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Wprowadzenie

Wirtualne zespoty to grupy ludzi pracujacych nad niezaleznymi zadaniami,
oddalonych od siebie geograficznie, porozumiewajacych si¢ gléwnie przy uzyciu
nowoczesnych technologii informatycznych i komunikacyjnych i wspotodpowie-
dzialnych za wyniki uzyskiwane przez grupe. Z punktu widzenia przedziatu czaso-
wego, wirtualne zespoly mozna formowaé w momencie pojawienia si¢ zadania
i potem rozwiazac po jego wykonaniu, lub mozna powolywac je jako state jednostki
danej organizacji. Wirtualne zespoty moga sktadaé si¢ z os6b dziatajacych w ra-
mach tej samej organizacji, lub w innych organizacjach bedacych czgscia tego sa-
mego tancucha dodanej wartosci (kategoria funkcjonalnosci). Pod wzgledem roz-
proszenia geograficznego mozna wyrdzni¢ zespoly lokalne, regionalne, krajowe lub
globalne. Zespoty moga mie¢ na celu rozwiazanie konkretnego problemu, lub moga
koncentrowac si¢ na projektowaniu i rozwijaniu nowych ustug badz systemow.
Przyjmuje sig, ze wirtualne zespoly moga pracowaé pomimo odleglosci, rdznic
czasowych i ograniczen organizacyjnych.

W warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego i wymagan klientow,
fatwos¢ dostosowania si¢ wirtualnego zespolu poprzez dodawanie wedle potrzeb
nowych cztonkéw i umiejgtnosci powoduje wzrost zainteresowania przedsigbiorstw
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tym rozwiazaniem. Nowoczesne rozwiazania komunikacyjne takie jak Internet czy
e-mail zwigkszyly szybkos$¢ interakcji pomigdzy organizacjami, przeptyw informa-
cji oraz wprowadzity nowe formy wspolpracy zawodowe;j.

Wirtualne zespoly oferuja elastycznosc¢, szybsze reagowanie na zmiany, nizsze
koszty oraz lepsze wykorzystanie zasobow. Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na ry-
zyko zwigzane z dynamika grupy, takie jak tworzenie i podtrzymywanie dziatania
zespotu, zaangazowanie w dzialanie organizacji czy problemy zwiazane z relacjami
w zespole — zaufanie, ré6znorodno$¢ kulturowa cztonkéw zespolu, potencjalne kon-
flikty oraz problemy interpretacyjne mogace pojawi¢ si¢ podczas procesu podej-
mowania decyzji, wynikajace gldwnie z jego ztozonosci.

1. Czynniki sukcesu wirtualnych zespoléw

Wiele z elementéw skladajacych si¢ na sukces tradycyjnych zespolow jest
koniecznych dla skutecznego dziatania wirtualnych zespotow. Sa to m.in.:>
— wysoki poziom zaufania,
—  przejrzysto$¢ komunikacji,
— silne przywddztwo,
— odpowiednia technologia.
Nalezy rowniez bra¢ pod uwage problemy mogace utrudni¢ dziatalno$¢é wirtu-
alnych zespotéw, np.:
— ro6zne strefy czasowe,
- Jezyk,
— rbznice kulturowe,
— rdzne sposoby rozwiazywania konfliktow.

Zaufanie jest podstawowym czynnikiem wptywajacym na tworzenie si¢ wza-
jemnych relacji. W przypadku wirtualnego zespohu relacje powinny by¢ budowane
ze szczegblna ostroznoscia i dbatoscia. Wzajemne zaufanie poszczegdlnych czion-
koéw zespolu bardzo czgsto wynika z tego, ze wspotpracownicy wiedza, iz wszyscy
cztonkowie zespotu sa odpowiedzialni i mozna na nich polega¢ w kwestii powie-
rzonych zadan. W przypadku wirtualnych zespolow zaufanie pomigdzy wspotpra-
cownikami jest tym bardziej wazne ze wzgledu na ograniczone mozliwosci bezpo-
sredniego kontaktu migdzy cztonkami zespohu.’

B. Bergiel, E. Bergiel, P. Balsmeier, Nature of virtual teams: a summary of their advan-
tages and disadvantages, Management Research News, Vol. 31 No. 2, 2008, s. 100, dostgpne na
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Zaréwno w przypadku tradycyjnych jak i wirtualnych zespotéw bardzo waz-
nym aspektem jest komunikacja wewnatrz zespotu. Roznice wystepujace w komu-
nikacji migdzy tradycyjnymi i wirtualnymi zespotami przedstawiono w tabeli nr 1,
na przyktadzie e-maila. Sukces zespotu w duzej mierze jest zalezny od umiejgtnosci
przekazywania sobie nawzajem informacji przez cztonkéw zespotu bez wzgledu na
wyzwania stawiane przez czas i odleglo$¢. Liderzy w wirtualnych zespotach musza
scisle wspotpracowaé z cztonkami swoich zespotéw w celu ustalenia pewnych za-
sad odnosnie tego co, kiedy 1 w jaki sposob powinno by¢ komunikowane. Codzien-
na komunikacja pomigdzy liderem zespotu a poszczegdlnymi cztonkami jest spo-
iwem utrzymujacym wirtualny zespot a wzajemne zaufanie jest czynnikiem wpty-
wajacym na lepsza jako$¢ komunikacji.*

