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Integrator jako menedzer wiedzy
w organizacji wirtualnej

Streszczenie. We wspolczesnej gospodarce kluczowq role petni wiedza, ktora jesli jest
odpowiednio tworzona, gromadzona, wykorzystywana i rozwijana, to moze stac sie zro-
dlem przewagi konkurencyjnej zarowno dla tradycyjnych, jak i wirtualnych organizacji.
W artykule zaprezentowano problematyke zarzqdzania wiedzq w organizacji wirtualnej.
Glownym celem jest wskazanie roli i zadan integratora w obszarze zarzqdzania wiedzq
w takiej formie strukturalnej, jak organizacja wirtualna. Na wstepie przedstawiono zna-
czenie integratora w strukturze i dzialalnosci organizacji wirtualnej. Nastepnie zapre-
zentowano integratora jako menedzera wiedzy w organizacji wirtualnej. W dalszej czesci
wskazano kilka obszarow zarzqdzania wiedzq (1j. strategia, struktura, ludzie, procesy, kul-
tura, technologie), w ktorych skuteczne i sprawne dzialania integratora mogq zapewnic¢
sukces rynkowy organizacji wirtualnej.

1. Wstep

Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu biznesowym skutkuja znacznymi
przeobrazeniami w zakresie organizacji i funkcjonowania wspotczesnych przedsig-
biorstw. Obecnie, jednym z waznych kierunkéw ewolucji przedsigbiorstw jest ich
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uczestnictwo w sieciowych formach organizacyjnych, takich jak organizacja wirtu-
alna. Generalnie organizacja wirtualna stanowi zbior niezaleznych, wyspecjalizowa-
nych i czgsto rozproszonych geograficznie jednostek gospodarczych (np. przedsig-
biorstw, wydzielonych czg$ci przedsigbiorstw, instytucji, osob fizycznych) taczacych
swe zasoby dla realizacji okreslonego celu. Kluczowym podmiotem w strukturze or-
ganizacji wirtualnej jest integrator. Funkcje integratora to planowanie, organizowanie,
sterowanie, koordynacja i kontrola dziatalno$ci organizacji wirtualne;.

W gospodarce opartej na wiedzy podstawowa role odgrywaja zasoby niemate-
rialne (np. informacja, wiedza), wptywajac na konkurencyjno$¢ oraz efektywnosc¢
funkcjonowania zaré6wno realnych, jak i wirtualnych organizacji. W organizacji
wirtualnej, ktora z zatozZenia nie posiada zasobow materialnych — obszar zarzadzania
wiedza nabiera krytycznego znaczenia. Podmiotem odpowiedzialnym za wiasciwe
zarzadzanie wiedza w organizacji wirtualnej jest integrator. Celem niniejszego artyku-
u jest wskazanie roli i zadan integratora w obszarze zarzadzania wiedza w organizacji
wirtualnej. Zrealizowanie tak postawionego celu, poprzedzi krotka prezentacja miej-
sca integratora w strukturze organizacji wirtualnej. Ponadto przedstawione zostanie
znaczenie wiedzy jako kluczowego zasobu dla organizacji wirtualne;.

2. Miejsce integratora w strukturze organizacji wirtualnej

Powstanie organizacji wirtualnej (OW) jest efektem dynamicznego postgpu
w technologii informacyjno-komunikacyjnej oraz rozwoju kilku metod zarzadza-
nia, z ktorych szczegdlna rolg odgrywa organizacja sieciowa (zbidr podmiotow
ogniskujacych w sobie podstawowe umiejetnosci) oraz outsourcing. W organiza-
cji wirtualnej nastepuje odejécie od tradycyjnej, sztywnej 1 jasno zdefiniowanej
formy strukturalnej przedsigbiorstwa, w kierunku zawierania zwiazkow migdzy-
organizacyjnych, powotywanych do realizacji okreslonych zadan (zwykle o cha-
rakterze gospodarczym), w zatozonym okresie. Obecnie, coraz czgsciej przyjmuje
si¢ dwa podejscia do definiowania organizacji wirtualnych, tj. strukturalne (eks-
ponujace elementy skladowe, ich wlasciwosci i wzajemne relacje) i procesowe
(skupiajace si¢ gtownie na zachowaniach i dzialaniach dostosowawczych realizo-
wanych w ramach struktur wirtualnych)'. Spetnieniem powyzszych podej$¢ moze
by¢ definicja okreslajaca organizacj¢ wirtualng jako tymczasowa i zmienna forme
kooperacji wyspecjalizowanych i rozproszonych geograficznie jednostek gospo-
darczych (oso6b fizycznych, poszczegdlnych dziatdéw podmiotow gospodarczych
lub catych przedsigbiorstw lub instytucji), wspotdzielacych kluczowe zdolnosci,

' W. Saabeel, TM. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, 4 Model of Virtual Organization
— A Structure and Process Perspective, ,,Electronic Journal of Organizational Virtualness” 2002.
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zasoby, koszty oraz ryzyko i zintegrowanych w spdjna jednos¢ poprzez narzg¢dzia
oraz $rodki technologii informacyjno-komunikacyjnej — dla realizacji ustalonego
celu, ktéremu podporzadkowano ogét dynamicznie planowanych, przeprowadza-
nych i stale doskonalonych (ewoluujacych) procesow.

Kooperujace w ramach organizacji wirtualnej podmioty gospodarcze tworza
pewna holistyczna strukture organizacyjna, ktora wyrdzniaja nastepujace cechy?:

— zbiorowos¢ (sie¢) autonomicznych, profesjonalnych, rozproszonych geo-

graficznie, wzajemnie uzupehniajacych si¢ i dobrowolnie wspotpracuja-
cych podmiotow,

— wysoka dynamika i elastyczno$¢ funkcjonowania (plynno$¢ rol uczestni-

kow OW),

— otwarto$¢ na wszelkie zmiany (szanse) otoczenia,

— koncentracja na realizacji podstawowego celu (zlecenia klienta),

— brak formalizacji w zakresie wspotdziatania podmiotéw,

— bazowanie na potaczonych i komplementarnych umiejetnosciach, zdolno-

sciach i wiedzy partneréw,

— koncentracja podmiotéw (uczestnikéw OW) na swych kluczowych kom-

petencjach,

— wystgpowanie w stosunku do klientow jako jednolita organizacja,

— operowanie glownie na zasobach niematerialnych (przy braku wtasnych

sktadnikow materialnych OW),

— efektywnos¢ realizowanych procesow (optymalizacja tancucha wartosci)

oraz innowacyjnos¢ dostarczanych produktow/ustug,

— aktywne wykorzystywanie technologii informacyjno-komunikacyjnej,

— obowiazywania zaufania i wzajemnej lojalno$ci pomigdzy partnerami

tworzacymi OW.

