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E-ZARZADZANIE
WSPOLCZESNYM PRZEDSIEBIORSTWEM

Zarys tresci: Zmiany w sferze spoleczno-gospodarczej wywotane postepem
w dziedzinie technologii informacyjno-komunikacyjnej (ICT) obejmuja réwniez
obszar zarzadzania organizacjami. Specjalisci z branzy ekonomicznej méwia coraz
czgsciej o e-zarzadzaniu w kontek$cie gospodarki elektronicznej. W niniejszym
opracowaniu przedstawiono istot¢ e-zarzadzania, zarzadzanie organizacjami wir-
tualnymi dziatajacymi na podstawie ICT oraz znaczenie kompetencji w organi-
zacjach o elastycznych strukturach dziatajacych w sieci. Celem opracowania jest
przyblizenie i uwypuklenie problematyki z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem
w nowych warunkach spoteczenstwa i gospodarki sieciowe;.
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Klasyfikacja JEL: L21.

WSTEP

Na przestrzeni ostatnich dwudziestu lat dokonaty si¢ duze zmiany w spo-
sobie dziatania przedsiebiorstw na rynku, zwigzane ze zmianami w ich oto-
czeniu, w szczegodlnosci:
— z globalizacja, ktora wiaze si¢ ze wzrostem konkurencji na rynkach
migdzynarodowych,
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— zrozwojem technologii teleinformatycznych, a co za tym idzie wzro-
stem wymiany informacji,

— ze zmianami wzorcow kulturowych, wzrostem wyksztalcenia i aspi-
racji zawodowych,

— z wzrostem nieprzewidywalnos$ci otoczenia, wynikajacym z wzro-
stu dynamiki otoczenia [Mazurkiewicz, Fraczek, www.uredu.pl/
file/5675/08.pdf, 2013-09-25].

Obecnie sfera spoleczno-gospodarcza w duzej mierze opiera si¢ na
technice, w szczegdlnosci na komputerach i telekomunikacji. Mowi si¢
wrecz o cywilizacji informatycznej, u podtoza ktorej lezy automatyka i roz-
norodne urzadzenia. Cywilizacja informatyczna to spoleczenstwo i gospo-
darka ,,nasigkniete” urzadzeniami informatycznymi. Mamy do czynienia
z nowym spoleczenstwem i nowa gospodarka, opartymi na nowych tech-
nologiach ICT. Powstaje zatem spoteczenstwo informacyjne i gospodarka
elektroniczna.

Pojecie spoleczenstwo informacyjne odzwierciedla ,,proces stawania
si¢”, trend, kierunek i definiuje si¢ je jako takie, ktore w przewazajacej mie-
rze zajmuje si¢ produkowaniem, przetwarzaniem, magazynowaniem i apli-
kacjami informacji. Oczywiscie produkcja, przetwarzanie, magazynowanie
i stosowanie informacji w sposob powszechny i masowy nie jest mozliwe
bez zastosowania ICT [por. Szewczyk, 2004, s. 14].

Gospodarka elektroniczna (e-gospodarka) to wedlug W. Chmielarza
istniejaca czasowo w przestrzeni sieci rozleglych, glownie Internetu, w sfe-
rze normatywnej i pozanormatywnej sztuczna organizacja spoteczno-eko-
nomiczna, ktorej architektura za wzgledu na swa dynamiczng ztozonos¢
i specyfike uzywanej infrastruktury nie moze by¢ zastosowana w sposob
statyczny w Swiecie realnym, chociaz towary i ptatnoSci wystgpujace w tej
sferze naleza wtasnie do tego §wiata [Chmielarz, 2007, s. 27].

Szczegolny wplyw, sposrod ICT, na funkcjonowanie spoteczenstwa
i gospodarki wywart Internet. Ludzie komunikujg si¢ czesto za jego po-
Srednictwem w zyciu prywatnym i zawodowym. Mowi si¢ rowniez o spo-
leczenstwie sieci (network society, net society), ktére komunikuje si¢ w pe-
wien sposob — sieciowo.

Przemiany w sferze spoteczno-gospodarczej pod wptywem ICT do-
tycza réwniez sfery zarzadzania organizacjami. Powstaja rézne koncep-
cje 1 metody zarzadzania oparte na ICT, zarzadzanie organizacjami wy-
korzystujacymi ICT tez jest odmienne od tradycyjnie funkcjonujacych
organizacji. Organizacje, ktorych dzialanie opiera si¢ na wykorzystaniu
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sieci komputerowych i telekomunikacyjnych, stosuja odmienne od trady-
cyjnych metody czy style zarzadzania, inna tez jest organizacja pracy za-
sobow ludzkich.

