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ZARZADZANIE PROCESAMI ROZWOQJU
TYMCZASOWYCH SIECI WSPOLPRACY

Streszczenie. Wirtualizacja gospodarki, rozwdj i upowszechnienie sig
technologii mobilnych doprowadzito do powstania nowych, interaktywnych i
elastycznych form organizacji pracy. Produkty i uslugi powstaja jako rezultat
wspoldziatania w ramach powstatych doraznie wirtualnych sieciach o zmiennej
konfiguracji i sktadzie osobowym. Kierowanie ich rozwojem stanowi gidowne
wyzwanie dla wspolczesnych organizacji. W artykule przedstawiono
uwarunkowania zarzadzania procesami powstawania i rozwoju tymczasowych
sieci wspOlpracy oraz zaprezentowano strategic i narzedzia Kierowania tego typu
sieciami na przykladzie studium przypadku jednoosobowych agencji

projektowych.

Stowa kluczowe: gospodarka wirtualna, interaktywne formy organizacji pracy
1 produkcji, wspotkonfiguracja, teoria ekspansywnego uczenia sig, tymczasowe

sieci wspdtpracy

HOW TO MANAGE AD-HOC COLLABORATION NETWORKS

Abstract. Due to virtualization of business processes, as well as advances and
popularization of mobile technologies new, interactive and flexible forms of work
organization have emerged. Their core idea is that products and services are
created as a result of cooperation within the ad hoc virtual networks characterized
by constantly changing configuration and personal composition. The major
challenge for modern organizations is to manage such networks. The article
presents how to manage ad hoc collaboration networks as well as strategies and
tools for managing such networks based on a case study of one-man design

agencies.

Keywords: virtual economy, interactive forms of work, co-configuration, the-

ory of expansive learning, ad hoc collaboration networks



24 J. Bendkowski

1. Wstep

Wirtualizacja gospodarki, rozwoj i upowszechnienie si¢ technologii mobilnych doprowa-
dzity do powstania nowych, interaktywnych i elastycznych form organizacji pracy, umozli-
wiajacych masowa indywidualizacje¢ produkcji [13, p. 6]. Produkty i ustugi powstaja jako
rezultat wspotdziatania w ramach powstatych doraznie wirtualnych sieciach o zmiennej kon-
figuracji i skladzie osobowym. Sieci te charakteryzuje tymczasowos$¢, wysoka elastycznosc,
otwartos¢, amorficzno$¢ oraz brak granic. Stanowia one przestrzen wspotdziatania, w ktorego
centrum znajduje si¢ obiekt (cel) dziatania, podlegajacy ciaglym zmianom w drodze dialogu,
negocjacji i krytyki [4].

W tej sytuacji glownym wyzwaniem dla wspotczesnych organizacji jest umiejetnos¢ kie-
rowania rozwojem tymczasowych sieci wspolpracy, w tym opracowania skutecznych strate-
gii, metod i narzedzi kierowania tego typu sieciami. Jest to szczegdlnie wazne zwazywszy, ze
w tym przypadku chodzi o sieci tymczasowe, podlegajace ciagtej rekonfiguracji, ktorych ele-
menty sktadowe znajduja si¢ poza zasiggiem kontroli organizacji macierzyste;.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie i analiza uwarunkowan zarzadzania proce-
sami powstawania i rozwoju tymczasowych sieci wspotpracy. W dalszej czesci zaprezento-
wano strategie 1 narzg¢dzia kierowania tego typu sieciami na przyktadzie studium przypadku
jednoosobowych agencji projektowych.

2. Uwarunkowania funkcjonowania wspolczesnych organizacji

W ostatnich latach mamy do czynienia z zasadnicza zmiana warunkéw funkcjonowania
organizacji. Za gltowne czynniki zmian uwaza si¢ z jednej strony postgpujaca Cyfryzacje
i wirtualizacje¢ catych galezi gospodarki [12], z drugiej gwaltowny rozwdj i upowszechnienie
si¢ technologii mobilnych [14].