W odréznieniu od tradycyjnych organizacji gospodarczych, organizacja
wirtualna nie posiada fizycznej struktury organizacyjnej oraz zasobow stanowia-
cych jej wlasno$¢ — powstaje wigc zupetnie nowa jako$¢ w obszarze organizacji
i funkcjonowania wspotczesnych obiektéw gospodarczych. Strukturg OW tworzy
zbior dynamicznych i uzupehiajacych si¢ podmiotow, zintegrowanych i koordy-
nowanych za posrednictwem technologii informacyjno-komunikacyjnych. Struk-
tura OW determinowana wylacznie realizacja wspolnego celu, charakteryzuje si¢
zmiennos$cia, tymczasowoscia i brakiem jednoznacznie identyfikowalnych granic.
W efekcie zrealizowanie celu, dla ktorego powstata organizacja wirtualna moze
powodowac zakonczenie jej dziatalnosci.

2 M. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2005; J. Burn, P. Marshall, M. Burnet, E-business Strategies for Virtual Organizations, Butterworth-
-Heinemann, Oxford 2002; K. Larsen, C. Mclnerney, Preparing to Work in the Virtual Organization,
Information & Management” 2002, vol. 39; Systemy informatyczne organizacji wirtualnych, red.
M. Pankowska, H. Sroka, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002.
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Ksztatt struktury organizacyjnej OW (a tym samym liczba i typ tworzacych ja
podmiotow) wynika bezposrednio z celu, dla ktorego zostala powotana (np. rodzaju
zlecenia zlozonego przez klienta Iub klientéw). Struktura OW jest ptaska i zoriento-
wana na procesy, a jej konstrukcja podlega fluktuacjom zdeterminowanym zmienia-
jacymi sig potrzebami klienta. Z przestrzeni wspotpracy (grupujacej zbior réznorod-
nych podmiotéw), z chwila pozyskania zlecenia od klienta, wyltania si¢ organizacja
wirtualna. Struktura podmiotowa tak powstalej organizacji wirtualnej uwarunkowa-
na zglaszanymi potrzebami odbiorcy (klienta), zasadniczo sktada sie z*:

— podmiotu zwanego integratorem (1),

— podmiotow kooperujacych (PK).

Wspomniane podmioty tworza wspolnie wzglednie jednolita catos¢. Prze-
strzen wspotpracy (PW) stanowi charakterystyczna dla gospodarki sieciowej
sferg¢ réznorodnych powiazan (relacji) gospodarczych o zré6znicowanym zakresie
i sile oddzialywania, zachodzaca miedzy réznymi typami wspotczesnych podmio-
tow (np. przedsigbiorstwami, instytucjami). Niezwykle waznym podmiotem jest
rowniez klient (odbiorca), dla ktorego powstaje organizacja wirtualna. Prezenta-
cje struktury organizacji wirtualnej zawiera rysunek 1.

Klient (Odbiorca) @ Integrator OW 4—» Relacje w ramach OW

O Organizacja wirtualna Podmiot kooperujacy w OW 4 ----p aRiI“aecrj:teenr:dey ow

Relacje migdzy OW a podmiotami
z przestrzeni wspotpracy

Przestrzen wspotpracy @ Podmiot poza OW

Rys. 1. Struktura podmiotowa organizacji wirtualnej

Zrédto: D. Dziembek, Struktura podmiotowa organizacji wirtualnej, w: Technologie i systemy
komunikacji oraz zarzqdzania informacjq i wiedzq, red. L. Kiettyka, Difin, Warszawa 2008, s.153-162.

3 D. Dziembek, Struktura podmiotowa organizacji wirtualnej, w: Technologie i systemy
komunikacji oraz zarzqdzania informacjq i wiedzq, red. L. Kieltyka, Difin, Warszawa 2008.
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Integrator (okreslany takze jako makler sieci, broker itp.) jest podmiotem,
ktory w OW pei funkcje centrum strategicznego (opracowuje strategi¢ w za-
kresie organizacji i funkcjonowania organizacji wirtualnej), dobiera do wspot-
dziatania (z przestrzeni wspotpracy) podmioty kooperujace i koordynuje ich
prace, odpowiada za catoksztatt zadan zwiazanych z obstuga klienta (pozyskanie
i dostarczenie produktu wytworzonego przez OW do klienta) oraz rozlicza ogét
transakcji finansowych. Zwykle integratorem zostaje podmiot, ktéry pozyskat
zlecenie od klienta i ma kompetencje w zakresie zarzadzania organizacja wir-
tualna. Generalnie czynno$ci przeprowadzane przez integratora zmierzaja do
efektywnego laczenia zasobow i umiejgtnosci podmiotow kooperujacych w jed-
nolita cato$¢ organizacyjna, wzdluz wspdlnego tancucha warto$ci. Wigkszos¢
z wymienionych zadan realizowanych przez integratora jest zautomatyzowana
przez zastosowanie roznorodnych narzedzi i sSrodkéw technologii informacyjno-
-komunikacyjnej. Do gtownych rél pelnionych przez integratora w organizacji
wirtualnej mozna zaliczy¢:

1. Wizjoner — zdolnos$¢ do przysztosciowego postrzegania zasad prowadze-
nia dziatalnos$ci gospodarczej w coraz bardziej wymagajacym otoczeniu;