W dobie gospodarki elektronicznej (e-gospodarki) mowi si¢ o e-za-
rzadzaniu i o e-menedzerach. E-zarzadzanie to nowa jako$¢ zarzadzania
ukierunkowana na wspomaganie dziatalnosci pracownikow organizacji, jej
wiascicieli (klientow wewnetrznych) oraz tych, do ktorych jest zaadreso-
wana dziatalno$¢ organizacji (klientow zewngtrznych). E-menedzera w no-
wej elektronicznej gospodarce czekaja wigksze i liczniejsze wyzwania niz
w ,,starej” gospodarce. Takze e-zarzadzanie moze by¢ nie lada wyzwaniem
dla wspotczesnego przedsiebiorstwa.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie i uwypuklenie pro-
blematyki z zakresu zarzadzania przedsi¢biorstwem w nowych warunkach
spoteczenstwa i gospodarki sieciowe;j.

1. ISTOTA E-ZARZADZANIA

Profesor Jerzy Kisielnicki uwaza, ze e-zarzadzanie (electronic manage-
ment) to cze$¢ zarzadzania wspomagana przez zastosowanie sieci kom-
puterowych [Kisielnicki, 2014, Placet, s. 168]. Stosujac e-zarzadzanie,
menedzerowie stosujg odmienne od metod tradycyjnych style i metody
zarzadzania. W wigkszym stopniu stosuje si¢ zasady decentralizacji i za-
rzadzania projektowego, a podstawowa metoda wspomagania decyzji jest
zarzadzanie przez cele [Kisielnicki, 2014, Placet, s. 168]. Decyzje podej-
mowane sg zazwyczaj bardzo szybko, na podstawie dostarczonej szerokiej
gamy informacji.

Relacje w e-zarzadzaniu to réznorodne powigzania wyznaczone przez
przyjete procedury i protokoty komunikacyjne zwigzane z praca w $rodo-
wisku sieciowym. A podstawowe technologie umozliwiajace pracg w $ro-
dowisku sieciowym to: przelaczanie pakietow, protokdt TCP/IP oraz archi-
tektura i typ pracy klient/serwer. Przelaczanie pakietéw polega na sposobie
przesytania przez sie¢ danych w postaci matych pakietow o statej dtugosci,
ktore sa oddzielnie wysytane do miejsca przeznaczenia. Kazdy pakiet za-
wiera rowniez informacj¢ umozliwiajaca dotarcie do miejsca docelowego.
Na podstawie tej informacji routery kieruja pojedyncze pakiety najkrot-
szymi trasami do miejsca przeznaczenia, gdzie zostaja ponownie ztgczo-
ne w plik. Za poprawny przebieg transmisji odpowiada protokét TCP/IP.
Protokoét IP (Internet Protocol) okresla sposdb adresowania przesytanych
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pakietow, natomiast protokot TCP (Transmission Control Protocol) okresla
procedure dzielenia informacji na pakiety, odtwarzania pakietow po stro-
nie odbiorcy oraz sposob postepowania, gdy pakiet nie dotrze do adresata
[Zurak-Owczarek, 2011, s. 94-95]. Wspotpraca obu protokolow umozliwia
wygodne przesytanie danych na duze odlegtosci. Architektura i typ pracy
klient/serwer polega na tym, ze kazdy komputer albo program jest albo
klientem, czyli jednostka pobierajacg informacje, albo serwerem, to jest
jednostka informacj¢ udostepniajacg. Serwer jest urzadzeniem, ktore prze-
chowuje dane, przyjmuje zgloszenia od klientow i §wiadczy ushugi na ich
rzecz [Zurak-Owczarek, 2011, s. 98].

E-zarzadzanie obejmuje mi¢edzy innymi:

— e-biznes (electronic business), czyli prowadzenie dziatan bizneso-
wych z wykorzystaniem sieci komputerowych,

— e-administracje (electronic administration), czyli stosowanie ICT
w administracji publicznej,

— e-edukacje (electronic learning) — forma edukacji bazujaca na wyko-
rzystaniu sieci komputerowych i sprzgtu komputerowego do realiza-
cji zadan szkoleniowych i edukacyjnych.