W gospodarce wirtualnej sukces organizacji jest uzalezniony od nastawienia na przy-
szto$¢, co wiaze si¢ z porzuceniem reaktywnego na rzecz aktywnego dzialania. Polega ono na
tworzeniu przestrzeni wspotdzialania (systemow dziatalnosci) wokot wytaniajacych sig pro-
bleméw 1 konstruowania poprzez wspoldzialanie i uczenie si¢ wspolnego obiektu dziatan.
W tej sytuacji szczegdlnego znaczenia nabieraja nowe, interaktywne i elastyczne metody ofr-
ganizacji, takie jak np. wspotkonfiguracja (ang. co-cofiguration), czy produkcja spoteczna
(ang. peer production) [13, p. 6]. Ich istota zasadza si¢ na wspolpracy rozproszonych geogra-
ficznie producentow, konsumentow i podwykonawcow w ramach wirtualnych sieci w celu
stworzenia inteligentnych produktow i ustug [6, p. 23]. Powstaja one w procesie grupowego

konstruowania wspdlnych zadan, rozwiazan, wizji i innowacji w drodze wspotpracy i dyskur-
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su. Podstawowym narzg¢dziem koordynacji dziatan jest dialog, w ktorym aktorzy sieci opiera-
ja si¢ na informacji zwrotnej, dotyczacej ich aktywnosci uzyskiwanej w czasie rzeczywistym.
Jej synteza i interpretacja nastgpuje w drodze dialogu, negocjacji i refleksji, u ktorych pod-
staw leza podzielane wartosci [5]. W odrdznieniu od podejécia tradycyjnego nowe metody
organizacji charakteryzuje:
— improwizacja dziatan — nieukierunkowane taczenie dziatan pomigdzy luzno powiaza-
nymi aktorami i ich systemami dziatalnos$ci [5],

— wieloglosowos$¢ debaty — $cieranie si¢ réznych opinii i interesOw W procesie konstru-
owania i transformacji obiektu dziatania [1],

— horyzontalne uczenie si¢ — poszerzanie obiektu dziatania poprzez laczenie wiedzy
z r6znych obszarow [7, p. 5].

Oprécz wirtualizacji gospodarki na zmiang warunkéw funkcjonowania organizacji znacz-
ny wplyw wywiera rozwoj i upowszechnienie si¢ technologii mobilnych, ktére legty u pod-
staw nowych form pracy, takich jak praca zdalna (telepraca), wspotpraca w srodowisku roz-
proszonym (zesp6t wirtualny) [8]. W potaczeniu z alternatywnymi formami zatrudnienia,
takimi jak praca tymczasowa, czy praca na zlecenie, technologie mobilne pozwolity firmom
na uelastycznienie sity roboczej, a w konsekwencji daleko idace zmiany w organizacji pracy
[10]. Nacisk na elastyczno$¢ kadr wzmacnia Sytuacja gospodarcza oraz presja na redukcje
kosztow. Jak si¢ szacuje, obecnie co piaty zatrudniony w przemysle w Stanach Zjednoczo-
nych to pracownik tymczasowy [3, p. 33].

Rozwo6j technologii mobilnych w potaczeniu z trendami na rynku pracy oraz zmianami
kulturowymi spowodowaly ponadto wzrost liczby 0sob zainteresowanych praca na wilasny
rachunek. Dotyczy to w szczegdlno$ci specjalistow swiadczacych prace bezposrednio, takich
jak: thumacze, graficy, programisci i inni. Do zalozenia wilasnego biznesu zachegca ich po-
wszechna dostepnos¢ internetu (dom, kawiarnia, Klub) oraz niskie koszty dziatalnosci. Do
pracy wystarczy laptop z oprogramowaniem. Moze ona by¢ wykonywana wszedzie: w domu,
kawiarni lub w tanim punkcie pracy mobilnej (ang. coworking space). Wreszcie czynnikiem
sktaniajacym do rezygnacji z tradycyjnej pracy na rzecz swiadczenia pracy tymczasowej jest
roOwniez motywacja jednostkowa: prowadzenie wlasnego biznesu i zwigzana z tym niezalez-
nos$¢, autonomia dzialania oraz elastyczny czas pracy, co pozwala na harmonijne taczenie
pracy z zyciem osobistym [15]. Przedstawione rozwazania pokazaty, ze wirtualizacja w pota-
czeniu z nowymi zjawiskami zwiazanymi z mobilnoscia i outsourcingiem pracownikow w
sposob zasadniczy zmienia zasady funkcjonowania wspolczesnych organizacji. Prowadzenie
biznesu w danej branzy nie musi koniecznie wigzaé si¢ z koniecznoscia wytwarzania produk-
tu lub ushugi, ktory stanowi przedmiot konkurencji, jak to ma miejsce w gospodarce tradycyj-
nej. Organizacje moga pelni¢ wylacznie funkcje swego rodzaju interfejsu/tacznika pomigdzy
sieciag poddostawcow a klientem. Wowczas odgrywaja role konfiguratora wspofpracy w ra-
mach wirtualnych sieci wspotpracy. Jesli wzia¢ to pod uwagg, to glownym wyzwaniem tego
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rodzaju przedsigbiorstw w gospodarce wirtualnej sa kompetencje w zakresie tworzenia i za-

