone cele. Powiazania sieciowe w ramach owych pod-
miotéw moga przybiera¢ réznorodne formy, nawet tak ustrukturalizowane, jak:
alianse strategiczne, holdingi, spéiki joint venture, franchising, koalicje, porozumienia
oraz luZne, czasowe twory organizacyjne.

Organizacja wirtualna nie ma osobowos$ci prawnej, wspdlnego majatku i per-
sonelu zatrudnionego przez jeden podmiot. Czas jej istnienia jest zr6znicowany
w zalezno$ci od czasu trwania realizacji danego przedsigwzigcia. Firmy po zakofi-
czeniu wspdlnego przedsigwzigcia stanowia specyficzna sie¢ ,,holonéw”, znajduja-
cych si¢ w czasie ,,czuwania”, oczekujacych na kolejny wirtualny kontrakt®. Sytuacja
jednak nie jest taka straszna, poniewaz firmy sieciowe funkcjonuja nie w czasie
linearmym, ale w czasie réwnoleglym, uczestniczac w wielu przedsigbiorstwach
wirtualnych, co oznacza jednoczesne generowanie i realizowanie wielu proceséw
biznesowych oraz redukcje ryzyka, a to z kolei — Ze wirtualna sie¢ proceséw
biznesowych sktada si¢ z wielu innych, réwnorzgdnych sieci. Sie¢ ukladu makro
zawiera si¢ w sieci uktadu mikro i vice versa, co jest podstawowym wyznacznikiem
np. organizacji fraktalnej. Efektem okre§lonego przedsigwzigcia zainicjowanego przez
integratora-koordynatora jest tworzenie sieci uczestnikéw. Nie dysponuje on od-
powiednimi zasobami, stad skupia wokél siebie i wokét przedsigwzigcia kilka
podmiotéw gospodarczych. Integrator jednak powinien mie¢ pewne ,,metakoncepcje”
(np. w dostgpie do wyselekcjonowanych informacji o charakterze strategicznym,
w Zrddle zaopatrzenia surowcowo-materialowego, technologii, badaniach i rozwoju,
pozycji rynkowej, wykwalifikowanym personelu, lobby — spolecznym, kulturowym,
politycznym itp. — w marketingu, finansach.

Wynikiem dziatania organizacji wirtualnej jest wytworzenie produktu lub ustugi dla
klienta. Wazna jej cecha z punktu widzenia klienta jest szybkos$¢ realizacji przedsig-
wzigé oraz elastyczno$¢ i szybko$¢ reagowania na wysoce fluktuacyjny popyt.

Mozliwo$é zespalania rozproszonych zasob6éw i kompetencji daje okazje do
tworzenia synergii umiejetnosci i wiedzy. Efektywniejsze jest wykorzystanie infor-
macji, a uczenie si¢ w sieci odbywa si¢ w sposéb naturalny i $wiadomy.

? Zarzadzanie przedsiebiorstwem przysziosci, red. K. Perechuda, Agencja Wydawnicza ,Placet”,
Warszawa 2000, s. 47.

Y K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 1999, s. 94-100.

4 Zarwqdzanie przedsi¢biorstwem..., s. 52.
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Réwnorzgdnosé podmiotéw gospodarczych funkcjonujacych w sieci wskazuje na
inna, wazna cechg¢ organizacji wirtualnej, a mianowicie na zmiang sposobu za-
rzadzania. Decentalizacja, brak sztywnej sformalizowanej hierarchii organizacyjnej,
splaszczenie struktury organizacyjnej, plynno$¢ rdl organizacyjnych, wyzwalajaca
twércze postawy pracownikéw, orientacja na procesy — to najwazniejsze cechy
zarzadzania organizacja wirtualna,

Korzystne sa réwniez niskie koszty funkcjonowania organizacji. Widoczna jest
zwlaszcza redukcja kosztéw stalych. Organizacja wirtualna nie posiada bowiem
‘kosztownych biurokratycznych komérek, generujacych duze koszty (w organizacjach
tradycyjnych). Ten typ organizacji ma jedynie koordynatora, koordynujacego prace
partneréw, funkcjonujacych w sieci. Wszystkie inne zadania przejmuja autonomiczne
i zdecentralizowane jednostki. Powiazania migdzy uczestnikami przybieraja wymiar
sieci komunikacyjno-informatycznych.