OECD (Organization for Economic Co-operation and Development),
czyli Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju, w projekcie Sec-
toral e-Business Watch pojecie ,,e-biznes” okresla jako zautomatyzowane
procesy biznesowe (zardowno wewnetrzne, jak i mi¢dzy firmami) odbywa-
jace sie za posrednictwem sieci komputerowych [por. Zurak-Owczarek,
2011, s. 122—123 i The European e-Business Report 2008].

Jednakze e-business nie jest przede wszystkim tematem systemow
i technologii, natomiast dotyczy optymalnego zarzadzania relacjami
z klientami, dostawcami i partnerami biznesowymi w ztozonym i czgsto
globalnym otoczeniu konkurencyjnym; ponadto e-biznes to nie tylko za-
wieranie elektronicznych transakcji, takich jak zamowienia i sprzedaz, lecz
takze dostegp, dostarczanie i wymiana informacji w sieciach handlowych
[The European e-Business Report 2008]. Ostatecznie jest to prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej w rozwijajacej si¢ gospodarce cyfrowej. Przy
czym mozna wyrézni¢ ,,e-biznes 1.0”, ,,e-biznes 2.0” 1 ,,e-biznes 3.0” [The
European e-Business Report 2008]. E-biznes 1.0 obejmuje okres mi¢edzy
1995 a 2000 rokiem, w tym czasie firmy przylaczaty si¢ do Internetu i byty
szybko zwabiane do zakupu roéznego rodzaju niedojrzatych technologii.
W pozniejszych latach e-biznes koncentruje si¢ na cigciu kosztéw i jest
okres bardziej konserwatywnej postawy do ICT, jest to okres e-biznes 2.0.
Obecnie mamy do czynienia z dojrzatg infrastrukturg ICT i nikt nie watpi
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w ich znaczenie dla nowoczesnego biznesu Firmy sg bardziej przyjaznie
nastawione do ICT. Pojawia si¢ era e-biznes 3.0.

W e-biznesie komunikacja i wspotpraca odbywa si¢ za pomoca sie-
ci komputerowych, zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa za pomoca sieci
intranet lub Internet, jak i migdzy przedsigbiorstwami, ich dostawcami,
klientami i partnerami biznesowymi oraz administracjg panstwowa przy
wykorzystaniu sieci ekstranet i Internet [Zurak-Owczarek, 2011, s. 122].
E-biznes jako platforme¢ komunikacji i wspotpracy przedsiebiorstwa przed-
stawia rysunek 1. Intranet jest siecig komputerowa ograniczajaca si¢ do
komputeréw w firmie lub innej organizacji. Za pomocg intranetu udostep-
niane sg takie ustugi, jak: strony WWW, poczta elektroniczna itp., czyli
ustugi typowo internetowe. Intranet przypomina Internet, z tym jednak za-
strzezeniem, ze jest ograniczony do waskiej grupy oséb (np. pracownikow
firmy). Kiedy$ intranety dziataty tylko w zamknigtych sieciach wewngtrz-
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Rysunek 1. E-biznes jako platforma komunikacji i wspotpracy przedsigbiorstwa

Zrodto: [Zurak-Owczarek, 2011, s. 123].
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nych firm. W obecnych czasach intranet wychodzi poza firme¢ (mozna si¢
zalogowa¢ do zasobow firmy z Internetu np. poprzez login i hasto lub bar-
dziej zaawansowane zabezpieczenia). Ekstranet to rozwigzanie sieciowe
polegajace na potaczeniu dwoch lub wiekszej liczby intranetéw za pomoca
protokotow sieciowych. Celem tworzenia ekstranetéw jest udostepnienie
wlasnych zasobow wzajemnie miedzy organizacjami (przedsi¢biorstwami)
lub miedzy nimi i ich klientami, przy zabronieniu powszechnego dostepu
z sieci Internet. Przewaznie sie¢ taka wystepuje w firmach. W ten sposob
klienci moga si¢ lepiej i szybciej zapozna¢ z oferta danej firmy, a firmy
moga mi¢dzy sobg lepiej wspolpracowac.

