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Streszczenie Artykut porusza problem zagdzania tasamdcig organizacyjn w obliczu
wplywu bodicdw zewrtrznych i wewrtrznych na organizagj Przedstawione rozwania
umiejscowiono ponadto w ramach o#omych szkét badawczych isamdci
organizacyjnej zidentyfikowanych przez J. P. Casselna w literaturze. Padp réwniez
préby wskazania szczeg6llnych probleméw gzdrania tasamdcig przedsgbiorstwa
wirtualnego oraz sformutowania zalécgtuzacych ich rozwgzaniu.

Stowa kluczowe tozsama¢ organizacyjna, przeddiiorstwo wirtualne.

Wspoiczesnyswiat gospodarczy, determinowany w corazckszym stopniu przez
rozwdj technologii informatycznych, zwlaszcza Imetu, wymaga poszukiwania nowych
rozwigzan organizacyjnych dla probleméw wynilgaych z szybkich zmian zachagz/ch
na rynku. Jedn z prob odpowiedzi na tak dynamiczrieodowisko jest tworzenie
odpowiednich form organizacyjnych, charakteryeygh sé wysolg elastycznécia oraz
koncentracgj na aktualnych potrzebach rynku, czego przykladest grzeds¢biorstwo
wirtualne (lub szerzejirtualna organizacja. Ta nowa forma organizowania dziatalob
gospodarczej, ktorej jednz zasadniczych cech jest tymczasédycstaje przed licznymi
problemami zwgzanymi z budowaniem lub utrzymanientsamdci organizacyjnej.

1. Przedsébiorstwo wirtualne

Analiza probleméw tzsamdciowych przedsbiorstwa wirtualnego wymaga przede
wszystkim jednoznacznej definicji tego pop. Stownik wyrazéw obcych definiuje
kategoré ,wirtualny” (tac. virtus — mestwo, energiayirtualis — skuteczny) jako: ,magy
zaistnie€, (teoretycznie) mdiwy” [1]. Stad tez przedsgbiorstwo wirtualne charakteryzuje
ukryty potencjat niezmierzonej sity wiasnych zasalja].

Wspoiczénie, okrélenie ,wirtualny” utazsamiane jest z pegiem ,elektroniczny”. W
potocznym rozumieniu €sto spotykamy si z kategom ,sklepéw wirtualnych” czy
~wirtualnych urzdéw”, co w praktyce oznacza gtéwnie organizacje énikujace s¢ lub
realizupce poszczegdlne funkcje (np. sprzedabstug klienta) za pérednictwem
Internetu. Te organizacje majz reguly stabila struktuge organizacyjs, natomiast
wirtualne przedsbiorstwo charakteryzuje tymczaso$otej struktury, ktora za kaym
razem tworzona jest na nowo dla realizacji posztlrggh zlecé. Elastycznéé tego
rodzaju przedsbiorstwa opiera gi na jego zorganizowaniu w formie sieci. Siea
tworzona jest przez podmioty (ludzi, zespoly, psiguorstwa, instytucje), ktore
wspltpracyy ze sob na zasadzie dobrowolém i partnerstwa (nie wyspuja tutaj
zaleznosci hierarchiczne ani integracja pionowa [3]), imgg niezkedne zasoby, by
osiggm¢ cel, jakim jest realizacja konkretnej ustugi dliéekta. Sieciowé¢ tej struktury
zapewniana jest m.in. przez odpowiedni system kaékagfi — narzdzia zintegrowanego
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systemu informacyjnego, w tym nowoczesne sieci inflemacyjne i systemy
informatyczne, ktére pozwatapa wspoétprag podmiotow rozproszonych geograficznie.

D. Britsch oraz F. Frigo-Mosca [4] wyndiaja w organizacji wirtualnej dwa elementy:
- SIEC - ziazora z niezalenych, samodzielnych podmiotow (zleceniodawcow,
instytutéw, kluczowych kompetencji i integratorowitére utrzymuy ze sob
kontakty oparte na relacjach zaufania. Podmioty stenowi potencjalnych
uczestnikbw elementu drugiego, oemego przez wspomnianych autoréw

mianem przedsbiorstwa wirtualnego.