Z przedstawionych rozwazan wynika, Zze do zalet funkcjonowania organizacji
wirtualnej mozna zaliczy¢ m.in.:

— wykorzystanie efektu synergii dzigki wykorzystaniu najlepszych kluczowych
kompetencji poszczegélnych podmiotéw gospodarczych,

- mozliwo§¢ wspélpracy z partnerami, ktérzy w warunkach funkcjonowania or-
ganizacji tradycyjnej nie spotkaliby si¢ ze soba,

— decydujaca rol¢ zasobéw niematerialnych w osiaganiu sukcesu rynkowego,

— sprzedaz wartosci intelektualnych,

— elastyczno$¢ i szybko$§¢ reagowania na wysoce fluktuacyjny popyt,

— duza szybko$¢ realizacji transakcji,

— scalanie rozproszonych zasobéw i kompetencji,

— efektywne wykorzystanie informacji i sieci informatycznych,

— uczenie sie w sieci,

— réwnorzedno$¢ podmiotéw gospodarczych,

— decentralizacj¢ zarzadzania (brak zhierarchizowania, splaszczenie struktury or-
ganizacyjnej, orientacj¢ na procesy),

- plynnoé¢ rél organizacyjnych, wyzwalajaca twércze postawy pracownikéw,

- przetwarzanie wiedzy w warto$¢ dodana dla klienta,

- interaktywne relacje z klientami,

- redukcj¢ kosztow (niskie koszty funkcjonowania, obnizenie kosztéw statych,
nizsze koszty realizacji transakcji, obnizenie nakladéw inwestycyjnych).
Natomiast najwazniejsze wady to m.in.:

— niestabilno$¢ dziatania, okresowo§¢, nietrwatosé,

- nieostro$é, rozmycie granice,

- nieuchwytno§¢ przynalezno$ci organizacyjnej menedzerédw i pracownikéw,

— trudnoéci w okre$leniu zasad podziatu zysku migdzy uczestnikow,

— mozliwo$é jednoczesnego uczestnictwa firmy w organizacjach wirtualnych kon-
kurujacych ze soba,

- mogace zagraza utrata mocy decyzyjnej, uczestniczenie w liczbie projektéw
nadmiernej w stosunku do potencjatu firmy,
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— mozliwo$§¢ powodowania organizacyjnego chaosu przez nieustrukturalizowane
procesy,

— niebezpieczefistwo naglego rozpadu organizacji w wyniku odstapienia uczestnika
lub kilku uczestnikéw od realizacji zadania,

— brak wyraZznych norm post¢powania (uregulowar prawnych, wzajemnej odpowie-
dzialnoSci firm i odpowiedzialno$ci przed klientem),

— niebezpieczenstwo wlaczenia si¢ do sieci firm niekompetentnych.

4. Kapital intelektualny a organizacja wirtualna

Koncepcja kapitatu intelektualnego w organizacji wirtualnej moze mieé¢ pod-
stawowe znaczenie ze wzgledu na konieczno$§¢ maksymalizowania korzy$ci oraz
opierania dziatalnosci tego typu organizacji na zasobach niematerialnych. Aplikacyj-
ny etap koncepcji kapitalu intelektualnego staje si¢ mozliwy dzigki decentralizacji
zarzadzania, elastyczno$ci struktury organizacyjnej (przybierajacej postaé sieci ze-
spoléw), partycypacji, duzej tolerancji niepewnofci, realizacji procesu organizacyj-
nego uczenia si¢, generowaniu i transferowanin wiedzy, innowacyjnoéci, przedsig-
biorczoici wewnetrznej, rozbudowanej sieci informacyjno-komunikacyjne;j.

W tabeli 1 przedstawiono najwazniejsze cechy organizacji wirtualnej sprzyjajace
zastosowaniu koncepcji kapitatu intelektualnego.

Zespoly skladajace si¢ z wyksztalconych, w peini kompetentnych pracownikéw,
poddawanych procesowi ustawicznego uczenia sig, ktérych praca jest koordynowana
przez menedzeréw wiedzy, silne podkre§lenie indywidualnej tozsamosci, bedacej
skladowa tozsamo$ci grupowej, ekstrawertyczna, niejednorodna kultura osobowa
oparta na wspétdziataniu, tolerancji i zaufaniu, nowy model przetozonego-partnera
sprzyjaja niewatpliwie zarzadzaniu kapitalem ludzkim, opartym na dostrzeganiu
bogactwa w czynniku ludzkim. Ponadto uczestniczenie w wielu r6znorodnych projek-
tach wymusza niejako na organizacji wirtualnej stale doskonalenie swoich pracow-
nikéw.