E. Turban opisuje gospodarke elektroniczng jako budowle, w ktorej
[Kisielnicki, 2014, PWE, s. 321]:

— fundamentem” jest infrastruktura komputerowa — jej elementami sg
m.in. elektroniczne przesytanie danych (EDI), wspoétczesne jezyki
programowania (Java, HTML), bazy danych, modeli i wiedzy, hur-
townie danych, sieci komputerowe réznych typéw (globalne, lokal-
ne);

— ,.%cianami (filarami)” sg: ludzie, organizacja, procedury, kultura or-
ganizacji, polityka ekonomiczna i spoteczna;

— ,,dach” stanowig poszczegolne zastosowania, a wigc aplikacje w:
bankowosci, handlu, przemysle, marketingu itd.

W gospodarce elektronicznej podejmowanie decyzji i dostarczanie: in-
formacji, produkcji, ustug, srodkow finansowych jest dokonywane przy za-
stosowaniu ICT. W zwigzku z tym stosowany system e-zarzadzania cechuje
si¢ bardzo duza szybkos$cia i bezposrednioscig realizacji (eliminacja czyn-
nosci i ogniw posrednich) [Kisielnicki, 2014, Placet, s. 174]. Zwicksza si¢
tez wydajnosc¢ i jakosc¢ realizowanych procesow, przez przyspieszenie pro-
cedur zarzadzania, podniesienie jakos$ci licznych proceséw decyzyjnych,
dzigki mozliwosci operowania na wiekszych zasobach informacyjnych.
Istota dziatania organizacji w warunkach e-zarzadzania jest zarzgdzanie
informacja, a takze wiedza. W e-zarzadzaniu stosowane sg nowe formy or-
ganizacyjne, jak nowa forma rynku — rynku elektronicznego, nowe formy
organizacyjne (organizacje wirtualne), 1 uzyskiwane nowe mozliwosci, jak
korzystanie ze §wiatowych zasobow wiedzy, mozliwos¢ szerokiej wspot-
pracy, roznorodne formy pracy, mozliwos¢ aktywnej roli uzytkownikoéw
w tworzeniu i eksploatacji Internetu.
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2. ZARZADZANIE PRZEZ WIRTUALIZACIJE

Stowo wirtualny ttumaczone z taciny (virtualis — ,,skuteczny”) oznacza
taki, ktory teoretycznie moze zaistnie¢, mozliwy, zblizony do rzeczywiste-
go, urealniony [Niedzwiedzinska, 2003, s. 2008]. Termin ,,wirtualny” thu-
maczony z angielskiego (virtual) znaczy nierzeczywisty, pozomy, ale moz-
liwy [Penc, 2008, s. 593]. W tym znaczeniu poj¢cie to ma silny zwiazek ze
sferg informatyki, poniewaz pierwotnie odnosito si¢ ono do specyficznych
technicznych i technologicznych rozwigzan informatycznych (np. pamig¢
wirtualna, wirtualna rzeczywisto$¢) [Najda-Janoszka, 2010, s. 42]. Wirtu-
alnos¢ jest terminem obecnie czgsto uzywanym, a wigze si¢ z przemianami
spoteczno-gospodarczo-technologicznymi. Rysunek 2 przedstawia rozne
obiekty wirtualne, z jakimi mozna si¢ spotkac.

Wirtualna organizacja jest typem organizacji, ktory powstat dzigki za-
awansowanym technologiom informatycznym i globalnym sieciom telein-
formatycznym. Jest to organizacja pozbawiona typowych struktur fizycz-
nych (budynkoéw, personelu, aktow normatywnych) i statego zarzadu, ale
funkcjonujgca w realnym $wiecie [Niedzwiedzinska, 2003, s. 208]. Orga-
nizacja wirtualna stanowi tymczasowo utworzong sie¢ niezaleznych jed-
nostek — dostawcow, odbiorcow, a nawet niedawnych konkurentéw — po-
faczona za pomocay elektronicznej sieci komputerowej w celu wzajemnego
udostepniania sobie rynkdw [por. Penc, 2008, s. 591]. Organizacja taka jest
tworzona celem zrealizowania konkretnego przedsigwzigcia przez wspolne
wykorzystanie umiej¢tnosci typowych dla kazdej z tych jednostek, ponadto
jest ona rozlegta geograficznie i do wspotpracy wykorzystuje nowoczesng
technike teleinformatyczna [Bielecki, 2001, s. 187]. Takze organizacja wir-
tualna to pewien model organizacji, w ktorej nastapito dobrowolne potacze-
nie zasobow wspotpracujacych ze sobg organizacji, realizujgcych wspolne
przedsiewzigcie w celu, ktory ma przynie$¢ im wigksze korzysci niz gdyby
organizacje te dziataty tradycyjnie [Pankowska, Sroka, 2002, s. 21]. Takze
organizacje tacza si¢ ze sobg po to, aby uzyskac efekt synergii. Organizacja
wirtualna dziata w cyberprzestrzeni, a jej funkcjonowanie wymaga istnie-
nia sieci komputerowej [Kisielnicki, 2014, PWE, s. 291].