— PRZEDSEBIORSTWO WIRTUALNE - to poszczegdlni uczestnicycsiektorzy
wspoélnie realizyj juz konkretne zadanie dla klienta. Przebsirstwo wirtualne
tworzone jest zwykle z inicjatywy podmiotu, zgaggo najlepiej rynek docelowy.
Podmiot ten jest te najczsciej integratorem (brokerem informacji) takiego
przedsgbiorstwa wirtualnego - koordynuje on dziatania pmEEgoéinych
uczestnikbw. Podmioty funkcjorage w ramach sieci, ktdre uczestniczyty w
realizacji zlecenia dla klienta, po jego wykonamaedzielaj sie i ponownie
funkcjonup samodzielnie, by zndwespolczyé (ale juz w innej konfiguracji) dla
realizacji kolejnego zadania.

Zgodnie z powyszym, do zasadniczych cech przebsirstw wirtualnych maemy

zaliczy¢ [5]:

- decentralizagj wladzy — w przedsbiorstwie wirtualnym centralna jednostka
zargdzapca, ktérej podpormlkowane g hierarchicznie wszystkie pozostate
podmioty zasfpiona jest przez svodek kompetencji (integrator - profesjonalista),
odpowiedzialny za dobér pozostatych uczestnikowigie realizacji okrdonego
zadania,

- sieciowg struktue organizacyjs — sieci stanowi dzi§ dominupca forme
organizowania przeddiorstw [6, 7, 8], co jest m.in. efektem wzrostuagpenia
zasobOw niematerialnych (wiedzy, kapitatu spotegonénnowacyjnéci), ktérych
zrédet poszukuje sipoza granicami pojedynczej, samowystarczalnejrozgaji,

- rozproszenie geograficzne — rozwo6j technologii |GBury ograniczenia
wynikajace z lokalizacji podmiotéw (wg Briimana to wkée m.in. rozwoj
technologii informatyczno-komunikacyjnych przyczysie do upowszechnienia
sieciowych form organizowania dziatakwd [7]), co wiccej, P. Ploszajski [9]
uwaza, iz granice przysziych przedbiorstw wyznacz& bedzie jedynie ich
tozsamdgc¢:

LOrganizacja przyszkei bedzie miata granice tylko w takim sensie iw takim
stopniu, jaki jest jej niezlliny do zachowania fsamdci. We wszystkich
pozostatych znaczeniachedzie ona albo pozbawiona granic, albedd one
zmienne, lub jej granicbedzie suma granic elementéw sieci” [9, s. 37],

- elastycznét i zdoIlna¢ do rekonfiguracji — przedgiiorstwo wirtualne ze wzgtiu
na brak trwatej struktury staje przed koniecxip adaptacji wewgtrz swoich
struktur tworzonych kalorazowo dla realizacji poszczego6inych zgdsiyd musi
posiadéa zdolnag¢ szybkiego dostosowania swoich zasad i regulamiwdwzdym
przypadku,

- tymczasows&t - przedsibiorstwo wirtualne ma na celu wykorzystanie nadace
si¢ okazji rynkowej i jest podpogrkowane zaspokojeniu oktenej potrzeby
klienta, w przeciwiastwie do przedsbiorstw tradycyjnych, gdzie gtéwny cel
strategiczny stanowi jego przetrwanie [10], dlatégiotymczasoweé jest cech,
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ktéra w szczegOlrimi bedzie odréniaé przedsgbiorstwo wirtualne od
tradycyjnego.

Podsumowanie powgzych rozwaan moze stanowd definicja wirtualnej korporaciji
zamieszczona w Business Week [3]: ,Korporacja wita jest tymczasowo utworzpn
siech niezalenych firm — dostawcéw, odbiorcow, nawet niedawnyankurentow —
pofaczonych za pomactechniki informacyjnej w celu dzieleniagsumiegtnosciami i
kosztami oraz w celu wzajemnego udpstiania sobie rynkéw. Nie dysponuje ani
centralnym biurem, ani schematem organizacyjnyne. Wystpuje w niej ani hierarchia,
ani integracja pionowa”.