2. Inicjator — umiejetnos$¢ tworzenia wigzi miedzy potencjalnymi kooperan-
tami w przestrzeni wspotpracy;

3. Eksplorator — zdolnos¢ do aktywnego nastuchiwania, poszukiwania oraz
analizy sygnalow ptynacych z otoczenia;

4. Selekcjoner — umiejetnos¢ wyboru wiasciwych zlecen dla organizacji wir-
tualnej;

5. Architekt — zdolno$¢ do sformowania organizacji wirtualnej podporzad-
kowanej zleceniu klienta, zlozonej z podmiotéw kooperujacych dyspo-
nujacych komplementarnymi umiej¢tnosciami/zasobami, tworzacych
spojny 1 skuteczny tancuch wartosci;

6. Koordynator — zdolnos$¢ do sterowania biezaca dziatalnoscia OW;

7. Lacznik — umiejgtno$¢ w sferze komunikacji z klientem i podmiotami
kooperujacymi;

8. Likwidator — podejmowanie decyzji o zakonczeniu dziatalnosci OW i po-
dziatu zasobow;

9. Inspektor — odpowiedzialnos¢ za rozliczenie ogotu transakcji finansowych
zachodzacych w OW;

10. Menedzer wiedzy — zdolnos¢ w zakresie zarzadzania wiedza w OW.

Wymienione wyzej role integratora stajq si¢ jego swoistymi ,,metakompe-
tencjami”, podlegajacymi nieustannym procesom doskonalenia. Niewlasciwe
wypeianie zaprezentowanych funkcji lub ich catkowity brak, moze powodo-
wac, ze dotychczasowy integrator zostanie zastapiony innym podmiotem (lide-
rem) z przestrzeni wspotpracy, zdolnym petni¢ funkcje centrum strategicznego
ow.
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Podmioty kooperujace dobierane sa przez integratora wedlug posiadanych
specjalizacji 1 kompetencji oraz relacji cena/jakos¢, a ich liczba uzalezniona jest
wylacznie od specyfiki realizowanego celu gospodarczego (zlecenia klienta).
Podmioty kooperujace sa niezalezne prawnie oraz dysponuja wysokiej jako-
$ci zasobami (np. rzeczowymi, niematerialnymi i ludzkimi) umozliwiajacymi
skuteczne funkcjonowanie w ramach OW (zwykle sa to podmioty skutecznie
funkcjonujace na rynku). W efekcie wspotpraca migdzy podmiotami realizowana
w ramach organizacji wirtualnej bazuje na wykorzystywaniu kluczowych kom-
petencji poszczegolnych partneréw, co pozwala na stworzenie struktury organi-
zacyjnej ztozonej z liderow w poszczeg6lnych obszarach dziatalnosci, ktore na
skutek efektu synergii sa zdolne dostarcza¢ innowacyjne produkty dla odbiorcy.
Domena dziatalno$ci podmiotéw kooperujacych powinna podlegac nieustannym
procesom doskonalenia, gwarantujac w ten sposob najwyzszy poziom ich ustug
oraz wplywajac na sukces rynkowy organizacji wirtualnej*.

3. Wiedza jako kluczowy zasob organizacji wirtualnej

We wspotczesnych organizacjach gospodarczych (zarowno tradycyjnych,
jak i wirtualnych) powszechnie przyjmuje si¢ zmniejszanie roli zasobow ma-
terialnych ustgpujacych miejsca zasobom niematerialnym, z ktorych wiedza,
doswiadczenie i1 kreatywno$¢ stanowig najwazniejsze elementy. Zasoby niemate-
rialne stanowia obecnie jeden z podstawowych czynnikéw stuzacych organizacji
gospodarczej do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Umozliwiaja one szybka
reakcj¢ na dynamiczne zmiany otoczenia oraz stanowia bazg dla kreowania i roz-
woju nowych produktoéw, technologii i rozwiazan organizacyjnych. W dzisiejszej
gospodarce (okreslanej jako gospodarka oparta na wiedzy) umiejetno$¢ w zakresie
tworzenia 1 wykorzystywania wiedzy staje si¢ kluczowym czynnikiem zapewniaja-
cym wspoélczesnym przedsigbiorstwom dalsze przetrwanie i rozwoj. Wszystko to
sprawia, ze tradycyjne oraz wirtualne organizacje stoja przed koniecznos$cia nabycia
umigjgtnosci sprawnego i skutecznego zarzadzania wiedza w swej dziatalnosci.

Wiedza moze by¢ okreslona jako ogoét wiadomosci i umiejgtnosci wykorzy-
stywanych przez jednostki do rozwiazywania problemow, obejmujacych zaréwno
elementy teoretyczne, jak i praktyczne, ogdlne zasady i szczegdlowe wskazowki
postgpowania®. W innym ujeciu wiedzg¢ okresla si¢ jako zestaw informacji oraz

4 D. Dziembek, Rola integratora w organizacji wirtualnej, w: Informatyka dla przysztosci, red.
J. Kisielnicki, Wyd. Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2008.

5 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Wydawnicza,
Krakow 2002.
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doswiadczenia, okreslonego wyznaczonym kontekstem problemu, interpretacja
i refleksja® lub jako ptynna mieszaning kontekstowych doswiadczen, wartosci,
informacji i umiejgtnosci, tworzaca ramy dla oceny, rozumienia i przyswajania
nowych doswiadczen i informacji’. Podstawa wiedzy sa dane i informacje, jednak
w odroznieniu od nich wiedza jest zawsze zwiazana z konkretna osoba (petniaca
rol¢ nosnika). Jakakolwiek organizacja jednak nie jest i nie moze by¢ no$nikiem
zasobu, tylko bowiem istoty ludzkie moga wiedz¢ zdobywac¢, doskonali¢ i prze-
kazywac¢ innym ludziom. W rezultacie wiedza dowolnej organizacji wywodzi si¢
wylacznie z umystow jej pracownikow.