Z organizacjg wirtualng wigze si¢ rowniez pojecie wirtualizacji, ktore
jest odmiang pojegcia ,,wirtualny”; jest to kategoria procesu organizacyj-
nego. M. K. Mdselein stwierdza, ze ,,wirtualizacja charakteryzuje zasadg
organizacji, ktora naswietla dynamiczng rekonfiguracj¢ jednostek organi-
zacyjnych oraz organizacji” [Najda-Janoszka, 2010, s. 42].
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Rysunek 2. Obiekty wirtualne
Zrodto: [Brzozowski, 2010, s. 33].

W ramach procesu wirtualizacji tworzy si¢ specyficzny uktad wspot-
zalezno$ci — tymczasowa organizacja sieciowa, sktadajaca si¢ z niezalez-
nych uczestnikdw (organizacji, firm, instytucji, indywidualnych specja-
listow, ktorzy w odpowiedzi na pojawiajgca si¢ okazje rynkowa szybko
budujg uktad wzajemnych relacji. Uczestnicy tego uktadu wykorzystuja
swoje kluczowe kompetencje w celu stworzenia doskonatej organizacji
wspomagane] nowoczesnymi technologiami informacyjno-telekomuni-
kacyjnymi [Najda-Janoszka, 2010, s. 42].

Technologie informacyjno-komunikacyjne stanowiag dla organizacji
wirtualnej infrastrukture zarzadzania. Dzigki sieciom teleinformatycznym
i systemom multimedialnym, transmitujagcym obraz i dzwigk, przedsig-
biorstwa mogg prezentowaé swoje produkty praktycznie w kazdym miej-
scu 1 dowolnym czasie, pokonujgc granice geograficzne (rézne budynki,
liczne miasta, rozne kraje, rozne strefy czasowe, rézne kultury).

Ze wzgledu na wykorzystywanie technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych zmianie ulega styl i forma pracy, bowiem funkcjonowanie
i rozwoj organizacji wirtualnych wymaga elastycznych, rozproszonych
form wykonywania pracy, umozliwiajacych pokonywanie réznic czaso-
wych czy geograficznych [Brzozowski, 2010, s. 109]. Coraz wigcej 0so6b
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przy wykonywaniu obowigzkow stuzbowych wykorzystuje Internet,
a praca poza siedzibg firmy nikogo juz nie dziwi [http://www.otonysa.
pl/news.php?id=66585, 2014-07-28]. Telepraca polega na wykonywaniu
pracy w dowolnej odlegtosci od miejsca zatrudnienia, np. siedziby firmy.
W takiej formie wykorzystuje si¢ wszelkie mozliwosci komputera i naj-
nowsze rozwigzania technologii komunikacyjnej — Internet, e-mail, roz-
mowy na zywo, wideokonferencje. Telepraca oferuje pracownikom ela-
styczno$¢ czasu i miejsca pracy, brak potrzeby codziennego dojezdzania
(oszczednos¢ czasu i pienigdzy). Przestaje by¢ istotny wiek pracownika,
a licza si¢ tylko umiejetnosci i wydajnos¢ [http://adsonline.pl/index.php/
uslugi/e-praca, 2014-07-28]. Wirtualizacja pracy powoduje, ze zwigksza
si¢ zréznicowanie pracownikéw, a praca w wigkszym stopniu opiera si¢
na wiedzy i orientuje na ustugi [Brzozowski, 2010, s. 115]. Telepracow-
nicy wynagradzani sa najczgsciej na podstawie efektow pracy, a sprawo-
wanie kontroli nad telepracownikami jest mozliwe poprzez elektroniczne
monitorowanie postepow pracy. Jesli monitorowanie przebiegu pracy
okaze si¢ problematyczne, czasami wynagrodzenie uzaleznione jest od
czasu pracy.

