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Wprowadzenie

" opinii licznego grona autoréw organizacja
wirtualna reprezentuje kompleksowy sys-
tem rozwigzan, ktéry umozliwia skuteczne
zarzadzanie przedsiewzieciami w dobie dynamicz-
nych zmian zachodzacych w otoczeniu spoteczno-go-
spodarczym. W konsekwencji dyskusje podejmowa-
ne na polu nauki zogniskowane sg przede wszystkim
wokél problemu faktycznego uzasadnienia tej teo-
retycznie formutowanej predestynacji. Poszczegol-
ne elementy koncepcji organizacji wirtualnej podda-
wane sg poglebionym analizom celem wykazania
kompatybilnoéci pomiedzy rozwigzaniami organiza-
cyjnymi w ramach koncepcji a dynamicznie wzrasta-
jaca zlozonoscig i burzliwoécig otoczenia. Przy czym
dominujaca wickszoéé publikowanych opracowan na-
ukowych odzwierciedla znacznie zawezony horyzont
rozwazan w odniesieniu do omawianej problematy-
ki. Jest on bowiem ograniczony gléwnie do sfery po-
tencjalnych korzysci, zyskéw, mozliwych do osiagnie-
cia poprzez wirtualizacje struktur organizacyjnych
[Venkatraman, Henderson, 1998; Warner, Wit-
zel 2004]. Natomiast dyskusja na temat ewentual-
nych nieprawidtowoéci w procesie implementacji kon-
cepcji, niewykluczonych granic jej skutecznego za-
stosowania czy tez ryzyka negatywnych konse-
kwencji procesu wirtualizacji przedstawiana jest
w znikomym zakresie, a wrecz incydentalnie [Bed-
narczyk, 2001; Grudzewski, Hejduk 2002]. Tymecza-
sem na podstawie do§wiadczen z konsekwencjami na-
zbyt waskiej interpretagji treci nowych koncepcji za-
rzadzania [Zimniewicz 2002] mozna stwierdzi¢, ze
pomijanie, marginalizowanie zagadnienia ryzyka
w kontekécie proceséw wirtualizacji moze spowodo-
wac znaczgce znieksztalcenie teoretycznego obrazu
koncepcji, a w praktyce bledne jej zastosowanie.

Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej

yzyko stanowi immanentny element rzeczy-
wistosci gospodarezej [Pritchard 2002; Nahot-
ko 19971, poniewaz skutki podejmowanych
dziatat lub konsekwencje ich zaniechania sg oddalo-
ne w czasie, a ,,niepewnos¢ przewidywan roénie za-
wsze wraz z wydtuzaniem sig horyzontu czasowego”
[Tarczytiski, Mojsiewicz 2001]. Pojecie ryzyka jest wie-
loznaczne i zlozone, co odzwierciedla szeroki wachlarz
réznorodnych, nierzadko wzajemnie niespdjnych
[Tarczynski, Mojsiewicz 2001] definicji kategorii
w ramach istniejacej literatury przedmiotu [Nahot-
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ko 1997; Kaczmarek 2005]. W wyniku przeprowadzo-
nej analizy poszczegdlnych propozycji definicyjnych
przez pryzmat problematyki niniejszej pracy przyje-
to, ze ryzyko dotyczy sytuacji niepewnosci decyden-
ta, w ktérej moze on okresli¢ prawdopodobienstwo wy-
stapienia przyszlych zjawisk na podstawie uwarun-
kowan érodowiskowych i/lub informacji o rozktadzie
prawdopodobiefstwa podobnych zdarzen z prze-
sztoéci. Przy czym nalezy dodaé, ze charakter ryzy-
ka determinujg trzy podstawowe parametry: zdarze-
nie, prawdopodobiefistwo oraz dotkliwosé skutkow je-
go wystapienia [Pritchard 2002]. Z punktu widzenia
ostatniego z wymienionych parametréw wyréznia sie
dwa zasadnicze podejécia do ryzyka. W ujeciu pierw-
szym ryzyko zwiazane jest z mozliwoscia wystapienia
szkodliwych zdarzen, niebezpieczenstwem poniesie-
nia straty [Grabowski, Roberts 1999; Kaczma-
rek 2005; Tarczynski, Mojsiewicz 2001]. Natomiast
w drugim podejéciu niebezpieczenstwo jest tylko
jednym z przejawow ryzyka, zgodnie z tg perspekty-
wa konsekwencje wystapienia okreslonego zdarzenia
moga bowiem mieé charakter zaréwno pozytywny, jak
i negatywny (efekt niezgodny z oczekiwaniami) [Na-
hotko 1997; Tarczynski, Mojsiewicz 2001]. Jednak-
ze biorge pod uwage zdefiniowany kierunek rozwa-
zan tego podrozdziatu, uznano, ze pierwsza z wymie-
nionych perspektyw stanowi pod wzgledem meryto-
rycznym bardziej odpowiedni fundament teoretycz-
ny do dalszej dyskusji [March, Shapira 1987].
Zrdédlem ryzyka w okre$lonym systemie (gospodar-
czym, spolecznym, organizacyjnym) moga by¢ w row-
nym stopniu jego poszczegélne elementy - ryzykow-
ne z natury, jak i specyficzne interakcje zachodzace
pomiedzy relatywnie stabilnymi, bezpiecznymi kom-
ponentami tego systemu [Grabowski, Roberts 1999].
W konsekwengji istnigje caly wachlarz réznorodnych
czynnikéw determinujgcych poziom i charakter ryzy-
ka w danej organizacji. M. Grabowski i K. H. Roberts
grupujg owe czynniki w sposéb nastepujacy:
B ryzykowny charakter dzialalno$ci gospodarczej reali-
zowanej w ramach organizagji (dzialalnosé jest ryzykow-
na z natury, np. chirurgia, przemyst wydobywezy);
& ryzykowny charakter wykorzystywanej technolo-
gii (technologia jest ryzykowna z natury, np. proce-
sy reakcji chemicznych);
8 bledy, nieprawidlowoSci natury ludzkiej i organi-
zacyjnej;
@ struktury organizacyjne sprzyjajace podejmowa-
niu dzialan o charakterze ryzykownym,;
@ kultury organizacyjne wspierajace podejmowanie
ryzyka.