Zasoby wiedzy w przypadku tradycyjnej organizacji gospodarczej stanowia
dynamicznie zmieniajaca si¢ sume¢ zlozona z wiedzy pojedynczych pracowni-
koéw, zespotow pracownikow oraz zbioru danych i informacji, na bazie ktorych
powstaje wiedza. Wiedza mimo swego niematerialnego charakteru, uzewnetrznia
si¢ w organizacjach gospodarczych w postaci technologii, procedur, procesow,
dokumentacji organizacyjnej, kompetencjach personelu oraz w réznego typu za-
sobach informacyjnych. Wymogi obecnego otoczenia nakazuja traktowac wiedze
jako specyficzne aktywa, stanowiace gldwne zrddlo innowacyjnosci, a tym samym
jeden z gtoéwnych czynnikéw rozwoju wspotczesnych organizacji gospodarczych.
Powszechnie przyjmuje si¢, ze wiedza stanowi wazny czynnik utatwiajacy adapta-
cje organizacji gospodarczej do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia. Warto
rowniez podkresli¢, ze wspotczesnie wiedza moze by¢ rowniez przedmiotem obro-
tu rynkowego (wiedza jako produkt). Wiedzg ogolnie mozna podzieli¢ na®:

— wiedzg jawna lub formalna (explicit knowledge) przyjmujaca postac¢ obra-
76w, stow, danych, ktora nie sprawia trudnosci w identyfikacji, kodyfika-
cji 1 przekazywaniu,

— wiedzg ukryta lub cicha (facit knowledge) obejmujaca doswiadczenie, in-
tuicje, umiejetnosci, sprawiajaca duza trudnos$¢ w artykulacji, kodyfikacji
i przekazywaniu.

Wiedza jest obecnie kluczowym 1 strategicznym zasobem dla wszystkich
organizacji (zarowno tradycyjnych, jak i wirtualnych), ktéry odpowiednio wyko-
rzystany pozwala zwigkszy¢ ich efektywnos¢ i skuteczno$¢ rynkowa. Jednakze
organizacja wirtualna w odréznieniu od organizacji tradycyjnych cechuje si¢
brakiem wtasnych sktadnikéw materialnych, wobec czego krytyczna rolg petnia
w niej wiasnie zasoby niematerialne (gtownie wiedza). Wiedza dla organizacji
wirtualnej staje si¢ newralgicznym czynnikiem wytworczym (tzw. zasobem pier-

¢ T. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, Boston 1998.

7 A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq. e-biznes i zastosowania CRM, Placet,
Warszawa 2003.

8 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.
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wotnym) determinujacym tworzenie i pozyskiwanie innych zasobow (np. finan-
sowych, materialnych), a tym samym umozliwiajacym konkurowanie na rynku
i pozyskiwanie zlecen klienta/klientow.

W organizacji wirtualnej zbidr informacji i wiedza stanowia facznie podstawg
dla tworzenia wartosci dla klienta, jednakze informacje musza przeksztalci¢ sig
w wiedzg, a wiedza na skuteczne i efektywne procesy pozwalajace generowa¢ OW
doskonalsze (innowacyjne) produkty. Rezultatem dziatalno$ci OW jest produkt
,wiedzochtonny” (bazujacy na specjalistycznej wiedzy) i ,,wirtualny” (tworzony
wspolnie z klientem i spetniajacy jego wysublimowane potrzeby), zatem umiejet-
no$¢ skutecznego i efektywnego wykorzystywania wiedzy zbiorowosci kooperuja-
cych podmiotdéw jest czynnikiem decydujacym o sukcesie organizacji wirtualne;.

Wiedza pozwala organizacji wirtualnej dynamicznie i elastycznie reagowac na
zmieniajace si¢ warunki otoczenia, a w szczeg6lnosci szybko identyfikowac i wy-
korzystywac pojawiajace si¢ szanse i btyskawicznie minimalizowa¢ dostrzezone
zagrozenia. Posiadanie oraz umiejetno$¢ generowania i wykorzystywania zaso-
bow wiedzy o blizszym i dalszym otoczeniu, pozwala zatem na podejmowanie
prawidtowych decyzji dotyczacych organizacji i funkcjonowania OW. Dostepne
i odpowiednio wykorzystywane zasoby wiedzy powinny zapewnia¢ sprawne
1 skuteczne zarzadzanie organizacja wirtualna, a w szczegdlnosci: zidentyfikowac
korzystne szanse w otoczeniu i pozyskac zlecenie klienta, zorganizowac niezbegd-
ne zasoby podmiotéw w celu realizacji zlecenia klienta, umozliwi¢ wykonanie
zlecenia klienta przy zachowaniu odpowiedniej relacji cena/jakosé¢, odpowiednio
rozliczy¢ podmioty i rozdzieli¢ ich zasoby, a nastgpnie uruchomi¢ proces uczenia
si¢ podmiotow kooperujacych w nastepstwie réznorodnych sprzezen zwrotnych
zachodzacych pomigdzy nimi oraz innymi jednostkami, podmiotami i instytucja-
mi z otoczenia.

Na globalnym i szybko zmieniajacym si¢ rynku, wysoka elastycznos$¢ i dyna-
mika organizacji wirtualnej determinowana odpowiednimi zasobami jej wiedzy,
stanowi kluczowy czynnik sukcesu. Implikacja odpowiedniego wykorzystanie za-
sobow wiedzy w OW jest zwigkszenie innowacyjnosci, jakosci, produktywnosci
dostarczanych dla klienta produktéw/ustug, przy jednoczesnym zachowaniu ni-
skiego poziomu kosztow i krotkiego czasu realizacji. W ten sposob specjalistycz-
na i niezbgdna dla realizacji zlecenia wiedza kooperantéw, wlasciwie stosowana,
transferowana i agregowana stanowi podstawg dla tworzenia przez organizacjg
wirtualng wartos$ci dla klienta.

Wiedza w OW staje si¢ nie tylko zasobem pierwotnym, ale rowniez koncowym
efektem wspolnej dziatalnosci kooperantéw. Podmioty kooperujace funkcjonujac
w ramach OW 1 podlegajac réoznorodnym interakcjom z otoczeniem, zdobywaja
bowiem wiedzg, ktorej czgsto nie byliby w stanie pozyskac, funkcjonujac samo-
dzielnie na rynku. Wspdtdziatanie podmiotow kooperujacych w ramach OW,
pozwala im transferowaé zasoby wiedzy migdzy soba i umozliwia wzajemne
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uczenie si¢ partnerow (absorpcj¢ wiedzy). Uczenie si¢ podmiotéw kooperuja-
cych nastgpuje przez wzajemna obserwacje i analiz¢ dotyczaca umiejetnosci,
stosowanych procedur, zachowan biznesowych, sposobow pracy. Wspotdziatanie
podmiotow kooperujacych w polaczeniu z ich umiejgtno$ciami uczenia sig¢ wply-
wa na uzyskiwanie efektow synergicznych catej OW, co skutkuje doskonalszym
produktem/ustuga dla klienta. Organizacja wirtualna powinna zatem nie tylko
skutecznie wykorzystywa¢ zasoby wiedzy kooperantow, ale dzigki wzajemnemu
wspotdziataniu pomaga¢ im aktualizowaé oraz tworzy¢ nowa wiedzg. Nabyta
w trakcie wspoldziatania kooperantow wiedza, moze w przyszto$ci poprawic
strukture i funkcjonowanie OW w kolejnych przedsigwzigciach, wplywajac tym
samym na proces jej doskonalenia.