Do realizacji pewnych celow powotuje si¢ czasem wirtualne zespoty,
ktorych uczestnikami sg telepracownicy ukierunkowani na pracg grupo-
wa. Zespol wirtualny sktada si¢ z cztonkow rozproszonych geograficznie
(w roznych czgsciach aglomeracji, kraju, Swiata), wykorzystuje si¢ tutaj
technologie informacyjno-komunikacyjne do komunikacji miedzy uczest-
nikami zespotu. Pomocne tutaj moga okazaé si¢ komputerowe systemy
pracy grupowej. Systemy wspomagania pracy grupowej umozliwiaja
swobodny przeplyw i dzielenie si¢ informacja. Ich celem jest zapewnienie
pracownikom dobrej wspolpracy, réwniez umozliwiaja zorganizowanie
pracy zespotu (np. pracujgcego nad jakim$ projektem czy problemem).
Uczestnicy zespotéw wirtualnych czesto reprezentuja odmienne grupy
zawodowe, co moze utrudni¢ wspodlprace przez odmienne podejécie do
problemu lub moze wzbogaci¢ perspektywy postrzegania sytuacji proble-
mowe;j.

Mozna wyrdzni¢ jeszcze jeden poziom zarzadzania organizacjg wir-
tualng (oprocz telepracy i zespotow wirtualnych), a mianowicie zwiazki
(sieci) wirtualne. Stanowig one ponadorganizacyjny aspekt funkcjonowa-
nia organizacji wirtualnych. Cztonkowie sieci wnosza do niej unikatowa
zdolnos$¢ tworzenia wartosci poprzez kospecjalizacje. Wiaczajg oni zwy-
kle w dzialalnos¢ sieci pewien obszar swojej dziatalnosci, reszte pozosta-
wiajac poza siecia.
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Wirtualizacja pracy i zarzadzania zwigksza wymagania wobec pra-
cownikéw. Pracownik powinien charakteryzowaé si¢ duzg samodziel-
no$cig, elastyczno$cia, profesjonalizmem 1 samodyscypling, powinien
umie¢ pracowac¢ w otoczeniu sieciowym i biegle postugiwac si¢ techno-
logiami informacyjnymi, tak by nie mial problemow przy wykonywaniu
powierzonych zadan. Dla zarzadzania tego typu strukturg trzeba tez sto-
sowac inne niz klasyczne zasady.

Teleprace i zespoty wirtualne mozna wykorzystywaé rowniez w or-
ganizacjach tradycyjnych, jednak w organizacjach wirtualnych moga one
mie¢ najszersze zastosowanie.

Dzieki wirtualizacji zarzadzania przedsigbiorstwva moga osiggnac
duze oszczednosci, redukujac na przyklad koszty dzigki rezygnacji z czg-
$ci pomieszczen i stworzenia sieci elektronicznej miedzy pracownikami
[Penc, 2008, s. 593]. Organizacje bez Scian (organizations whitout walls)
uzyskuja przewage bazujac m.in. na mozliwosciach czasowych, prze-
strzennych czy zakresowych wprowadzania, adoptowania i akceptowa-
nia zmian [Ratajczyk, 2015.06.04]. Organizacje wirtualne maja zdolnos¢
do szybkiej rekonfiguracji, adaptacji do wymagan otoczenia i sa otwarte
na zmiany.

3. ZNACZENIE KOMPETENCIJI
W ELASTYCZNYCH STRUKTURACH

Przenos$nie elastyczno$¢ jest interpretowana jako umiejetnosé (tatwosc)
dostosowywania si¢ do nowych warunkoéw, zmienno$¢ w zaleznos$ci od
sytuacji [Krol, 2014, s. 13]. Jest to zdolnos¢ do szybkiego radzenia sobie
ze zmiennymi warunkami i nieprzewidywalnym otoczeniem [Krol, 2014,
s. 13]. Natomiast struktura organizacyjna jest systemem zadan, relacji pod-
porzadkowania i wigzi komunikacyjnych, laczacych rozmaite czesci orga-
nizacji [Schermerhorn, 2008, s. 176]. W literaturze z zakresu zarzadzania
opisywane s3 najczesciej nastepujace rodzaje struktur organizacyjnych:

— struktury funkcjonalne, gdzie grupuje si¢ ludzi o podobnych umiejet-
no$ciach, wykonujacych podobne zadania, w poszczego6lnych dzia-
fach;