2. Tozsamasé organizacyjna

Rozwaania dotycgce zarzdzania tasamdcia przedsibiorstwa wirtualnego wymaga
réwniez sprecyzowania rozumienia samego termimsamdci organizacyjnej. Nie jest to
proste zadanie, gdyliteratura dostarcza tdorodnych spojrze na t kategor¢. Badania
nad tasamdcia mazna przeprowadzana r&nych poziomach: pojedynczej jednostki
(bedgcej cztonkiem organizacji), grup spotecznych (twoszh organizag), czy te: calej
organizacji [11]. Co wdcej, wspoéiczénie méwi s¢ juz nawet o budowaniu fsamdci
regionéw [12]. Pozostgf jednak na poziomie organizacji, warto przyfrzge analizie
metafory tasamdci organizacyjnej przeprowadzonej przez J. P. Qmsena [13], ktory
wyrdznia szé¢ zasadniczych szkét badawczyctigamdci organizacyjnej wysgpujacych
w literaturze: komunikacja organizacyjna (angurganizational communication
zachowania organizacyjne (angrganizational behavio)r ramy poznawcze (ang.
cognitive framing, teoria instytucjonalna (anginstitutional theory, psychologia
dyskursywna (angdiscursive psychologyraz tasamaé spoteczna (angocial identity.
Dla uporadkowania i odpowiedniego umiejscowienia istgigich teorii dotyczacych
kategorii tazsamd@ci organizacyjnej zastosowano trzy wymiargzyk (stopié w jakim
tozsamd@¢ organizacyjna determinowana jest poprzezyf wywany przez czionkéw
organizacji), zachowanie (stopiev jakim podzielane warfgi, stosowane praktyki czy
istniejgce artefakty tworg spOjry tozsama¢ organizacyjn) i poznanie (stopiew jakim
spos6b postrzegania organizacji przez jej cztonkdplywa na tasamdé organizacyjn)
[13].

Na rysunku 1 przedstawiono umiejscowieniezde z wymienionych wiej szkot
badawczych z uwzgtinieniem podeéfia stosowanego przez autoréw niniejszego artykutu
(oznaczono gwiazdf.

Autorzy niniejszego artykutu méwé o tazsamdci organizacyjnej uwzghniaja przede
wszystkim aspekt behawioralny, dopajmijsi bezpdrednich zalenosci pomiedzy
podzielanymi przez cztonkéw organizacji wédiami, normami wyznaczagymi kierunek
ich zachowa a t@zsamdcia organizacyjn. To te podzielane systemy waitg wierzenia
czy rytuaty zakorzenione w organizacji, rozumiaaleoj kultura organizacyjna, stanawej
spoiwo. W ugciu behawioralnym kultura organizacyjna determinspmséb zachowania
cztonkéw organizacji, co postrzegane jest przez npoty zewrtrzne jako zestaw
unikalnych charakterystyk i cech przegdsorstwa, ktére zapewni@jmu odmienné& od
otoczenia, pewntrwatosé i spéjna¢ [14].
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Rys. 1. Réne szkoty badawcze w odniesieniu do metaforys&mndgci organizacyjnej”
Zrédto: opracowano na podstawie [13, s. 696]

O tozsamdci organizacyjnej nigwiadczy jednak tylko zewtrzne jej postrzeganie,
jest ona bowiem silnie uzadeiona od tego jak organizacja sama siebie defir(tzje jak
tozsama¢ deklaruj jej liderzy oraz jak kolektywnie postrzeggp sami jej cztonkowie
[15]). Okreslanie tazsamdci przedstbiorstwa za pomagcprzypisywanych atrybutéw [16],
czy rozumienie jej w uggiu spoteczno-kulturowym jako cechy odniajacej dane
przedsgbiorstwo od innych podmiotéw, takie jak waitokluczowe, kultura organizacyjna
czy cechy opisuce procesy wytwdrcze i produkty [17], w odndeniu od ,image’u” firmy
stanowi wyré@nik organizacji postrzegany przez jej uczestniké&wjie ocea zewrgtrzng
przedsibiorstwa [18]. Okrélanie zatem tzsamdci organizacyjnej taie poprzez jej
samoodnoszeniegsumiejscawia pogly autorow rownie w obszarze kognitywizmu.