Wiedza danej organizacji wirtualnej (na ktora sklada sig zbior zasobow wie-
dzy podmiotow kooperujacych i integratora), powinna by¢ na tyle znaczaca i uni-
katowa, by wyrézniata OW od innych, konkurencyjnych podmiotéw (w tym od
innych organizacji o sieciowym charakterze). Wazna role odgrywa tutaj adapta-
cyjnosé, zdolnos¢ do uczenia si¢ 1 wspotdzialania oraz innowacyjnos¢ i efektyw-
no$¢ podmiotdéw tworzacych OW. Unikatowa i wartoSciowa wiedza OW powinna
zapewnia¢ mozliwo$¢ zdobywania i skutecznego realizowania zlecen klientow
oraz przyczynia¢ si¢ przyciagania wartosciowych jednostek (posiadajacych war-
tos$ciowa wiedzg) z przestrzeni wspolpracy do wspolnej kooperacji.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze model organizacji wirtualnej zawiera
w sobie koncepcje i zalozenia charakterystyczne dla organizacji uczacej si¢
1 organizacji inteligentnej, aspirujac tym samym do zdobycia miana ,,organizacji
przysztosci”.

4. Rola integratora w zarzadzaniu wiedza
w organizacji wirtualnej

Organizacje wirtualne stanowia zbidr zasobdéw (gtownie wiedzy) réznych
podmiotéw zintegrowana w jednos¢ dla zrealizowania zlecenia klienta. Wspot-
pracujace w ramach OW podmioty, chca kooperowac i udostepniaé¢ swe zasoby,
poniewaz zlecenia klienta nie sq w stanie zrealizowa¢ samodzielnie, a ich wlasny
potencjat nie jest w pelni wykorzystywany. Ponadto, uczestnictwo podmiotow
kooperujacych w strukturze OW moze wynika¢ rowniez z potrzeby zdobycia
takiej wiedzy, ktora w przysztosci umozliwi im lepsza adaptacje do zmiennego
otoczenia. Z racji, ze kluczowa rolg w organizacji wirtualnej stanowia zasoby
niematerialne, krytyczna rolg musi odgrywac w niej obszar zarzadzania wiedza.
Podmiotem odpowiedzialnym za sprawne i skuteczne zarzadzanie wiedza w OW
jest integrator.
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Zarzadzanie wiedza jest postrzegane przez R. Bennetta i H. Gabriela jako
tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, udostgpnianie i wykorzystywanie do-
stepnych w organizacji zasobow niematerialnych (tj. danych, informacji, wiedzy,
doswiadczenia), majace na celu zapewnienie organizacji gospodarczej rozwoju,
jak rowniez stymulowanie jej pracownikow do dzielenia si¢ wiedza przez two-
rzenie dla nich odpowiedniego srodowiska pracy i systemow transferu wiedzy’.
T. Davenport i L. Prusak zarzadzanie wiedza rozumieja jako zespot specyficznych
dziatan i inicjatyw, ktoére organizacje podejmuja w celu zwigkszenia ilosci wie-
dzy organizacyjnej'’. Najpelniejsza koncepcje zarzadzania wiedza przedstawili
G. Probst, S. Raub i K. Romhardt, ktorzy kompleksowo prezentujac tg¢ koncepcje,
przedstawili ja jako'!:

— pozyskiwanie wiedzy (pochodzacej zarowno z wnetrza organizacji, jak i

jej otoczenia),

— rozwijanie wiedzy (zdobywanie umiej¢tnosci, prowadzenie badan, two-

rzenie nowych produktéw, usprawnianie istniejacych proceséw),

— dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszechnianie (okres$lenie regut dotycza-

cych, kto powinien wiedzie¢, jak duzo i na jaki temat),

— wykorzystanie wiedzy (wyznaczenie sposobdw produktywnego wykorzy-

stania wiedzy),

— zachowanie wiedzy (zdefiniowanie 1 uruchomienie proceséw selekcji,

przechowywania i aktualizowania wiedzy),

— lokalizowanie wiedzy (sprawne odkrywanie i okreslenie miejsc przecho-

wywania wiedzy).

Calos¢ koncepcji zamykaja cele zarzadzania wiedza, wskazujace gtdéwne za-
lozenia i zadania zwiazane z zarzadzaniem wiedza oraz ocena wiedzy, w postaci
miernikow oceny efektywnosci jej wykorzystania w organizacji gospodarczej.

Zarzadzanie wiedzq w organizacji wirtualnej ma na celu zamiang aktywow
niematerialnych partneréw-uczestnikow OW na wymierne efekty ekonomiczne,
powigkszone o mozliwos¢ zdobywania nowej wiedzy przez kooperantow. Sys-
tem zarzadzania wiedza OW (stworzony i sterowany przez integratora) powinien
umozliwi¢ uzyskiwanie we wlasciwym miejscu i czasie odpowiednich zasobow
wiedzy, upowaznionym podmiotom kooperujacym. Wielkos¢ i zakres naktadow
niezbgdnych do utworzenia przez integratora systemu zarzadzania wiedza w OW,
determinowane jest gtdwnie czasem realizacji zlecenia oraz ztozonoS$cia produktu
dostarczanego klientowi. Problematykg zarzadzania wiedza w OW nalezy rozpa-
trywac w trzech wymiarach, tj.:

 R. Bennett, H. Gabriel, Organizational Factors and Knowledge Management within Large
Marketing Departments: an Empirical Study, ,,Journal of Knowledge Management” 1999, vol. 3.