— struktury zaktadowe, w ktorych grupuje si¢ ludzi pracujacych nad
tym samym wyrobem lub w tym samym procesie, obstugujacych po-
dobnych klientéw lub pracujacych na jednym terenie lub w regionie
geograficznym,;
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— struktury macierzowe, polegajace na organizowaniu statych zespo-
low projektowych i programowych do integrowania specjalizacji
funkcjonalnej z zaktadows;

— struktury zespotowe, w ktorych funkcjonuja state lub czasowe ze-
spoty interfunkcjonalne, powotane w celu ulepszania relacji pozio-
mych;

— struktury sieciowe, obejmujace centrale organizacji i wspotpracu-
jace z nig sieci dostawcoéw zewnetrznych i podwykonawcow ustug,
a komunikacja zmieniajacych si¢ uktadow aliansow strategicznych
i kontraktow biznesowych jest wspomagana najnowszymi techno-
logiami komputerowymi i informacyjnymi;

— organizacja bez granic, to system organizacyjny pozbawiony we-
wnetrznych granic, tj. miedzy jego czesciami, oraz zewnetrznych
granic, tj. oddzielajacych go od otoczenia [Schermerhorn, 2008,
s. 178-185].

Praktycznie kazda z tych struktur mozna by uzna¢ za strukture ela-
styczng, poniewaz w kazdej z nich istnieje pewna cecha dajaca mozliwos¢
uelastycznienia dziatan organizacji, koncowa elastycznos$¢ bedzie bowiem
wynika¢ ze splotu takze innych parametrow struktury, rowniez z innych
szczegolnych cech celu organizacji i cech jej otoczenia [Krupski 2008,
s. 67]. Ponadto istniejg mechanizmy pozwalajace zwickszy¢ elastycznosc¢
struktury organizacyjnej i pierwszym takim mechanizmem jest przyjmowa-
nie modutowej formy budowy organizacji, np. organizacja sieciowa. Inny
sposob kreowania elastycznosci sprowadza si¢ do ksztaltowania organicz-
nych relacji wewnatrz przedsiebiorstwa, w tego typu organizacji stabo jest
zdefiniowany podziat pracy, istnieje luzna wielokierunkowa komunikacja,
podziat r6l ma charakter okresowy i zmienny, a kompetencje cenione sa
bardziej niz formalna pozycja organizacji [Krupski 2008, s. 73].

Szczegblng postacig organizacji bez granic jest organizacja wirtualna,
czyli organizacja funkcjonujaca w zmiennej sieci aliansow strategicznych,
zawieranych odpowiednio do potrzeb, i korzystajaca w szerokim zakre-
sie z technologii informacyjno-komunikacyjnych [Schermerhorn, 2008,
s. 186]. Ten rodzaj organizacji wydaje si¢ najbardziej elastyczny, tj. posia-
dajacy najwigkszg mozliwo$¢ dostosowywania si¢ do zmiennych warun-
kéw funkcjonowania, poprzez zmienny uktad powigzan wewnatrz organi-
zacji i mozliwos¢ szybkiej odpowiedzi dzigki powigzaniom wspomaganym
technologiami informacyjno-komunikacyjnymi.

Przedsiebiorstwo wirtualne, wspodtpracujac z wybranymi jednostkami,
tworzy celowo tymczasowa sie¢ powigzan, opartg na kluczowych kompe-
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tencjach jej uczestnikow, w ramach ktorej ksztattuje si¢ proces wirtualizacji
okreslonych obszaréw funkcjonowania tego przedsigbiorstwa [Najda-Ja-
noszka, 2010, s. 61]. Kluczowe kompetencje to wiazki zasobow, procesow
i zdolnos$ci lezace u podloza przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
dajace dostep do waznych rynkow albo segmentdéw rynkowych, stanowigce
znaczny wktad w dostrzegane przez klientow korzysci, umozliwiajace ob-
nizke kosztow, utrudniajace nasladownictwo przez konkurencje [Brzozow-
ski, 2010, s. 64]. W przypadku organizacji wirtualnej wypracowanie wyjat-
kowych kompetencji w jakiej$ dziedzinie jest warunkiem koniecznym jej
istnienia. Kazdy z uczestnikoéw takiej organizacji koncentruje si¢ na jedne;j
lub kilku kluczowych kompetencjach, a cata organizacja jest kombinacja
kluczowych kompetencji poszczegdlnych uczestnikéw, co pozwala osig-
gna¢ efekt synergii i elastycznie dostosowywac si¢ do potrzeb odbiorcow.