Wydaje sie jednak sluszne, aby dodaé do powyz-
szej listy rowniez otoczenie, poniewaz dynamiczne,
nieoczekiwane zmiany nastepujace w otoczeniu
spoleczno-gospodarczym (globalizacja, intensyw-
ny rozwoj technologii informacyjno-komunikacyj-
nych, zawirowania na plaszczyZnie politycznej itp.)
mogg w niebagatelny spos6b wplynaé na procesy po-
dejmowania decyzji w organizacji, a tym samym
na ich skutki [Kaczmarek 2005].

Wirtualizacja a ryzyko

3

edefinicja sposobu funkc¢jonowania organi-
zacji wskutek procesu jgj wirtualizacji ozna-
cza reallzaqe dzialath opartych na redystry-
bucp iréwnoczesnej koordynacji proces6éw tworze-
nia wartoéci w ramach powstalej sieci wspétpracu-
jacych partneréw. Tym samym powstaje bardziej zlo-
zony system organizacyjny, charakteryzujacy sie
zwiekszong liczba elementéw, podsysteméw oraz we-
wnetrznych interakeji pomiedzy poszczegdlnymi
sktadnikami [Bednarczyk 2001]. W konsekwencji
wirtualizacja organizacji implikuje zmiany w zakre-
sie intensywnoSci i sposobu oddzialywania czynni-
kéw ryzyka, jak réwniez pojawienie sie nowych, do-
datkowych jego zZrédet.

Realizacja przedsiewziecia w ramach organizacji
wirtualnej nastepuje w realiach spoteczno-gospodar-
czych wspdélnych dla réznych typéw organizacji,
czyli zagrozenia — takie jak np. niespodziewane
zmiany rynkowe, intensyfikacja dziatan i presji ze
strony konkurencji, wahania wielko$ci popytu — nie
zostaja wyeliminowane wskutek procesu wirtualiza-
cji. Proces wirtualizacji nie ma bowiem wplywu
na prawdopodobienstwo wystgpienia wspomnia-
nych niebezpieczenstw [Grabowski, Roberts 1999].
Jednakze wdrozenie koncepgji organizacji wirtualnej
umozliwia redukcje ryzyka Wymkegqcego z okreélo-
nych warunkdw otoczenia poprzez Jego redystrybu-
cje ponne;dzy uczestnikdw organizacji, a tym samym
zmniejszenie potencjalnej sily oddziatywania niepo-
zadanych zjawisk na poszczegblnych partneréw
[Das, Teng 1996]. Ponadto, zgodnie z koncepcja, wir-
tualizacja przedsiebiorstwa powinna mu zapewniaé
zwiekszong elastycznoéé dzialania, lepsza zdolnoéé
do szybkiego dopasowywania sie do zmieniajacych sie
uwarunkowan. Oznacza to z jednej strony mozliwoéé
neutralizowania pojawiajacych sie zagrozen, a z dru-
giej tworzenie struktur organizacyjnych sprzyjajacych
podejmowaniu dzialan o podwyzszonym ryzyku
[Grabowski, Roberts 1999; Chesbrough, Teece 2002].