Kapitatl strukturalny w nowoczesnej formie przedsigbiorstwa moze mie¢ zapew-
niony rozwéj poprzez wspominana juz decentralizacj¢ zarzadzania, orientacj¢ na
procesy, dynarmiczng, sieciowa struktur¢ organizacyjna, realizacj¢ proaktywne;j strate-
gii, dominujaca pozycj¢ zaleznoSci personalnych, §wiadome zarzadzanie wiedza
i informacja, ciagle monitorowanie otoczenia, §ciste powiazania z dostawcami,
zarzadzanie relacjami z klientami. Wirtualne biznesy polegaja przede wszystkim na
przetwarzaniu informacji — kto ma do niej wigkszy dostgp, ten wygrywa. Dlatego tez
w ramach organizacji wirtualnej niezb¢dne jest tworzenie przejrzystych i sprawnych
systeméw komunikacyjnych.

Dzialalno§é wirtualna wymaga catoSciowego, holistycznego oraz systemowego
podejScia. Samo funkcjonowanie w sieci czy podiaczenie do interentu nie wystarczy.
Potrzeba tworzenia atmosfery wspolpracy migdzy uczestnikami sieci wirtualnej
stanowi podstaw¢ sprawnego dzialania.
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Tabela 1. Zestawienie najwazniejszych cech organizacji wirtualnej sprzyjajacych zastosowaniu koncepcji

kapitatu intelektualnego

Organizacja wirtualna

Podstawowe zasoby

kapital intelektualny z zaakcentowaniem kompetencji

Podstawowa jednostka

zréznicowane i wielowymiarowe stanowiska wirtualne

System zarzadzania

decentralizacja zarzadzania, autonomiczne i réwnorzedne podmioty
gospodarcze, brak zhierarchizowania,
orientacja na procesy

Struktura organizacyjna

ptaska, procesowa sie¢ stanowisk zespoléw lub jednostek réznych firm

Koordynacja

integrator

Dominujace procesy

transfer wiedzy, sieci informacyjno-komunikacyjne

Sposoby dziatania

kazdorazowe dostosowywanie si¢ do sytuacji, ciagle rekonstruowanie
§wiata wewngtrznego i zewnetrznego, synergia wykorzystujaca kluczo-
we kompetencje poszczeg6lnych podmiotéw gospodarczych

Dominujace powiazania
elementéw sktadowych

system celéw i zaufanie w ramach ukladu, koalicji, porozumienia,
systemy informacyjno-komunikacyjne

Granice

rozmyte

Czas istnienia

funkcjonowanie do momentu zakoficzenia przedsigwzigcia, cykliczno§é

Kultura organizacyjna

kultura oparta na zaufaniu, wspélpracy, wspéltworzeniu

Strategia

proaktywna

Zalezno$§¢ pracownika

ptynno$¢ rél kierowniczych wyzwalajaca twércze postawy pracow-
nikéw, zalezno$¢ informacyjna od integratora

Relacje migdzy ludZmi

duza dynamika, rotacja, ruchliwo$¢, wspéldzialanie, heterarchia, nie-
stabilno§¢ ukiadu wladzy

Dominujaca komunikacja

horyzontalna, nieformalna

personalnej

Dominujacy udzial tozsamos$ci

tozsamo$¢ indywidualna, bedaca skladowa tozsamosci grupowej

Najwazniejsze metody

i instrumenty zarzadzania

zarzadzanie kapitatemn intelektualnym, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie
informacja, zarzadzanie projektami

Zrédto: opracowanie wilasne.

W organizacji wirtualnej zaciera si¢ uklad przedmiot—podmiot, przedsigbior-
stwo—otoczenie, stad gtéwne dziatania oscyluja wok6t ustawicznego wzmacniania
warto$ci niematerialnych, a tym samym kapitatu intelektualnego. Wobec przenikalno-
§ci granic tworzenie i pobudzanie takich warto§ci, jak: kultura organizacyjna, wiedza
i kompetencje pracownikéw, wigZz migdzy czlonkami i zespolami czlonkéw or-
ganizacji, wsp6lne symbole, jezyk, akceptowane czynnoici itd., wydaja si¢ najbar-
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dziej pozadane z punktu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej organizacji
wirtualne;j.