Kompetencje organizacji sktadaja si¢ z:

— kompetencji zarzadczych,

— kompetencji pracownikow 1 wspotpracownikow,

— wiedzy i pamigci zbiorowej,

— kompetencji przyjetych z zewnatrz (licencje, patenty itp.),

— kompetencji w sferze produktow i technologii,

— kompetencji spotecznych zwigzanych ze wspolpraca w otoczeniu ze-

wnetrznym i wewngtrznym oraz etyka [Oleksyn, 2006, s. 21].

Pojecie kompetencji obejmuje wiedze, umiejetnosci, a takze uzdolnie-
nia, style dziatania, osobowo$¢, wyznawane wartosci, zainteresowania oraz
inne cechy, ktore uzywane i rozwijane w procesie pracy, prowadzg do osig-
gania rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami organizacji
[Juchnowicz, 2007, s. 25].

W organizacji wirtualnej struktury si¢ zmieniajg, elastycznie dostoso-
wujac si¢ do potrzeb otoczenia i celem wzmocnienia konkurencyjnosci.
A wzmocnienie konkurencyjnosci organizacji wigze si¢ to z koniecznoscia
budowania silniejszego trzonu kompetencji zintegrowanego z jej misja
i celami. Kompetencje w organizacji wirtualnej maja zasadnicze znaczenie,
sa podstawg na ktorej organizacja taka si¢ opiera w swoim dziataniu.

Wirtualizacja jest przysztosciowym kierunkiem zmian w organizacji,
organizacja przeksztatca si¢ poprzez wirtualizacje w elastyczng sie¢ nie-
zaleznych organizacyjnie jednostek, dzigki czemu poprawiajg si¢ kontakty
z klientami [Sajkiewicz, 2008, s. 95].

Organizacja wirtualna jest szczegolnym przypadkiem e-organizacji.
Bowiem e-organizacja wykorzystuje sieci informatyczne nie tylko do ko-
munikacji wewngtrznej i zewnetrznej, ale opiera na nich strategi¢ swojego
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dziatania, natomiast organizacja wirtualna jest e-organizacja, ktora wyko-
rzystuje technologi¢ informatyczng do tworzenia zwigzkow partnerskich
i zdobywania nowych kompetencji [Rakowska, 2007, s. 29]. Tak jak w od-
niesieniu do tradycyjnych organizacji mowi si¢ o zarzadzaniu organizacja-
mi, tak w przypadku e-organizacji méwi si¢ o e-zarzadzaniu.

ZAKONCZENIE

Rozwigzywanie problemow zwigzanych z dziatalno$ciag organizacji
(e-organizacji) na rynku elektronicznym (e-rynku) wymaga konieczno$ci
modyfikacji tradycyjnych metod zarzadzania. Taka odmiana zarzadzania
nosi nazwe e-zarzadzania. Zarzadzanie coraz bardziej ztozonymi uktadami
i procesami (wystgpujacymi w e-gospodarce) wzmaga zapotrzebowanie na
odpowiednie informacje, dostarczane w odpowiednim czasie za pomoca
systemow informatycznych (e-informacje). Proces e-zarzgdzania, tak jak
i $rodowisko e-organizacji, osadzony jest w §rodowisku informatycznych
sieci komputerowych i na tym wiasnie polega specyfika e-zarzadzania.

E-zarzadzanie jest nowa jakosciag zarzadzania ukierunkowang na
wspomaganie dziatalno$ci pracownikoéw organizacji, jej wtascicieli (klien-
tow wewnetrznych) oraz tych, do ktorych jest zaadresowana dziatalnosé¢
organizacji (klientow zewnetrznych). E-menedzera, czyli menedzera e-or-
ganizacji, czekajg wicksze 1 liczniejsze wyzwania niz w tradycyjnej go-
spodarce.
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E-MANAGEMENT OF THE MODERN ENTERPRISE

Abstract: Changes in the socio-economic sphere caused by development in the
field of information and communication technology (ICT) also include the area
of organizational management. Specialists from the economic sector more often
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say about the e-management in the context of electronic economy. This study pre-
sents the essence of e-management, management of virtual organizations based
on flexible structures within the network. The aim of this work is to familiarize
and highlight issues the problem of enterprise’s management in new conditions
of society and network economy.

Keywords: e-management; enterprise; virtualization; virtual organization; flexible
structures; competences; management of competences.