Podejmowanie miedzyorganizacyjnej wspotpra-
cy, ktorej celem jest realizacja okreglonego przedsie-
wziecia, umozliwia ograniczenie stopnia zaangazo-
wania inwestycyjnego uczestnikéw kooperacji,
a tym samym zmniejszenie wysoko$ci ewentualnych
strat w przypadku niepowodzenia projektu, nieosig-
gniecia zamierzonych celéw. Dodatkowo, §cisle
zdefiniowana specjalizacja poszczegolnych partne-
réow (dzialanie w obszarze posiadanych kluczo-
wych kompetencji) umozliwia ograniczanie ryzyka
wynikajgcego z nieprawidlowoéci i bledéw, jakie mo-
ga popelnia¢ pracownicy podczas realizacji wyznaczo-

nych zadan [Chesbrough, Teece 2002]. Jednakze ,,to,
co stanowi o sile organizacji wirtualnej, moze staé sie
jej slabym punktem” [Chesbrough, Teece 2002].
Ograniczanie aktywno&ci przedsiebiorstwa wylgcz-
nie do sfery posiadanych kluczowych kompetencji
moze okazaé sie bariera jego dalszego rozwoju [Mi-
les, Snow 1992]. Istnieje bowiem ryzyko, ze wydzie-
lane na zewnatrz funkcje, dziatania, procesy, zaopi-
niowane jako niekluczowe, mogag mimo. wszystko
okaza¢ sie niezbedne w procesie budowania przewa-
gi konkurencyjnej przedsiebiorstwa [Venkate-
san 1992]. Tymezasem wydzielanie proceséw, funk-
cji poza wewnetrzne struktury firmy oznacza ogra-
niczanie lub catkowite zaprzestanie inwestycji
w rozwoj zwigzanych z nimi wewnetrznych kompe-
tencji, co skutkuje ich stopniows degradacjg. W mia-
re uptywu czasu proces ten staje sie w zasadzie nie-
odwracalny [Quinn, Hilmer 1994]. Zrédio wskaza-
nego powyzej ryzyka tkwi m.in. w subiektywizmie
ocen decydentéw, bledach poznawczych, pochopnym
podejmowaniu decyzji, waskiej i krétkookresowe;j
perspektywie strategicznej, nierzetelnym przepro-
wadzaniu analizy tancucha wartoéci przedsiebior-
stwa itp. [Venkatesan 1992]. Jak wskazujg H. W.
Chesbrough i D. J. Teece, konsekwencje btednych
decyzji firmy w zakresie wyznaczania swojego ob-
szaru kompetencyjnego to m.in. zanik mozliwos§ci
wplywania na kierunki rozwoju nowych technolo-
gii, utrata zdolno§ci nadgzania za rozwojem techno-
logicznym jak réwniez utrata mozliwo§ci rozwija-
nia technologii komplementarnych Przy czym po-
ziom ryzyka wzrasta w miare pOJananla sie inno-
wacji systemowych, tzn. innowagji, z ktérych korzy-
Sci mogg by¢ uzyskiwane wylgcznie w polgczeniu
z innymi innowacjami o charakterze dopelniajgcym,
komplementarnym [Chesbrough, Teece 2002].