Organizacja wirtualna cechuje si¢ najwyzszym poziomem motywacji do podej-
mowania decyzji gospodarczych o wysokim stopniu ryzyka®. Stad maksymalizowanie
korzy$ci z angazowania warto$ci niematerialnych jest zadaniem pierwszoplanowym.
Wiedza i kompetencje menedzerskie silnie determinuja zachowania przedsigbiorcze
w przestrzeni wirtualnej. Ponadto niskie sformalizowanie tego typu organizacji jest
swoista ,,zyzna gleba’’ do swobodnego podejmowania decyzji przez menedzeréw.

Organizacja wirtualna jest bardzo ekspansywnym tworem organizacyjnym. Wy-
chodzac na zewnatrz, upatruje takze swej sily w kreowaniu kultury organizacyjnej
o duzej innowacyjnoSci, sprzyjajacej warto§ciom twérczym, zaangazowaniu, zaufa-
niu, otwartosci itd. Kultura tego typu jest wynikiem wzajemnego przenikania wielu
kultur autonomicznych jednostek.

Wspomniana powyzej ekspansywno$¢ organizacji wirtualnej przejawia sie takze
w specyfice funkcjonowania w przestrzeni rynkowej. Jednym z najsilniej zaakcen-
towanych wymiaréw kapitalu intelektualnego jest kapitat strukturalny zewnetrzny
relacyjny. Organizacje wirtualne indywidualizuja wytwarzanie wirtualnych produk-
téw, tworzac warto§¢ dodana dla klientébw przez zaangazowanie ich w proces
tworzenia tych produktéw. W tym kontekscie niezbgdne staje si¢ budowanie lojalno-
§ci klientéw i dostawcOw oraz pozytywne kodowanie dziatalno$ci firmy w umystach
obecnych i potencjalnych klientéw poprzez takie wartosci, jak renoma, wizerunek,
marka itd.

Koncepcja kapitatu intelektualnego moze spetnia¢ w organizacji wirtualnej rolg
tzw. metakoncepcji, dotyczacej szeroko pojetych proceséw zwiazanych z dostgpem
do informac;ji, technologii, wykwalifikowanych pracownikéw, badaniami i rozwojem,
marketingiem itd. Ponadto moze by¢ pewnego rodzaju integratorem innych koncepcji,
takich jak np. zarzadzanie wiedza, informacja, procesami, zasobami ludzkimi, taczac
je i tworzac niejako ,,holistyczna mozaike”.

5. Zakonczenie

Model organizacji wirtualnej nie jest zarezerwowany dla jednego typu przedsig-
biorstwa. Wedtug tego modelu moga funkcjonowaé przedsigbiorstwa z ré6znych branz
(produkcyjne, handlowe, ustlugowe). Jednym z podstawowych warunké6w zaistnienia
w przestrzeni wirtualnej jest optymalizowanie dzialalno$ci przedsigbiorstwa na zaso-
bach niematerialnych. Warto przy tym zauwazy¢, iz idea wirtualizacji urzeczywistnia
si¢ wieloptaszczyznowo i wieloczynnikowo w rozmaitych podmiotach gospodar-
czych. Stosowanie nowoczesnych rozwiazaf informatycznych, a przede wszystkim
sieci internetowej, nie jest jedynym sposobem i warunkiem skutecznej integracji
uczestnik6w organizacji wirtualnych. Do wymiany kluczowych kompetencji w przes-

% K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Wydawnictwo Ossolineum, Wroclaw 1997, s. 55.
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trzeni wirtualnej w postaci produktéw, kultury organizacyjnej, wiedzy, tradycji itd.
niezbedna jest koncepcja kapitatu intelektualnego zapewniajaca dziatania skierowane
na zasoby niematerialne organizacji wirtualnej. W tym znaczeniu obie kategorie, tzn.
organizacja wirtualna i koncepcja kapitalu intelektualnego, wzajemnie si¢ uzupel-
niaja.
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IMPORTANCE OF INTELLECTUAL CAPITAL
IN VIRTUAL ORGANIZATION

Summary

New enterprises direct their activity towards the optimal use of human and non-material resources,
which become the basis of conditioning their success. Intellectual Capital is one of way especially virtual
enterprise management. The article contains the importance of intellectual capital in virtual organization
trough characterization, elements of both categories.
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