10T, Davenport, L. Prusak, dz. cyt.

' G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, dz. cyt.
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— integratora— z jego wtasna wiedza powstata w trakcie réznorodnych i czg-
sto dtugotrwatych dziatan w zakresie dziatalnos$ci na rynku, na ktoéra skta-
daja si¢ m.in. intuicja, przedsigbiorczosc¢, kreatywnos¢, okreslone wzorce
i normy zachowan, etyka itp.,

— poszczegdlnych podmiotow kooperujacych — z ich wlasna wiedza, umie-
jetnosciami i specjalizacja, zdobyta w czasie swego funkcjonowania ryn-
kowego obejmujaca np. standardy zachowan, innowacyjnos¢, posiadane
licencje, wynalazki, usprawnienia, patenty itp.,

— organizacji wirtualnej jako calosci — stanowiacej wigcej niz zsumowana
wiedzg jej uczestnikow, tj. integratora i podmiotow kooperujacych (efekt
synergii).

Zadaniem integratora jako menadzera wiedzy w organizacji wirtualnej jest in-
tegracja wiedzy wtasnej i podmiotéw kooperujacych oraz koordynacja przeptywu
wiedzy w celu jak najlepszego wypehienia celu OW. W efekcie integrator powi-
nien dolozy¢ wszelkich staran dla tworzenia wtasciwych warunkéw do skutecz-
nego tworzenia i wspotdzielenia wiedzy pomiedzy podmiotami kooperujacymi
w ramach OW, przy jednoczesnym wykazywaniu zrozumienia dla wystepowania
trudnos$ci w przekazywaniu wiedzy ukrytej (cichej) pomiedzy wspotpracowni-
kami. Integrator ma za zadanie powotaé organizacje wirtualna, ktora inspiruje
1 wspomaga uczenie si¢ swych uczestnikow oraz elastycznie dostosowuje swa
strukturg dla zwigkszania potencjatu i optymalnego wykorzystywania biezacych
1 przysztych szans rynkowych.

W organizacji wirtualnej zarzadzanie wiedzg realizowane przez integratora
mozna postrzegaé przez pryzmat szesciu kluczowych obszarow (przedstawionych
na rys. 2), ktére stanowia:

a) strategia — calosciowa koncepcja funkcjonowania i rozwoju OW pod-

porzadkowana celowi (zleceniu/zleceniom klienta), okreslajaca kierunki
i metody dziatania wraz z zasobami niezbednymi do ich realizacji, ktore
moga podlega¢ modyfikacji w zalezno$ci od zmian zachodzacych w oto-
czeniu,

b) struktura — sposob organizacji OW (statyczna, dynamiczna) i rozmiesz-
czenia jej zasobow (np. liczba i rozproszenie PK wraz z posiadanymi
kompetencjami, relacje pomigdzy PK itp.),

¢) ludzie — zbiorowos¢ podmiotow (tj. jednostek i grup ludzkich) stano-
wiacych uczestnikow OW, dysponujacych okreslonym potencjatem
(kwalifikacjami, umiejgtnosciami, do$wiadczeniem, predyspozycjami,
kreatywnoscia, innowacyjno$cia, postawami i motywacja) wraz z ich
powiazaniami migdzyludzkimi,

d) procesy — ciag wzajemnie powigzanych dziatan w catym tancuchu (sieci)
wartosci, realizowany dla sprawnego przeptywu ogolu zasobow w OW
i realizacji zlecenia klienta,
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e) kultura — system norm, wartosci, regul i zachowan przyjgtych i obowiazu-
jacych w OW,

f) technologia — zbiér metod, $rodkow i narzedzi zastosowanych w OW,
stuzacych bezposrednio lub posrednio do tworzenia produktu/ustugi dla
klienta (know-how, budynki i wyposazenie, metody organizacji i przetwa-
rzania zasobow informacyjnych itp.).
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Rys. 2. Obszary zarzadzania wiedza w organizacji wirtualnej

Z 16 dto: Opracowanie whasne.

Powyzsze obszary zarzadzania wiedza sa ze soba powiazane i wzajemnie na
siebie wptywaja. Wystepuja one w kazdej organizacji wirtualnej, cho¢ ich formy,
rola 1 wzajemne zalezno$ci moga by¢ zréznicowane. Zadania integratora w za-
kresie zarzadzania wiedza mozna przeanalizowac przez pryzmat wyréznionych
obszaréw, co zostato przedstawione w tabeli.

Aby wypetni¢ powyzsze zadania w obszarze zarzadzania wiedza w OW, inte-
grator powinien stale podnosi¢ nie tylko swoj poziom wiedzy specjalistycznej, ale
réwniez swe zdolnosci w obszarze komunikatywnosci oraz umiejgtnosci personal-
nych. Niezbgdne jest rOwniez posiadanie przez integratora ogolnej wiedzy z zakre-
su organizacji 1 zarzadzania (w tym gtownie w zarzadzaniu projektami), otwarto$¢
na implementacj¢ nowych strategii, zrozumienie potrzeb klienta i elastycznosci
w dostosowywanie si¢ do jego potrzeb oraz zdolnosci w tworzeniu wartosci dla
klienta na bazie zasobéw niematerialnych. Wazna umiejetnoscia integratora jest
réwniez blyskawiczne przetamywanie réznorodnych barier i problemow (np. tech-
niczno-technologicznych, kulturowych, prawnych, logistycznych) powstajacych
w trakcie tworzenia i funkcjonowania OW oraz demokratyczny podzial wiedzy
(i prawami do niej) powstatej w trakcie funkcjonowania organizacji wirtualne;j.