Ponadto, jezeli nawet obszary kompetencyjne
uczestnikéw organizacji wirtualnej zostang wy-
znaczone prawidlowo, w wymiarze dzialan operacyj-
nych jak i strategicznych, to specyfika tej konstruk-
cji organizacyjnej nadal stanowi zrédlo potencjalnych
zagrozen dla powodzenia realizowanych przedsie-
wziec. Biorgc pod uwage czasoprzestrzenng dysper-
sje uczestnikéw organizacji wirtualnej, jak réwniez
mnogosc¢ i réznorodnoéé wspodlzaleznych proceséw
tworzenia wartosci wraz z odmienno$cig stosowa-
nych metod i styléw zarzadzania (Watson-Manhe-
im, Crowston, Chudoba 2002), nalezy bowiem
stwierdzi¢, ze sprawna i skuteczna koordynacja dzia-
tan w tak zlozonej konstelacji powigzan jest zada-
niem niezwykle trudnym, obarczonym wyzszym
stopniem ryzyka niz w przypadku wewnatrzorgani-
zacyjnej harmonizacji dziatan.

Warto réwniez podkreslié, ze organizacja wirtu-
alna, ksztaltowana kompleksowym uktadem relacji
wspolzaleznoSci, stanowi przyklad zlozonego zbio-
ru powigzan o charakterze agencyjnym, tzn. zwigz-
kéw, ktére cechuje asymetrycznoéé pozycji uczest-
nikéw. Asymetrie w relacjach miedzy partnerami de-
terminujg dwa kluczowe zjawiska:problem ukrytej
informacji (hidden information lub adverse selection)
oraz ukrytego dziatania (hidden action lub moral ha-
zard) [Eisenhardt 1989]. W przypadku pierwszego



z wymienionych zjawisk oérodek uwagi stanowig ce-
chy, charakterystyka, wlasno§ci partnera (agenta)
nieujawniane drugiej stronie relagji (,,pryncypatowi”)
[Eisenhardt 1989]. Agent moze przekazywac niesci-
sle informacje na temat posiadanych umiejetnosci,
$wiadomie lub nieintencjonalnie, natomiast pryncy-
pal nie ma mozliwoéci ich pelnej weryfikacji w mo-
mencie podejmowania wspélpracy [Eisenhardt 1989].
W konsekwencji wéréd mozliwych zrédet ryzyka
w odniesieniu do organizacji wirtualnej powinny zna-
lezé sie rowniez niewystarczajgce ba,dz nieadekwat-
ne kompetencje uczestnikéw organizacji.

Specyfika podstawowych atrybutéw organizacji
wirtualnej — takich jak dyspersja terytorialna i zr6z-
nicowanie uczestnikéw, eksterytorialnoéé realizowa-
nych dziatan, suwerennoéé decyzyjna i organizacyj-
na partneréw — sprawia, ze zjawisko okre§lane mia-
nem ukrytego dzialania odnajduje w tej konstrukeji
organizacyjnej sw(j szczegblny wyraz. Przejawem
ukrytego dziatania sa zachowania oportunistyczne
partneréw, czyli dzialania o charakterze nigjawnym,
skrytym, nieraz podstepnym i dwuznacznym. Zacho-
wania oportunistyczne stanowig rezultat braku
spéjnoéci, kompatybilnosci pomiedzy indywidualny-
mi celami i zamierzeniami poszczegdlnych firm
wchodzgcych w sklad organizacji wirtualnej [Das,
Teng 2001]. Odmienne postrzeganie wlasnych korzy-
§ci na tle korzysci grupy nieuchronnie prowadzi
do konfliktu intereséw wewnatrz organizacji, a na-
wet do rozpadu utworzonego ukladu relacji. Na przy-
klad jednym z efektéw wspélpracy w ramach orga-
nizacji wirtualnej mogg by¢ réznego rodzaju innowa-
¢je, z ktérych korzyéci niekoniecznie muszg rozkla-
daé sie réwnomiernie pomiedzy zdefiniowanymi
kompetencyjnie uczestnikami, co moze prowadzi¢
do nasilenia wewnetrznych sporéw i zogniskowania
uwagi uczestnikéw na wlasnych, indywidualnych ce-
lach [Chesbrough, Teece 2002]. Konwergencja celow
w ramach organizacji wirtualnej jest niezwykle
trudnym zadaniem do osiagniecia, biorge pod uwa-
ge dyspersje terytorialng i znaczgce zréznicowanie
grupy kooperantéw, a dokladniej szerokie spek-
trum réznorodnych obszaréw specjalizacji, struktur
i kultur organizacyjnych [Grabowski, Roberts 1999].
Co wiecej, uczestnikami organizacji wirtualnej mo-
ga byé w réwnym stopniu jednostki gospodarcze
o neutralnym wobec siebie statusie rynkowym, co bez-
posredni konkurenci. Warto w tym miejscu wspo-
mnieé, ze jednym z kluczowych elementéw wspolpra-
cy realizowanej w ramach organizacji wirtualnej jest
wzajemne dzielenie sie posiadang wiedza [Venkatra-
man, Henderson 1998]. Dlatego ukryte dzialanie w tej
sferze polegajace na intencjonalnie nadmiernym
pozyskiwaniu wiedzy partneréw moze przyczynié sie
nie tylko do konfliktu, rozpadu zwigzku kooperacyj-
nego, ale réwniez do utraty przewag konkurencyjnych
tych partneréw [Quinn, Hilmer 1994]. Zatem skala
potencjalnych konsekwencji zaistnienia tego rodza-
ju zachowan oportunistycznych wskazuje na wyso-
ki poziom ryzyka zwigzanego z takg formula koope-
racji. Dlatego, mimo kluczowej roli, jaka pelni zaufa-
nie w procesie ksztaltowania powigzan kooperacyj-
nych w ramach organizacji wirtualnej, poprzez m.in.