3. Dynamiczng¢ tozsamaci organizacyjnej

Tozsamd@é organizacyjna, mimo,zi przez niektorych definiowana jest jako ,te
elementy, ktére pozwalajpktorom spotecznym (tj. organizacjom — przyp. whspokaja
ich wrodzone potrzeby bycia tym samym wczoraj,$ dzijutro oraz potrzeby bycia
unikalnym bytem” [19], ma ona charakter dynamiczynienny w czasie. Wedtug Mead
[20], na przyktad, tassamd@¢ powinna by postrzegana, jako proces spoteczAgsadnym
jest roéwnie twierdzenie,ze posiada ona dwie ,wyr@iajace s¢ fazy”: pierwsa zwary
4&" 1 druga ,mnie”. Ja” jest odpowiedzi na postawy innych; ,mnie” jest
uporzdkowanym zestawem postaw innych, ktére dana jelaoptzyjmuje. Postawy
innych konstytuyj zorganizowane ,mnie”, a ngpinie, sposob reakcji na to rozumiane jest
jako ,ja"[20]. Szczegdlne, co zaobserwowali badacrganizacji, jest toze wizerunki
innych g czscia, a do pewnego stopnia czymiezalenym od czionk6w organizaciji,
ktérzy konstruyj swoéj odzwierciedlony obraz na ich podstawie. Z otegowodu
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definiujemy wizerunek organizacji, zgodnie z pradgtyw strategii, komunikacji i
marketingu, jako: zestaw spojfzena organizagj dokonywanych przez tych, ktorzy
stanowi dla organizacji owych ,innych”. Przez analggbrganizacyjne ,mnie” pojawia
sic wtedy, gdy czlonkowie organizacji przyjmujdo siebie wyobrzenia, ktére
organizacyjni ,inni” (np. zewgtrzni interesariusze) twogma temat organizacji [21].

Stad tez tozsamaé organizacyjna mae ulegé zmianom pod wptywem czynnikéw
szeroko rozumianego otoczenia. Poréwnywanie vg&riamego postrzegania organizacji z
interpretacj zewretrznego jej wizerunku wywotuje czasem préby zmiaizerunku lub
tozsamdci [15]. Owe zmiany tésamdci organizacyjnej mag mie¢ dwojaki charakter,
jako, ze mana wyr@ni¢ dwa podstawowe, uzupetmag st do pewnego stopnia, sposoby
ksztattowania tssamdci wewmtrz organizacji [15].

Pierwszy sposob, to ,tworzenie poczucia” (asgnsemaking ktére odnosi si do
interpretowania wieloznacznych badw zewrtrznych [22]. Jest to proces realizowany
przez cztonkéw organizacji na drodze wspoélnego tiyfdwania kluczowych i
wyrozniajagcych cech ich organizacji (rozumowaniezgamdciowe — ang.identity
understandings Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: Czym jegjaaizacja? Jakaj
rozumiem? jest jednocésie poszukiwaniem odpowiedzi na regmtjace pytania:

— Jak organizacja jest prezentowana i postrzegazawegtrz?

— Co nas wyrania spdrod innych organizacji?

Takie podzielane rozumienie organizacji ulega zimiarw procesach okresowo
dokonywanych uzgodniemiedzy cztonkami organizacji [15].

.Nadawanie poczucia” (angsensegiviny jest z kolei realizowane przez liderow
organizacji, ktérzy analizgji dostosowuj gtéwne jej zataenia (caty czas jednak zgodnie
z kultup organizacyjp). Liderzy ci, ksztattyj interpretacje innych [23] poprzez
formutowanie tasamdciowych deklaracji (ang.identity claim$ [15], co wymaga
odpowiedzi na pytania:

— Jak chcemy, by organizacja byta postrzegana wewnna zewntrz?

— Jak maemy zachowékolektywne poczucie siebie w obliczu zmian?

Utworzone deklaracje tsamdciowe maj charakter trwaty, zmianom ulegajzadko i
nigdy nie jest to proces tatwy [15].

W tabeli 1 przedstawiono przyklady konkretnych t&#ia stanowicych sposoby

poszukiwania odpowiedzi na wskazanezajypytania.

Tab. 1. Przyklady dziata w procesach ,tworzenia poczucia” i ,nadawania
poczucia” tasamdci organizacyjnej
Pytanie | Dziatanie

,TWORZENIE POCZUCIA” (sensemaking

INTERPRETACJA ZEWNTRZNEGO przeprowadzanie ankiet konsumenckich (np.
WIZERUNKU dotyczcych  wyr&niajgcych  atrybutow