rzadzania doraznymi (tymczasowymi) sieciami wspolpracy.

3. Konfiguracja wspélpracy w tymczasowych sieciach

Jak wczesniej wspomniano przez wspodtkonfiguracje rozumie si¢ nowa, elastyczna i inte-
raktywna forme organizacji pracy, umozliwiajaca tworzenie adaptujacych si¢ oraz wysoce
zindywidualizowanych produktéw /lub ustug w sieci wspodtpracujacych ze soba producen-
tow, klientow i poddostawcow [6, p. 23].

Wspolkonfiguracje mozna postrzegaé jako sie¢ powiazan w uktadzie: klient — producent —
produkt — poddostawcy. W najprostszym wariancie tworza ja dwie gtdéwne sieci wspoltdziata-
nia, powstate ze wzgledu na konstruowanie obiektu dziatania (celu) po stronie klienta oraz po
stronie podwykonawcow (por. rys. 1). W wypadku ztozonych uktadow relacyjnych konfigu-

racja moze obejmowac wigksza liczbe sieci wspotdziatania.

Podwykénawca 1
Podwykénawca 2

Podwykoﬁawca n
Sie¢

Rys. 1. Model wspotkonfiguracji
Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Obiektem (celem) (wspot-)dziatania w sieci klient — producent jest przedmiot zaméwienia
klienta. Z punktu widzenia klienta chodzi o dostarczenie okreslonego produktu lub realizacj¢
danej ushugi. Natomiast producent postrzega obiekt dziatania jako okreslone zadanie lub pro-
jekt do wykonania. Odmienno$¢ perspektyw prowadzi to do uruchomienia procesu wspot-
dziatania. Obiekt dziatania jest konstruowany z jednej strony ze wzglgdu na potrzeby, mozli-
wosci 1 wyobrazenia klienta, z drugiej natomiast ze wzgledu na mozliwosci producenta do
stworzenia sieci poddostawcéw, zdolnej do realizacji projektu. Jego transformacja nastepuje
w drodze negocjacji, dialogu i krytyki. Podstawowym narzedziem koordynacji dziatan jest
dialog oparty na informacji 0 aktywnos$ci aktorow sieci.

Obiektem (celem) (wspot-)dziatania w sieci producent — podwykonawcy, podobnie jak
w wypadku sieci klient — producent, jest okreslony produkt lub ustuga postrzegany jako pro-
jekt z punktu widzenia jego realizacji. Konstruowanie obiektu dziatania poprzez wspoidziata-
nie i uczenie si¢ nastgpuje analogicznie jak w sieci Klient — producent. Producent peni jedno-
czesnie role kreatora i konfiguratora sieci.

Do zadan kreatora nalezy:

— okreslenie zasobow potrzebnych do wykonania danego zadania,

znalezienie kandydatow na podwykonawcow posiadajacych zasoby do realizacji dane-
go zadania,

weryfikacja kandydatow z punktu widzenia ich wiarygodnosci,

zakontraktowanie podwykonawcow,

zarezerwowanie puli luznych zasobow w przypadku koniecznosci rekonfiguracji sieci.

Rola koordynatora polega na:

— biezacej koordynacji dzialan podwykonawcow,

— ustanowieniu skutecznej komunikacji z podwykonawcami,

— budowaniu relacji z podwykonawcami w oparciu o zasad¢ wzajemnosci, lojalnosci, so-

lidarnosci i zaufania.