Integrator jako menedzer wiedzy w organizacji wirtualnej 71

Tabela. Glowne zadania integratora OW w obszarach zarzadzania wiedza

Obszar
zarzadzania
wiedzg
w OW

Glowne zadania integratora organizacji wirtualnej

Strategia

projektuje 1 implementuje kompleksowy system zarzadzania wiedza, utatwia-
jacy tworzenie, gromadzenie i transfer wiedzy w ramach OW

zapewnia ochrong krytycznej dla OW wiedzy przed niepowotanym dostepem,
majac na uwadze jej obecna i przyszla warto$é

angazuje si¢ w kreowanie OW jako koncepcji uczacej sig sieci (network lear-
ning) oraz uczestniczy w programach uczenia si¢ kooperantow i wspotdziele-
nia przez nich wiedzy

prezentuje PK zasoby wiedzy dotyczace celu, zasad, kierunkow dziatan, pro-
cedur i standardéw wspolpracy dotyczacych OW

jest otwarty na zmiany w systemie zarzadzania wiedza i jego state doskonale-
nie (wstuchuje si¢ w potrzeby, opinie i sugestie PK)

Struktura

projektuje, tworzy i modyfikuje struktur¢ OW ze zbioru PK dysponujacych od-
powiednim poziomem wiedzy, ktdrzy sa zainteresowani wspdlna kooperacja
1 uczeniem si¢

integruje kompetencje podmiotow kooperujacych w celu uzyskania efektow
synergicznych dla zgromadzonej, wspoldzielonej i wykorzystywanej wiedzy
w ramach OW

optymalizuje strukture OW w celu likwidacji ,,waskich gardel” w zakresie
wspoltdzielenia wiedzy oraz komunikacji miedzy PK

Ludzie

poszukuje, identyfikuje i gromadzi wiedz¢ o potencjale podmiotow koope-
rujacych, mogacych uczestniczy¢ w OW, dotyczacych np: kompetencji,
profesjonalizmu, umiejgtnos$ci, kreatywnosci, umiejgtnosci interpersonalnych,
zdolno$ci organizacyjnych, samokontroli i skutecznosci zarzadzania, umiejgt-
noSci analitycznych, otwarto$ci na zmiany, umiej¢tnosci w zakresie IT, efek-
tywno$ci dziatan itp.

zapewnia PK dostep do innych jednostek i organizacji posiadajacych wiedzg,
niezbgdnych dla realizacji obecnych i przyszltych procesow OW

doradza, zachgca i wspomaga PK w zakresie rozwoju wlasnych zasobow wie-
dzy

Procesy

definiuje, testuje, wdraza i rozwija 0gol proceséw w zakresie zarzadzania wie-
dza w OW

aktywnie poszukuje, gromadzi, organizuje, selekcjonuje, aktualizuje i udo-
stgpnia zasoby wiedzy (w tym réwniez pochodzacych z otoczenia), ktdre sa
niezbgdne PK dla realizacji swych zadan, wspoélnych proceséw i zatozonego
celu OW

uczestniczy we wspotdzieleniu wiedzy migdzy wszystkimi PK oraz nadzoruje
i analizuje procesy gromadzenia oraz transferowania wiedzy w ramach OW;
koordynuje dziatania w zakresie indeksowania, klasyfikacji, agregacji, katalo-
gowania wlasnych zasobow wiedzy niezbednych do podejmowania skutecz-
nych dziatan w OW

dokumentuje sukcesy i porazki kooperantow we wspoldziataniu w ramach
OW stanowiacych podstawe dla poprawy przysztych procesow
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cd. tab.
Obszar
zarz?dzama Glowne zadania integratora organizacji wirtualnej
wiedzg
w OW
Kultura — kreuje tworzenie i gromadzenie odpowiednich zasoboéw informacyjnych doty-
czacych biezacego funkcjonowania OW (raporty, dokumentacja, analizy itp.)
— dazy do tego, by PK uczyly si¢ kooperowaé¢ w ramach OW (rozwija kulturg
wspoltpracy sieciowej) i przez kooperacje zdobywaty nowa wiedzg
— promuje i tworzy kulturg wspotdzielenia wiedzy pomigdzy wszystkimi PK
— propaguje i upowszechnia stosowanie najlepszych praktyk i standardow
wspoltpracy w ramach OW oraz bierze udziat w ich kodyfikacji
Technologia | — projektuje i implementuje infrastrukturg teleinformatyczna (sprzgt, oprogra-

mowanie, sieci komputerowe, bazy danych) niezbgdna dla wspierania proce-
sOw zarzadzania wiedza w OW

— lansuje i angazuje si¢ w tworzenie centralnego miejsca gromadzenia, dostepu
i wspotdzielenia wiedzy (repozytorium), zawierajacego réznorodne (ale przy-
jazne dla PK) typy i formaty danych

— dazy do implementacji najbardziej efektywnej infrastruktury informatycznej
wspomagajacej zarzadzanie wiedzag w OW

— jest otwarty na implementacje i upowszechnianie najnowszych IT wspieraja-
cych zarzadzanie wiedza w OW

Z 16 dto: Opracowanie whasne.

7 uwagi na fakt, ze obecnie zasoby wiedzy moga by¢ gromadzone w roznych
formatach (dokumenty tekstowe i graficzne, nagrania audio/video, prezentacje,
dokumentacja itp.), integrator winien wykazywaé si¢ rowniez odpowiednimi
umiejgtno$ciami w zakresie implementacji i uzytkowaniu najnowszych technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnych. W szczeg6lnosci integrator powinien wyka-
zywac si¢ zdolno$ciami w zakresie tworzenia zasobow wiedzy, posiada¢ umiejet-
nos$ci wyszukiwania i pozyskiwania wiedzy z r6znych (zwykle elektronicznych)
formatow dokumentow, czgsto pochodzacych z r6éznych zrédet.

Integrator musi zwraca¢ uwagg, aby interakcje pomigdzy PK nie skutkowaty
blokowaniem lub opdznieniem przeptywu wiedzy. Wazne jest rowniez, by wspot-
praca nie skutkowata przetadowaniem informacyjnym, redundancja Iub angazo-
waniem zasobow w dziatania niedostarczajace wartosci dla klienta i tym samym
niewptywajace na realizacje celu OW. Integrator powinien réwniez przeanalizo-
wac skuteczno$¢ sposobow komunikacji pomigdzy PK oraz jako$¢ komunikacji
OW z klientem i innymi jednostkami i organizacjami.