Jak organizacja jest rzedsgbiorstwa) i ocen eksperckich (np.
prezentowana i postrzegana n otyczicych postrzegania marki)

zewmytrz?
ODZWIERCIEDLANIE KULTUROWYCH | Wykorzystywanie spojnych elementéw |w
PRAKTYK | ARTEFAKTOW projektowaniu produktéw (design,
Co nas wyrénia sparéd | technologia), pozycjonowanie produktéw| z
innych organizaciji? wykorzystaniem okrdonych kryteriow
-NADAWANIE POCZUCIA” ( sensegiviny
PROJEKTOWANIE WIZERUNKU | wykorzystywanie literatury  korporacyjne;j,
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Jak chcemy, by organizacja| organizowanie szkofe i seminariow (dlg
byta postrzegana wewtrz i na | pracownikéw, kooperantow)
zewmytrz?
UMOCOWANIE DEKLARACJI W ogtoszenie i przycie okrglonych zasad
KULTURZE ORGANIZACYJNEJ postpowania  przez cat organizag,

Jak maemy zachowa dzeni kodeksé ;
kolektywne poczucie siebie vvzggrrffcﬁ ep?fktyk itr()). exsow pagtowania,

obliczu zmian?
Zrodto: opracowano na podstawie [15, s. 442]

Powyzsze spojrzenie pozwala i twierdzt, iz na to ,kim jestémy jako organizacja”
ma wplyw interpretacja postrzeganego jej wizerurdakonywana przez jej cztonkéw oraz
charakteryzujca p kultura organizacyjna.

4. Tozsamas¢ organizacyjna przedsebiorstwa wirtualnego

Jak juw wskazano wjyej, jednym z najwzniejszych elementéw spagaych
przedsgbiorstwo w spéjp tozsamdé jest jego kultura organizacyjna, rozumiana jako
podzielane przez cztonkéw organizacji wécip normy postpowania, rytuaty zachowia
W przedstbiorstwach wirtualnych mana zaobserwowaszczegdlne trudrioi w procesach
jej ksztatltowania, gdybardzo dia dynamika struktury, este zmiany uczestnikéw, ich rol
oraz dua r&norodnd¢ utrudnia wyksztatcenie gijednego spojnego wzoru zachawa
norm oraz wartéci. Ponadto, utrzymanie wyksztatconejz jlultury organizacyjnej w
przedsgbiorstwie wirtualnym staje sitym trudniejsze im rzadziej jego czlonkowie
kontaktup si¢ migdzy sola, ;3 bardziej od siebie niezalei, stabiej identyfikuy sie z
organizacy oraz wykazuj wiekszz rozbieznos¢ celéw czy pogldow [10]. Rownieg
mniejsza meliwos¢ koordynacji dziath przedsgbiorstw wirtualnych o diym
rozproszeniu geograficznym, wynikap z ograniczenia kontaktow nieformalnych, stanowi
istotrg bariee w wytyczaniu koherentnych kierunkéw zachdwa

Co mana zatem zrobj zeby tworzy kulture organizacyjs przedsgbiorstwa
wirtualnego? W przypadku tego rodzaju przedisirstw podstaw stanowi zaufanie, i to
nie tylko dlatego,ze pozwala na sprawniejsze uzgadnianie, przyswajapedzielanie
wspdlnych wartéci miedzy odebnymi uczestnikami sieci, utatwia komunikacfizielenie
sie wiedz i wspdllne wykorzystywanie kompetencji olanych podmiotéw, ale poniewa
stanowi warunek konieczny do pedia jakiekolwiek dziatalngi, ktéra w przypadku
przedsgbiorstwa wirtualnego charakteryzuje siobrowolndcia (brak hierarchii, formalnie
ugruntowanego rozkazodawstwa). Opracowany przez Hzmdy'ego [24] zbiér zasad
dotyczicych zaufania w zagdlzaniu organizagjwirtualng stanowi ceng wskazowk dla
proceséw zarglzania tasamdcia w tego rodzaju organizacjach:

— Zarzdzanie nie mge by $lepe — zaufanie tworzy siw efekcie déwiadczeé w
kontaktach, w procesach wspotpracydstzionkowie zespotéw nie megobie
ufa¢ nie znagc sk, nie majc daswiadczenia we wspolnej realizacji zéda

— Zarzdzanie musi mie granice — zaufanie wymaga olemnia celu oraz dziata
ktérych nie naley podejmowé dla jego realizacji (jest to efektywniejszez ni
wskazywanie dziatadopuszczalnych).