Szczegblng role w relacjach klient — producent i producent — podwykonawcy odgrywa za-
ufanie. W kontaktach z klientem producent musi zaprezentowac si¢ jako podmiot wiarygodny
i zdolny do realizacji powierzonego mu zadania o ustalonych parametrach w okreslonym ter-
minie. Jest to szczegolnie istotne w przypadku zadan zlozonych oraz w sytuacji, gdy cele nie
sa do konica znane lub zostaly jedynie ogdlnie okreslone™.

W przypadku sieci podwykonawcow sytuacja jest bardziej skomplikowana, poniewaz
producent nie dysponuje skutecznymi narzedziami kontroli podwykonawcéw. Wynika to
z faktu, ze podwykonawcy postrzegaja projekt wylacznie przez pryzmat wykonywanego za-
dania. Udzial w danym projekcie jest dla nich jednorazowym wydarzeniem, a przyjgte zlece-
nie jednym z wielu zadan, ktére wykonuja dla jednego z wielu producentéw. W tej sytuacji
istnieje zagrozenie, ze zadanie nie zostanie wykonane na czas lub wcale nie zostanie wykona-

! Jest to sytuacja czesto wystepujaca np. w projektach IT — przyp. autora.
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ne, co moze zagrozi¢ catemu projektowi. W tej sytuacji jedynym rozwigzaniem jest budowa-
nie odpowiednich relacji z podwykonawcami w oparciu o zasade wzajemnosci, lojalnosci,
solidarnosci i zaufania. Szczeg6lna rolg w tym kontekscie odrywa tzw. szybkie zaufanie bez
ktorego jednostki nie bytyby w stanie nawiazywac skutecznie nowych relacji [9].

Nalezy takze wspomnie¢, ze przedstawiony model w uproszczony sposob przedstawia
wspolkonfiguracje. W rzeczywistosci producent jednoczesnie realizuje wiele zlecen pocho-
dzacych od réznych klientoéw oraz tworzy i konfiguruje na ich potrzeby wiele tymczasowych

sieci wspoldziatania.

4. Kierowanie tymczasowymi sieciami wspélpracy — studium przypadku

Niniejsze studium przypadku dotyczy funkcjonowania agencji projektowych (ang. design
agency), oferujacych ustugi w zakresie:

— kreowania wizerunku firmy oraz tworzenia kompletnej identyfikacji firmy,

— oprawy eventdw, obejmujacej opracowanie i dostarczenie materiatow reklamowych
oraz gadzetow promocyjnych,

— tworzenia stron internetowych, w tym aktualizacji ich zawartosci,

— pisania tekstow specjalistycznych, takich jak: instrukcje obstugi, raporty, artykuty ba-
dawczo-analityczne, streszczenia, abstrakty, notatki shuzbowe, listy motywacyjne i zy-

ciorysy itp. zgodnie z obowiazujacymi wymogami®.

Rozwoj technologii mobilnej w ostatnich 10 latach spowodowat znaczne zmiany w funk-
cjonowaniu tego typu przedsi¢biorstw. Wielkie agencje, zatrudniajace dziesiatki pracowni-
koéw, zostaty wyparte przez jednoosobowe firmy, ktorych wilasciciele wyposazeni w komputer
przenosny 1 telefon komdérkowy sa w stanie samodzielnie zrealizowaé zlecenia klientow bez
koniecznos$ci wynajgcia biura wraz z calg infrastruktura.

Niskie bariery wejscia na rynek oraz nasilona konkurencja powoduja, ze agencje projek-
towe sa zmuszone do przyjmowania zlecen, ktorych wykonanie znacznie przekracza posiada-
ne przez nie zasoby materialne, a takze wiedzg i czas potrzebny do ich realizacji. W zwiazku
Z tym tworza one tymczasowe sieci wspolpracy, obejmujace ogot poddostawcow, niezbed-
nych do prawidlowej realizacji zlecenia. W odrdznieniu od tradycyjnych przedsigbiorstw re-
alizujacych cele za pomoca zespotdow roboczych o statym sktadzie osobowym, badane firmy
tworza sieci wspoldziatania dla realizacji konkretnych zlecen i ksztaltuja ich sktad w zalezno-
$ci od pojawiajacych si¢ potrzeb.