Tabela 1

Roéznice w komunikacji w tradycyjnych i wirtualnych zespotach np. e-maila

Element modelu
L Tradycyjna komunikacja Wirtualna komunikacja
komunikacji
Sygnat Przekaz werbalny i pozawerbalny Jezyk pisany
Odlegto$é Niewielka Duza
. . .| Brak mozliwos$ci oceny potencjal-
. Mozliwe do kontrolowania przez uczestni-
Zaktocenia » nych zaklécen (np. problemy
ow
z transferem)
. . Mozliwo$¢ znaczacych opodznien,
) Brak opodznien, mozliwo$¢ oceny skutku . .
Wiadomos¢ zwrotna brak mozliwosci oceny skutku
przekazu
przekazu

Zrédto: E. Junemann, B. Lloyd, Consulting for virtual excellence: virtual teamwork as
a task for consultants, Team Performance Management: An International Journal, Vol.
9, No. 7/8, 2003, s. 184, dostepne na http://www.emeraldinsight.com/1352-7592.htm

Innym czynnikiem wptywajacym na sukces tradycyjnych i wirtualnych zespo-
16w sa umiejgtnosci przywddcze. Zwlaszcza rozwiazywanie konfliktow w zespole
wymaga od lidera duzego doswiadczenia. Skuteczni liderzy musza by¢ w stanie
réwnoczesnie spelniaé rézne role przywodcze. W tym sensie powinni pamigtaé, by
docenia¢ wkiad poszczegdlnych cztonkéw zespotu (niekoniecznie w postaci pod-
wyzki czy awansu) oraz upewni¢ sig, ze tego typu wyrdznienie stanie si¢ po-
wszechnie wiadome w zespole. Do zadan przywodcy nalezy réwniez okresowe

4 V. Badrinarayanan, D. Arnett, Effective virtual new product development teams: an inte-

grated framework, Journal of Business & Industrial Marketing, Vol. 23 No. 4, 2008, s. 246,
dostgpne na www.emeraldinsight.com/0885-8624.htm
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monitorowanie funkcjonowania grupy, wczesne wykrywanie i rozwigzywanie po-
tencjalnych problemow.

Jasno okreslone cele sa wazne dla wszystkich zespotdéw, a szczegdlnie wazne
dla tych, ktorych cztonkowie nie maja okazji zbyt czg¢sto si¢ spotykac. W przypad-
ku braku mozliwosci osobistego kontaktu, zespotowe cele moga spetniaé rolg sity
laczacej strategie organizacji oraz cele i potrzeby poszczegolnych cztonkow zespo-
u.” Wazne jest, by wszyscy cztonkowie zespolu mogli bra¢ udziat w fazie plano-
wania celow danego projektu oraz by panowata jasno$¢ na wszystkich poziomach
w zespole odno$nie sposobow oceny rezultatow oraz wymagan wzgledem poszcze-
golnych cztonkéw koniecznych do osiagnigeia zaplanowanych celow. Liderzy po-
winni czgsto przypomina¢ swojemu zespotowi o planowanych celach i zachgcaé do
pracy nad ich osiagnigciem.

Ostatnim czynnikiem sukcesu w przypadku wirtualnych zespotow jest wybor
odpowiedniej technologii komunikacyjnej. Nawet najbardziej zaawansowana tech-
nologia moze przyczyni¢ si¢ do porazki zespotu, jezeli jej wprowadzenie nie zosta-
nie rozpatrzone z punktu widzenia uzytkownikoéw. Lider zespotu musi mie¢ pew-
nos¢, iz wszyscy cztonkowie zespotu posiadaja odpowiednie umiejegtnosci, sprzet,
oprogramowanie 1 wiedzg konieczne do aktywnego uczestnictwa w dzialalno$ci
zespotu. Niektore z dostepnych narzedzi sa synchroniczne i wymagaja, by poszcze-
g6Ini cztonkowie zespotu byli dostgpni w tym samym czasie (np. telekonferencje,
wideokonferencje, czaty).® Powstaja specjalne aplikacje komputerowe wspomaga-
jace dziatalno$¢ wirtualnych zespolow (ang. groupware), tworzace scentralizowang
platforme dla okotozespotowej komunikacji majace na celu zminimalizowanie strat
wiadomosci i czasu. Ponadto utatwieniem w pracy wirtualnego zespotu moze by¢
wykorzystanie dedykowanej strony internetowej, umozliwiajacej magazynowanie
i dystrybuowanie planow, materiatéw referencyjnych, wykresoéw i innych przydat-
nych w pracy zespolu pomocy graficznych.’