Wazna rolg w tworzeniu klimatu i kultury do sprawnego i skutecznego
wspotdzielenia wiedzy w OW odgrywa zaufanie. Wzajemne zaufanie tworzone
czgsto w dlugotrwaly sposob w przestrzeni wspotpracy (por. rys.l) pomigdzy
PK pozwala zwigkszy¢ skutecznos$¢ proceséw zarzadzania wiedza, a w szcze-
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golnosci eliminowa¢ niewlasciwe (oportunistyczne) zachowania kooperantow
w OW. Niewlasciwe zachowania PK moga dotyczy¢ bezprawnego przejmowania
1 wykorzystywania wiedzy partnerow, blokowania procesow transferu wiedzy
pomigdzy uczestnikami OW itp. Utrata zaufania przez poszczego6lny PK oznacza
jego wykluczenie z dalszego uczestnictwa w danej OW oraz moze skutkowaé
brakiem mozliwosci wspotdziatania w ramach nowych (lub innych) organizacji
wirtualnych.

Integrator w celu wypelniania funkcji menedzera wiedzy w OW musi two-
rzy¢ wlasna, unikatowa wiedzg, pozwalajaca zajmowac role lidera w ramach
sieciowych struktur organizacyjnych funkcjonujacych w przestrzeni wirtual-
nej. Ponadto oryginalna wiedza wlasna integratora ma minimalizowac ryzyko
dziatalno$ci organizacji wirtualnej w etapach jej powotywania, funkcjono-
wania, restrukturyzacji i likwidacji. W efekcie integrator powinien tworzy¢
wilasne zasoby wiedzy o zdolnos$ciach podmiotéw z przestrzeni wspotpracy
oraz moze wymienia¢ wiedze z innymi integratorami organizacji wirtualnych.
Integrator w procesach gromadzenia, wspotdzielenia i ochrony swej wiedzy
w dziatalnosci OW musi zachowaé tzw. ztoty srodek, tzn. nie przekazywac
w trakcie wspotdziatania podmiotom kooperujacym swej unikalnej wiedzy,
ktora moze skutkowad utrata jego znaczenia na wirtualnym rynku i wykre-
owaniem ze zbioru PK nowych, konkurencyjnych lideréw, zdolnych utworzy¢
sprawna 1 skuteczna organizacj¢ wirtualna. W rezultacie integrator OW po-
winien stale podnosi¢ wlasng wiedze 1 umiejetnosci w zakresie skutecznego
przywddztwa, ktora zwigkszy jego pozycje w momencie zawigzywania si¢
nowych sieciowych form organizacyjnych. Umiejetnos$¢ tworzenia warunkow
(kultury organizacyjnej), implementacja mechanizméw, $rodkow i narzedzi,
ktore tacznie beda uaktywniaé, integrowac i rozwija¢ wiedzg niejawna 0go-
tu uczestnikow OW, stanowi klucz do osiagnigcia sukcesu przez integratora
organizacji wirtualnej. Sukces integratora jako przyszitego lidera organizacji
wirtualnej uzaleznione bgdzie rowniez od posiadania specjalistycznej wiedzy
i zdobycia na jej podstawie wyrozniajacych kompetencji, ktérymi nie dyspo-
nujg inne podmioty, a na ktore istnieje obecnie (i w najblizszej przysztosci)
zapotrzebowanie rynkowe.

Wiasciwe zarzadzanie wiedza przez integratora wplywaé bedzie przede
wszystkim na innowacyjnos¢ oferowanych przez OW rozwiazan, zwigkszenie
doswiadczenia i umiejgtnosci podmiotéw kooperujacych oraz poprawg ich
zdolno$ci komunikacji, wspolpracy sieciowej 1 uczenia sig, a takze pozwoli im
lepiej rozpoznac i zrozumie¢ rynek oraz potrzeby klientow. W tym celu podmioty
kooperujace musza stale, aktywnie i samodzielnie podnosi¢ wtasna wiedzg oraz
wykazywac¢ zainteresowanie uczestnictwem w wielopodmiotowych i wirtualnych
strukturach rynkowych.
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5. Zakonczenie

Wspotczesnie wiedza zarowno dla tradycyjnych, jak i wirtualnych organi-
zacji stanowi gléwny zasob zapewniajacych utrzymanie/zwigkszanie pozycji
rynkowej. Z uwagi na brak sktadnikow materialnych w organizacji wirtualnej,
szczegdlnego znaczenia nabiera w niej obszar zarzadzania wiedza, za ktory
odpowiedzialno$¢ ponosi integrator. Zarzadzanie wiedza w organizacji wir-
tualnej winno mie¢ charakter kompleksowy i dotyczy¢ kazdego fragmentu
i aspektu jej dzialalno$ci. Generalnie problematyka zarzadzania wiedza do-
tyczy takich obszarow, jak: strategia, struktura, ludzie, procesy, kultura, tech-
nologia. Skuteczne i sprawne zarzadzanie wiedza przez integratora w wyroz-
nionych obszarach jest waznym czynnikiem osiaggnigcia sukcesu rynkowego
organizacji wirtualne;j.

Potencjal OW przejawia si¢ w potaczeniu wiedzy integratora i zbiorowosci
PK, ktorzy wspodlnie uzyskuja efekt synergiczny, dzigki czemu sa w stanie opty-
malnie wykorzystywac pojawiajace si¢ szanse rynkowe i dostarcza¢ produkt spet-
niajacy (a nawet przerastajacy) oczekiwania klienta. Wspotdziatanie integratora
i podmiotow kooperujacych w procesach tworzenia, przechowywania, transfero-
wania wiedzy pozwala zwigkszy¢ ich wlasna wiedzg, oferowac lepsze produkty/
ustugi, doskonali¢ swe kompetencje oraz zwigksza¢ przychody i poprawia¢ swa
indywidualng pozycje rynkowa. Integrator stanowi centrum strategiczne organi-
zacji wirtualnej 1 wlasciwa realizacja przez niego procesow zarzadzania wiedza,
pozwoli mu utrzymac i wzmacniac rolg lidera w cyfrowym, dynamicznym i ukie-
runkowanym na wspolprace srodowisku, po czgsci wptywajac réwniez na upo-
wszechnienie nowych form organizacyjnych charakterystycznych dla gospodarki
bazujacej na wiedzy.
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