— Zaufanie wymaga nauki — jeglrz kluczowych zdolngci organizacii jest jej
zdolna¢ do zmian, ktéra determinowana jest zdébig jej cztonkéw do mylenia
kategoriami przyszkzi.
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— Zaufanie jest bezwzgline — nabycie dwiadczenia wymaga pogljia ryzyka
pierwszego kontaktu z nowym cztonkiem zespotu, déyszang na wytworzenie
zaufania; nalgy jednak zachowaostraznosé i czujnas¢ na wypadek potencjalnych
naduwy¢, a w przypadku ich wyspienia reagow@natychmiast i konsekwentnie.

— Zaufanie wymaga kontaktéw osobistych — zaktadazei kultura zaufania wymaga
kontaktow osobistych, &l przedsibiorstwo wirtualne powinno ki na nie
szczegolny nacisk, gdyw tej specyficznej formie organizacj sne utrudnione.

— Zaufanie wymaga przywodcow — w przypadku przgasrstw wirtualnych
przywodcy musz wykaz& si¢ szczegllnymi kompetencjami w obszarze pracy
zespotowej, ktéra stanowi tu podstawgpferme realizacji zada.

Zaufanie tworzone zgodnie z poiszymi zasadami, daje przegsiorstwu
wirtualnemu szarsna zdobywanie wspdlnych éleiadczer przez rénych cztonkéw sieci
organizacji wirtualnej i wypracowywanieg tdrogg wspdlnych wartéci czy zasad
postpowania. Jest to jednak trudne zwtaszcza, gdy pidgdrstwo nie ,jest”, a jedynie
.bywa” podmiotem dzialajcym w ramach okidonej struktury. Tymczasowié utrudnia
bowiem tworzenie podzielanej historii danego prighderstwa, nabywanie wspoélnych
doswiadcze jego uczestnikéw, to zawsze wymaga czasu.

W przypadku wielu przedsbiorstw wirtualnych o wiele tatwiejsze od tworzenia
kultury organizacyjnej jest jej utrzymanie, gdwicksza¢ przedsgbiorstw tego rodzaju
powstato z przeksztalcenia przedsorstw tradycyjnych naje#ciej na drodze
outsourcingu czy poprzez ,wyszczuplanie organiZa€jizyktad stanowi takie firmy jak
Puma, Nike, Adidas czy Dell [10], ktore w oblicztykysu (Puma, Nike), kierowane gtiig
poprawy swojej efektywni@i (Adidas) czy pomystem na nawforme prowadzenia
dziatalngci blizsz klientowi (Dell), rozpocaly funkcjonowanie w sieci. Naky jednak
podkreli¢, ze g to firmy z dédwiadczeniem, pewnymi waroiami i wkasn historg, ktora
buduje tasama¢ tych przedsibiorstw nie tylko jako odibnych jednostek, ale réwrie
oddziatup na zachowanie catej sieci.

5. Whnioski

Zarpdzanie t@samdcia organizacyja wymaga dwukierunkowego spojrzenia na to
czym jest dana organizacja, tj. konfrontowania zegfania jej wizerunku przez podmioty
zewrgtrzne z wewntrzrg reakcy na te spostrzenia oraz definiowaniem przedsiorstwa
przez samych jego uczestnikow. Traktowanieséondci organizacyjnej jako swoistej
syntezy spostrzen i dziateh podmiotéw zewetrznych i wewrtrznych organizacji [12],
implikuje niekiedy zmiany tzsamdaciowe wynikajce z bodcow zewrtrznych. Charakter
tych zmian i przeksztalée jest w duej mierze zaleny od wystpujacej w
przedsgbiorstwie kultury organizacyjnej. Zatem, zgidzapc odpowiednio kultuy
organizacyjn, wplywajgc na ksztattowanie kanonu zachawezlonkdéw organizacji czy
zarzdzapc podzielanymi w niej wartgiami, maemy zarzdza jednoczénie jej
tozsamgcia.

W przedsgbiorstwach wirtualnych, charakteryaaoych sg¢ tymczasowécia, takie
zarzdzanie kultug organizacyjn jest utrudnione. 3t szczegodlny nacisk powinien by
potozony na odpowiednio prowadzony proces budowy zaafami przedsibiorstwach
wirtualnych z&, powstatych z przeksztalcenia organizacji tradyggh, wysitki naley
koncentrowd na utrzymaniu wypracowanej w wyniku &aadczenia kultury
organizacyjnej.
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