2 Studium przypadku oparto na [11].
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Sukces agencji projektowych jest uzalezniony od wzajemnego dopasowania trzech nieza-
leznych, ale wzajemnie warunkujacych si¢ wiazek celow w obszarach: klienta, projektu oraz
sieci poddostawcow. W dalszej czeséci przedstawiono najwazniejsze strategie i narzedzia wy-
korzystywane przez badane przedsigbiorstwa w ww. obszarach dla osiagni¢cia gldwnych ce-

6w, tj. realizacji zlecen klientow.

4.1. Obszar klienta

Pierwszym obszarem (wspol-)dziatania jest obszar klienta. Jego cele obejmuja: (1) przy-
ciagnigcie klientow oraz (2) zbudowanie klimatu zaufania we wzajemnych relacjach.

Sifa jednoosobowych firm jest brak stalego personelu. Stanowi to zarazem ich najwigksza
stabo$¢ z punktu widzenia klienta, ktory szuka firmy potrafiacej w profesjonalny sposob oraz
terminowo zrealizowac powierzone zadanie. W zwiazku z tym staraja si¢ one przekonaé po-
tencjalnych klientéw, Zze maja oni do czynienia z duzymi, stabilnymi firmami, posiadajacymi
zasoby konieczne do realizacji zlecenia. Dziatania te maja charakter dlugoterminowy, co wy-
nika z nadziei, ze klienci powrdca w przysztosci z nowymi zleceniami. Badane przedsigbior-
stwa przedstawiaja si¢ na stronach internetowych oraz w mediach spolecznosciowych jako
duze 1 stabilne firmy, biorace pelna odpowiedzialnos¢ za wykonanie catego zadania. Stosuja
one w tym celu wiele narzedzi, np. pisza o sobie w pierwszej osobie liczby mnogiej (,,my”),
a takze poshuiguja si¢ tytutami zawodowymi 1 nazwami stanowisk (,,prezes”).

Badane firmy poswigcaja takze duzo czasu na zarzadzanie relacjami z klientami. Glow-
nym celem jest budowa zaufania. Stosowane strategie i narzedzia obejmuja prezentacje do-
kumentow 1 materiatow online 1 offline (np. plandéw realizacji, wykresow, projektow), wza-
jemna komunikacj¢ (maile, smsy, chaty, telefony) oraz osobiste kontakty (bezposrednie 1 wir-
tualne).

W obawie o utrat¢ wizerunku ,,duzej, solidnej firmy” badane przedsigbiorstwa staraja sie
w miar¢ mozliwosci nie dopuszcza¢ do bezposrednich kontaktow podwykonawcoéw z klien-
tami. W sytuacji, gdy nie da si¢ tego unikna¢, tego typu kontakty sa starannie aranzowane, tak
aby mogli w nich wzia¢ udziat wylacznie ,,zaufani” podwykonawcy. Innym rozwiazaniem
jest przydzielanie specjalnego adresu mailowego przeznaczonego na kontakt z klientem.
Podwykonawcy bardzo rzadko byli zapraszani na bezposrednie spotkania z klientami w roli
konsultanta. W wyjatkowych sytuacjach do wzajemnych kontaktow stosowano elektroniczny

system zarzadzania projektem.

4.2. Obszar projektu

Glownym celem w tym obszarze jest sam projekt. Wspotdziatanie rozpoczyna si¢ wraz
z przystapieniem do realizacji projektu i konczy si¢ w chwili jego realizacji. Pomimo, jakby
si¢ na pierwszy rzut oka wydawalo, jasno okreslonego zlecenia, np. opracowania strony inter-
netowej, instrukcji uzytkowania urzadzenia, cel projektu oraz metody i narzgdzia jego realiza-

cji wylaniaja si¢ w procesie wspoldziatania. Wynika to glownie z wielowymiarowego charak-
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teru produktu oferowanego przez badane podmioty oraz technologicznych przestanek jego
realizacji®. W zwiazku z tym podlega on ciagtym modyfikacjom w drodze dyskursu, negocja-
cji i krytyki. W konstruowaniu obiektu biora udziat wszystkie zainteresowane strony: agencja
projektowa, klienci oraz wszyscy podwykonawcy. Nieokre§lonos¢ i zmiennos¢ gldownego
celu powoduje, ze jego realizacja wymaga improwizacji.