ograniczanie kosztéw transakcyjnych zwigzanych
z podejmowaniem dzialani obronnych przed zagraza-
jacym oportunizmem partnera, T. K. Dasi B. S. Teng
wyraznie sygnalizujg potrzebe réwnoczesnego wyko-
rzystania odpowiednich instrumentéw kontroli [Das,
Teng 2001].

Rozwazania na temat ryzyka w kontekscie pro-
ceséw wirtualizacji powinny przyczyniaé sie
do obiektywizacji stanowisk naukowo-badawczych
wobec koncepcji organizacji wirtualnej. Dlatego
my$l zawarta w niniejszym fragmencie tekstu po-
winna obejmowa¢ nie tylko ryzyko identyfikowane
i do$wiadczane przez uczestnikéw organizacji wir-
tualnej, lecz réwniez ryzyko powstajqce wskutek
funkqonowama tego typu organizacji, a do§wiadcza-
ne przez jej otoczenie (spoleczne, gospodarcze, sro-
dowisko naturalne).

Zgodnie zalozeniami koncepcji podstawowe kry-
terium doboru partneréw stanowia kluczowe kom-
petencje kandydatéw, tym samym réwnoprawnymi
uczestnikami organizacji mogg zostaé réwniez
przedsiebiorstwa aktywme konkurujace ze soba,
na rynku. Oznacza to, ze dziatalnoéé organizacji wir-
tualnej (lub jej rozw1azan1e) moze wywolaé istotne
zmiany w strukturze jednego lub nawet kilku sek-
toréw gospodarki, np. moze spowodowaé znie-
ksztalcenie formuty konkurencji w sektorze poprzez
zmniejszenie lub zwiekszenie liczby rywalizuja-
cych podmiotéw gospodarczych [Garrette, Dassau-
ge 1996]. Przy czym silta i charakter tego wplywu
zdeterminowane sg zaré6wno rozmiarem tworzonej
sieci kooperantéw, jak i stopniem jej sektorowego
zréznicowania [Drewniak 2004].

Dazenie przedsiebiorstw do zwiekszenia ela-
stycznosci wymiaréw swojego funkejonowania przy-
czynia sie natomiast do intensyfikacji przemian, ja-
kie nastepujg na rynku pracy [Bennett 1994].
Od poczatku lat 80. ub. wieku odnotowuje sie sys-
tematyczng redukcje ofert pelnoetatowej, stalej
pracy na rzecz pracy czasowej, ktorg cechujg nizsze
stawki placowe, brak §wiadezen socjalnych, brak do-
stepu do bezplatnych szkolen itp. [Bennett 1994].
Powyzszy trend jest SciSle skorelowany z wzrasta-
jaca aktywnoscig outsourcingowg przedsigbiorstw,
ktéra w wiekszosel przypadkéw ukierunkowana jest
w sposéb zdecydowany na redukcje kosztoéw w ob-
szarach niekluczowych prowadzonej dziatalnosci
[Castells 2001]. W konsekwencji nastepuje rosngca
dysproporcja pomiedzy warunkami pracy oséb za-
trudnianych w sferach kluczowych przedsiebiorstw
uczestniczacych w sieciowych formach kooperacji
a warunkami oferowanymi pracownikom przez ich
poddostawcéw [Castells 2001].