2. Bariery

W przypadku wirtualnych zespoldw odlegto$¢ uniemozliwia bezposredni
nadzor, a nieskuteczno$¢ tradycyjnych biurokratycznych form kontroli utrudnia

> P Hunsaker, J. Hunsaker, Virtual teams: a leader’s guide, Team Performance Manage-

ment, Vol. 14 No. 1/2, 2008, s. 95, dostgpne na www.emeraldinsight.com/1352-7592.htm

S S. Morris, Virtual team working: making it happen, Industrial and Commercial Training,

Vol. 40 No. 3, 2008, s. 132, dostgpne na www.emeraldinsight.com/0309-0590.htm

7 S. Stough, S. Eom, J. Buckenmyer, Virtual teaming: a strategy for moving your organi-
zation into the new millennium, Industrial Management & Data Systems, Vol. 100 No. 8, 2000,
s. 373, dostgpne na www.emeraldinsight.com/0263-5577.htm
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ustalanie zasad i regut postepowania. Zeby sprosta¢ pojawiajacym sie problemom
organizacje powinny podja¢ dziatania w celu:®

— wyboru odpowiedniej technologii utatwiajacej komunikacje,

— uwaznej selekcji cztonkéw zespotu,

— budowania zaufania i efektywno$ci wsrod cztonkow zespotu,

— uzyskania zdolnoéci do rozwiazywania konfliktéw wewnatrz zespotu oraz

pomigdzy zespoltem i zarzadem.

Organizacja musi sobie zda¢ sprawe, iz dzielenie si¢ wiedza 1 umiejgtnoscia-
mi, jasno okre$lone cele 1 wizja oraz relacje rozwijajace wspotprace sa czynnikami
istotnie wplywajacymi na efektywnos¢ wirtualnych zespotow.

W trakcie formowania si¢ wirtualnego zespotu moze pojawi¢ si¢ problem
zewngetrznego dopasowania zespotu do struktur organizacji. Jest to o tyle trudne, iz
systemy i struktury danej organizacji moga mie¢ zar6wno pozytywny, jak i nega-
tywny wplyw na dziatanie zespotu. Menedzer zajmujacy si¢ tradycyjnym zespotem
zlokalizowanym w jednym miejscu moze polega¢ na sprawdzonych i przetestowa-
nych sposobach zarzadzania, moze obserwowac dziatanie zespolu, bezposrednio je
nadzorowac¢ i spotykac si¢ bezposrednio z cztonkami zespotu. Menedzerowie wir-
tualnych zespoléw rowniez musza oceniaé cele zespotu, sposoby dziatania i stoso-
wane standardy, z ta r6znica, iz beda dziala¢ na podstawie nieckompletnego obrazu.

Bezposrednio wspolpracujace zespoly osiagaja lepsze wyniki w warunkach
ograniczen czasowych i wspoétzaleznosci zadan od grup komunikujacych si¢ zdal-
nie. W przypadku wirtualnych zespotow wigkszo$¢ komunikacji przebiega za po-
moca e-maili, elektronicznych konferencji albo poczty gtosowej — kanatow oferuja-
cych ograniczony przeptyw informacji oraz niewielka interaktywno$¢. Duza czg$é
pracy odbywa si¢ bez mozliwosci szybkiego wyjasnienia problemow czy uzyskania
informacji zwrotnej od innych czlonkéw zespotu. Czgsto brak bezposredniej komu-
nikacji moze prowadzi¢ do wydluzenia czasu potrzebnego do podjecia decyzji
i utrudni¢ osiagnigcie zgodnosci w okreslonym czasie. Rowniez brak spotecznego
kontekstu w komunikacji przebiegajacej za pomoca komputera moze spowodowaé
wzrost nieporozumien i agresywnych zachowan. Jezeli czlonkowie zespolu wywo-
dzg si¢ z roznych stref czasowych, dostgpny przedzial czasowy na potencjalny kon-
takt dodatkowo ulega zmniejszeniu, co moze prowadzi¢ do frustracji spowodowa-
nej okresem oczekiwania na odpowiedz i niemoznos$cia kontynuowania w tym cza-
sie prac nad projektem.’