Obiekt wspotdziatania determinuje sie¢ podwykonawcow, ktorzy biora w nim udzial, jed-
nakze kazdy z nich w innym charakterze. Modyfikacje obiektu (wspot-)dziatania pociagaja za
soba koniecznos$¢ dokonania zmian w sieci podwykonawcow. Agencje projektowe staraja si¢
zminimalizowa¢ ilo$¢ kontaktow pomiedzy klientami a podwykonawcami kierujac si¢ tymi
samymi przestankami o ktérych wspomniano w pkt. 4.1.

Powyzsze uwarunkowania powoduja, ze kluczowym obszarem pozwalajacym na dosto-
sowanie obszarow klienta i projektu, a tym samym zapewnienie sukcesu agencji projektowej
jest obszar podwykonawcow.

4.3. Obszar podwykonawcow

Agencje projektowe maja niewielki wptyw na elastycznych i autonomicznych podwyko-
nawcow, dla ktorych wspotpraca z badanymi agencjami projektowymi, jest jednym z wielu
zrodet zarobkowania. Ponadto na charakter wzajemnych relacji wptywa takze fakt, ze wigk-
szo$¢ z nich tylko raz zostanie zatrudniona przez agencje¢ projektowa. Stanowi to zagrozenie
dla realizacji celow w dwoch pierwszych obszarach: klienta i projektu. W zwiazku z tym
agencje projektowe musza przyciagna¢ takich podwykonawcoéw, ktorzy sa zainteresowani
wspolpraca i posiadaja zasoby, konieczne do realizacji glownego celu agencji, tj. zamowienia
klienta. W rezultacie wylania si¢ trzeci obszar (wspot-)dziatania — obszar podwykonawcow,
ktory pozwala na wzajemne dostosowanie obszaru klientow i obszaru projektu.

Obszar ten, podobnie jak obszar klienta, ma bardziej trwaly charakter. Zaufanie powstate
w wyniku wspdlpracy agencji projektowej z podwykonawcami pozwala czgsto na zbudowa-
nie relacji, ktore stanowia solidny fundament dlugotrwalej kooperacji. Stanowia one rodzaj
wirtualnej metasieci, pierwotnego punktu odniesienia w konstruowaniu obiektu wspotdziata-
nia. Podlegaja one cyklicznej reprodukcji w zaleznos$ci od charakteru przyjetego zlecenia.

Przyciagnigcie godnych zaufania podwykonawcoéw to warunek konieczny lecz niewystar-
czajacy do zapewnienia niezakldconej wspoipracy. Podwykonawcy musza stworzy¢ sie¢, kto-
ra zapewni efektywna wspolpracg pozwalajaca na realizacjg celow w obszarach Klienta i pro-
jektu. Im $cislejsza jest wspolpraca 1 im wyzszy stopien zaufania we wzajemnych relacjach,
tym bardziej jest prawdopodobne, Ze agencje projektowe zrealizuja cele we wszystkich trzech
obszarach. Dla zapewnienia efektywnej wspolpracy badane przedsigbiorstwa opracowaly na-
rz¢dzia w zakresie poszukiwania podwykonawcow, budowania zaufania oraz koordynacji

dziatan podwykonawcow.

¥ Produkt jest wypadkowa z jednej strony potrzeb, mozliwosci finansowych i wyobrazen klienta, z drugiej
natomiast dostepnoscia technologii i umiejgtnoscig ich implementacji — przyp. autora.
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Znalezienie odpowiednich podwykonawcow jest kluczowa kwestia dla badanych przed-
sigbiorstw, jesli wzia¢ pod uwagg, ze chca by¢ postrzegane jako solidne firmy. Agencje pro-
jektowe maja wiele sposobow na znalezienie wlasciwych podwykonawcow, ktore nie zaweza-
ja si¢ jedynie do lokalnych spotkan branzowych, ale pozwalaja takze na siggnigcie do zaso-
bow globalnego rynku pracy, czego przyktadem sa branzowe portale posrednictwa pracy (np.
oDesk, Craigslist). To ostatnie rozwiazanie jest co prawda bardzo wygodne, jednakze obar-
czone znacznym ryzykiem. Badane przedsigbiorstwa najczesciej poszukiwaty kandydatow na
podwykonawcow w sieciach kontaktow zawodowych, wsrdd znajomych, wsrdd osob posia-
dajacych dobre referencje od zaufanych ludzi oraz w ostatniej kolejnosci na rynku pracy.