Refleksja nad wspomnianymi powyzej aspektami
nasuwa na mysl kolejny problem, tym razem natury
etycznej. W przypadku sieciowej formuly tworzenia
wartoSci powstaje dylemat w odniesieniu do granic od-
powiedzialnosci spolecznej, czyli odpowiedzialnosci eko-
nomicznej i moralnej wobec interesariuszy (stakehol-
ders) za dziatania podejmowane przez partneréw w ce-
lu realizacji wspdlnego przedsiewzigcia. Czy uczestni-
cy organizacji wirtualnej powinni byé¢ zobowigzani
do ponoszenia odpowiedzialno$ci za praktyki stosowa-



ne przez partnera (np. w stosunku do pracownikéw,
§rodowiska naturalnego), ktore sg niezgodne z prawem
obowiazujacym w pahstwach reprezentowanych przez
pozostatych uczestnikéw organizacji, gdy jednoczeénie
efektem tych praktyk sa znaczace korzysci dla calej or-
ganizacji? Z etycznego punku widzenia odpowiedz
twierdzaca wydaje sie moralnie stuszna, jezeli uczest-
nicy majg wiedze na temat metod pracy, zarzadzania
stosowanych przez partneréw. Niemniej jednak w re-
lagjach biznesowych wystepuje wspomniana weze$niej
asymetria informacji i zjawiska ukrytej informacji oraz
ukrytego dzialania, co oznacza mozliwo§é zaistnienia
zdarzei, zachowan nieakceptowanych w ramach or-
ganizacji wirtualnej, ktérych poszezegdlni uczestnicy
nie bedg jednak §wiadomi. Jakkolwiek zgodnie z lite-
ra prawa ,nieSwiadome” firmy moglyby zostaé zwol-
nione z odpowiedzialno§ci za dzialania podejmowane
przez partneréw, to w opinii publicznej (interesariu-
szy) beda postrzegane jako wspdlwinne zaistniatych
nieprawidiowosci, poniewaz jednostki niezaangazowa-
ne bezposérednio w dzialalnos¢ organizacji wirtualnej
postrzegaja ja jako jednolitg calo§é. Tym samym
wskutek nieprawidlowoéci wynikajacych z dziatan na-
wet tylko jednego z partneréw, powstaje ryzyko nad-
wyrezenia reputacji, a wrecz utraty wiarygodnoSci
w stosunku do poszczegdlnych uczestnikéw, jak i ca-
lej organizacji.

Podsumowanie

pojrzenie na organizacje wirtualng przez
pryzmat potencjalnych zagrozen stanowi do-
pelnienie prezentowanego w ramach litera-
tury przedmiotu obrazu koncepcji. Budowanie wia-
rygodnych i sprawnych zwigzkéw kooperacyjnych
w ramach organizacji wirtualnej wymaga bowiem za-
chowania pewnego obiektywnego dystansu, dozy
sceptycyzmu. Jak twierdzi K. Zimniewicz nie ma do-
skonalych rozwigzan [Zimniewicz 2002], a kazde
dzialanie obarczone jest okre§lonym poziomem ry-
zyka. Zasadnoé¢ przeprowadzonej identyfikacji ob-
szaréw ryzyka koncepcji potwierdzajg stowa S. Na-
hotki: ,,poznanie zrédel i natury ryzyka, co powin-
no znalezé swoje odwzorowanie w procesach decy-
zyjnych, moze przyczynié¢ sie do zredukowania
(ograniczenia) jego ujemnego wplywu na [prowadzo-
ng] dziatalnoéé” [Nahotko 1997, s. 15].

dr Marta Najda-Janoszka
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Summary

A thorough analysis of research works regarding the concept
of virtual organization allows for a statement that there is a
definite shortage of cohesive theoretical and methodological
solutions in this area of research. Therefore, the core of this
article covers and at the same time exceed beyond a formal
presentation of a process approach to the concept of virtual
organization. The main goal is concerned with the empirical
verification of the developed method of measurement of
organizational virtualness. Through empirical analysis
presented in the article the effectiveness of this research
tool has been successfully verified.