8 F Horwitz, D. Bravington, U. Silvis, The promise of virtual teams: identifying key fac-

tors in effectiveness and failure, Journal of European Industrial Training, Vol. 30 No. 6, 2006,
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W momencie wykonywania zadan przez zespot znajdujacy si¢ w tej samej
lokalizacji, wspolny jezyk oraz uwarunkowania kulturowe utatwiaja komunikacjg
i interakcje pomigdzy wspotpracownikami. W przypadku wirtualnego zespotu zna-
jomo$¢ wspolnego jezyka przez poszczegdlnych cztonkow zespolu moze by¢ nie-
wystarczajaca do uzyskania porozumienia ze wzglgdu na odmienne tradycje i wzor-
ce kulturowe.'® Dodatkowo trzeba bra¢ pod uwage fakt, iz z powodu braku intona-
¢ji 1 innych dodatkowych odnosnikow komunikat pisany moze by¢ o wiele gorzej
odbierany niz ta sama wiadomo$¢ przekazana werbalnie — szczego6lnie formutowa-
nie krytycznych wiadomos$ci wymaga ostroznosci w doborze stow. Liderzy wraz
z czlonkami danego zespotu powinni dba¢ o zachowanie kultury wypowiedzi
w komunikacji wewnatrzzespotowej. Konieczno$¢ wykorzystywania jednego jezy-
ka w dziatalno$ci zespotu moze powodowaé problem — nawet jezeli bedzie to jgzyk
znany wszystkim cztonkom zespotu, porozumiewanie si¢ podczas ,,spotkania” ze-
spotu moze nie by¢ latwe dla osob, dla ktérych nie jest on jezykiem ojczystym —
w zwiazku z tym moze pozbawi¢ zespodt (a co za tym idzie, i organizacje) ich po-
tencjalnego wktadu.

Duzym problemem dla wirtualnych zespolow sg kwestie zwigzane z rozwia-
zywaniem potencjalnych konfliktoéw. Kiedy personalne relacje pomigdzy cztonkami
zespotu zaczynaja sig psué, czesto odbywa si¢ to ,,elektronicznie” i poza wiedza
lidera zespotu. Trudno$ci z bezposrednim i osobistym kontaktem czgsto wymuszaja
konieczno$¢ zmiany w stylu zarzadzania lidera, w celu dopasowania go do potrzeb
i wymagan wirtualnego zespohu. Moze si¢ to okazaé problematyczne zwlaszcza dla
bardziej tradycyjnych kierownikow, ktorzy pewniej czuja si¢ w spotkaniach twarza
W twarz oraz przyzwyczajeni sa do prowadzenia bezposredniej kontroli nad dziata-
niami i efektywnoscia cztonkéw zespotu. Silna i elastyczna kultura organizacyjna,
podkreslajaca otwarto§¢ na nowe pomysly oraz akceptacj¢ roznic moze mieé pozy-
tywny wplyw na zmniejszenie liczby potencjalnych konfliktéw w zespole. !

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa wykorzystujace w swojej dziatalnosci wirtualne zespoty sa
w stanie lepiej adaptowac si¢ do zmieniajacej si¢ sytuacji rynkowej oraz budowaé
przewage konkurencyjng korzystajac z umiejetnosci i kompetencji pracownikoéw
z roznych krajow. Koncepcja kreowania zespolow wirtualnych powstata jako wynik
pojawienia si¢ technicznych mozliwos$ci usprawniajacych komunikacj¢ i wymiang
informacji.

0 p, Johnson, V. Heimann, K. O’Neill, The “wonderland” of virtual teams, Journal of
Workplace Learning, Vol. 13 No. 1, 2001, s. 26, dostgpne na www.emerald-library.com/ft

1 p, Hunsaker, J. Hunsaker, Virtual teams... op.cit, s. 91-92.
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Gwattowny rozwdj Internetu wraz z nowoczesnymi technologiami komunika-

cyjnymi umozliwil przedsigbiorstwom tworzenie zespotow dzialajacych ponad
barierami czasu, odlegtosci, narodowej kultury i organizacji. Pomimo istnienia
barier wynikajacych migdzy innymi z tradycji i zréznicowania kulturowego po-
szczegodlnych cztonkow zespotdw, wirtualne zespoly dziatajace w ramach przedsig-
biorstw globalnych stajq si¢ coraz istotniejszym narz¢dziem zwigkszania efektyw-
no$¢ i konkurencyjnosci na rynku.
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VIRTUAL TEAMS AS MODERN FORM OF WORK ORGANIZATION
IN INFORMATION SOCIETY

Summary

Rapid development of the Internet and interconnected communication technolo-
gies allowed companies to implement teams working across time, distance, cultural
context and organizational boundaries. Virtual teams as a solution are not suitable for
every type of an organization but properly implemented can be a tool to achieve higher
competitiveness in changing global market. The aim of this paper is to shortly discuss
elements needed for success of virtual teams and potential barriers in their way.

Translated by Joanna Kos