Najprostszym sposobem na znalezienie profesjonalnego podwykonawcy jest skorzystanie
z wlasnej sieci kontaktéw zawodowych obejmujacej dawnych kolegdw z pracy, cztonkow
lokalnych list dyskusyjnych itd. Jest to najtanszy sposob, obarczony najmniejszym ryzykiem
1 szczegolnie polecany w wypadku zlecen, gdzie liczy si¢ znajomos$¢ lokalnych realiow.

Przedsigbiorstwa szukaty kandydatow na podwykonawcéw takze wsrod swoich znajo-
mych. W tym wypadku decydujacym czynnikiem okazato si¢ zaufanie wynikajace z faktu
podzielania tych samych wartosci, w szczego6lnosci takich jak szacunek i odpowiedzialnosé.
Wychodzac z tego samego zalozenia niektore organizacje poszukiwaty podwykonawcow
w organizacjach religijnych.

Redukcja ryzyka jest takze glownym motywem poszukiwania podwykonawcow sposrod
kandydatoéw posiadajacych referencje od zaufanych osob. Jest to co prawda obarczone wyz-
szym ryzykiem, ale w potaczeniu z dodatkowa kontrola np. w mediach spotecznosciowych
moze przyczynié si¢ znacznie do redukcji ryzyka®. Najmniej pewnym sposobem na znalezie-
nie wlasciwego podwykonawcy jest skorzystanie z ofert na portalach poswigconych posred-
nictwu pracy. Badani wskazywali, ze mozna duzo zaoszczedzi¢ wynajmujac profesjonaliste
z Filipin lub Pakistanu, jednakze z punktu widzenia redukcji ryzyka jest to, zdaniem bada-
nych, najmniej korzystne rozwiazanie. Niektorzy badani korzystali z tego rozwiazania, ale
wytacznie do wykonania prostych zadan, takich jak kodowanie stron internetowych, pisanie
programow itd., natomiast najwazniejsze prace wymagajace kreatywnosci rezerwowali dla
zaufanych pracownikow lokalnych.

Jak wcze$niej wspomniano agencje projektowe mialy niewielki wpltyw na podwykonaw-
codw, co wynikato z faktu, ze dysponowali oni alternatywnymi zrodlami zarobkowania, a wza-
jemne kontakty zawezaly si¢ czgsto do sporadycznych kontaktéw. Nie dysponujac narzg-
dziami stosowanymi przez kierownikow tradycyjnych organizacji, takich jak grozba degrada-
cji czy zwolnienia z pracy, badane organizacje musza polega¢ na tzw. szybkim zaufaniu. Do
najwazniejszych przestanek powstania szybkiego zaufania nalezy:

— wczesniejsze doswiadczenie we wspolpracy,

* W internecie istnieje wiele sposobow na sprawdzenie kompetencji pracownikow, wyktadowcow, pracodawcow
i innych np. poprzez analiz¢ ocen uzytkownikow wystawionych na po$wigconych tym kwestiom listach
dyskusyjnych i innych stronach internetowych - przyp. autora.
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— zebranie informacji na temat potencjalnego podwykonawcy,

— zawieranie dwustronnych porozumien,

— wykorzystanie kapitatu spotecznego powstalego na bazie wezesniejszych doswiadczen.

Najbardziej efektywna przestanka powstania szybkiego zaufania jest wczesniejsze do-
swiadczenie we wspoOlpracy. Zaufanie rozwija si¢ w trakcie kontaktow dwustronnych na sku-
tek procesOw poznawczych, opartych na racjonalnej ocenie i kalkulacji stron co do charakteru
nowo powstalych relacji z punktu widzenia zyczliwosci, uczciwosci, kompetencji i przewi-
dywalnosci. Wczesniejsze doswiadczenia pozwalaja na przejScie od zaufania na poziomie
kalkulacyjnym i wiedzy na poziom identyfikacji, oparty na wigzach o charakterze emocjonal-
nym, a co za tym idzie, redukcji kosztow transakcyjnych.

Innym sposobem na sprawdzenie solidnosci potencjalnego partnera, a tym samym stwo-
rzenia przestanek do powstania szybkiego zaufania jest zebranie informacji na temat poten-
cjalnego podwykonawcy. Do tego celu mozna wykorzysta¢ opinie wystawione przez klien-
tow, referencje wystawione przez zaufane osoby, a takze profile w mediach spotecznoscio-
wych.

Skutecznym sposobem uzyskania wptywu na podwykonawce jest zawarcie z nim umowy
o $wiadczenie ustug. W niektorych przypadkach badane firmy siggaty po to narzedzie kontro-
li. Jednakze nie byly to umowy formalne, a jedynie umowy ustne w zwiazku z checia zaosz-
czedzenia czasu 1 pieniedzy, a moze co wazniejsze, ze wzgledu na mozliwos¢ szybkiego wia-
czenia podwykonawcy do sieci wspotpracy.

Jak wczesniej wspomniano zaufanie rozwija si¢ w trakcie kontaktow dwustronnych.
W trakcie realizacji zlecenia badane przedsigbiorstwa wykorzystywaly rézne narzedzia do
rozwijania wzajemnych relacji opartych na zasadzie wzajemnosci, lojalno$ci, solidarnosci
i zaufania. Przyktadowo, przedsigbiorcy starali si¢ uczciwie traktowac¢ swoich podwykonaw-
coOw, wywiazywac si¢ ze wszystkich zobowigzan 1 placi¢ terminowo w przewidzianej umowa
wysokosci. W niektorych przypadkach podwykonawcom ptacono awansem za wykonana
prace. Jak wskazywali badani przedsigbiorcy, dobre relacje z podwykonawcami oplacatly si¢
W sytuacji, kiedy trzeba bylo szybko wykona¢ okreslone zadania lub kiedy mieli przej$ciowe
trudnosci finansowe i nie mogli zaptaci¢ im na czas. Oprocz wymienionych pozytywnych ist-
nieja takze negatywne przestanki powstania szybkiego zaufania, tzn. takie, ktore uniemozli-
wiaja lub radykalnie zmniejszaja prawdopodobienstwo powstania szybkiego zaufania. Chodzi
w tym wypadku o mozliwo$¢ wystawienia podwykonawcy negatywnej opinii po wykonaniu
przez niego zleconej pracy.
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5. Podsumowanie

W gospodarce wirtualnej sukces jest uzalezniony od nastawienia na przyszto$¢, co wiaze
si¢ z porzuceniem reaktywnego na rzecz aktywnego dzialania. Polega ono na tworzeniu prze-
strzeni wspoldziatania (systemow dziatalnosci) wokot wylaniajacych si¢ probleméw i kon-
struowania poprzez wspoldziatanie i uczenie si¢ wspdlnego obiektu dzialan. W tej sytuacji
szczegblnego znaczenia nabieraja nowe, interaktywne i elastyczne metody organizacji, takie
jak np. wspotkonfiguracja (ang. co-cofiguration).

Przez wspolkonfiguracje rozumie si¢ nowa, elastyczna 1 interaktywna form¢ organizacji
pracy, umozliwiajaca tworzenie adaptujacych si¢ oraz wysoce zindywidualizowanych produk-
tow 1/lub ustug w sieci wspolpracujacych ze soba producentow, klientow i1 poddostawcow.
Polega ona na wspolpracy rozproszonych geograficznie producentéw, konsumentoéw i pod-
wykonawcow w ramach wirtualnych sieci. Produkty i ustugi powstaja w procesie grupowego
konstruowania wspolnych zadan, rozwiazan, wizji 1 innowacji w drodze wspolpracy i dyskur-
Su.

Wirtualizacja w polaczeniu z nowymi zjawiskami zwiazanymi z mobilnoscia i outsour-
cingiem pracownikOw w sposob zasadniczy zmienia zasady funkcjonowania wspdtczesnych
organizacji. Prowadzenie biznesu w danej branzy nie musi koniecznie wiaza¢ si¢ z koniecz-
noscia produkowania/oferowania produktu/ustugi, stanowiacej najczgsciej o przewadze kon-
kurencyjnej w gospodarce tradycyjnej. Organizacje moga pehli¢ wylacznie funkcje tacznika
pomigdzy siecia poddostawcéw a klientem. Wowczas odgrywaja role konfiguratora wspot-
pracy w ramach wirtualnych sieci wspotpracy. Gtownym wyzwaniem tego rodzaju przedsie-
biorstw w gospodarce wirtualnej sa kompetencje w zakresie tworzenia 1 zarzadzania doraz-

nymi (tymczasowymi) sieciami wspoOlpracy.
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