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Wprowadzenie

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci 1 szeroko
rozumiane] elastycznos$ci wymaga wprowadzenia zmian w sposobie 0sig-
gania celéw 1 organizacji pracy. W procesach wynikajacych z wdrozonych
zmian istotng kategoria jest czas 1 stosowana technologia. Stanowig one
jednoczeénie kryterium metod 1 technik proponowanych w celu uzyska-
nia oczekiwanych efektow oraz oceny powstalych rozwigzan. Decyduja
réwniez o zachowaniach prezentowanych przez jednostki w danych oko-
licznosciach.

Przedmiotem analiz w niniejszym artykule jest zesp6l wirtualny 1 te
jego cechy, ktére przyczyniaja sie do powstawania innowacji. W pew-
nym sensie zespo6t wirtualny sam jest wynikiem innowacji w procesie
organizacji pracy (zmiana w strukturze pracy), ale réwnocze$nie moze
stanowi¢ narzedzie tworzenia nowych rozwiazan. Powstanie zespotéw
wirtualnych wigze sie z zastosowaniem nowoczesnych narzedzi tele-
informatycznych. Zespo6t, w tradycyjnym rozumieniu, przeksztalca sie
w forme sieci powiagzan. W rezultacie na znaczeniu traci miejsce reali-
zacjl zadania w sensle geograficznym 1 organizacyjnym, czas, w Kto-
rym sie to odbywa, a takze kwestie zwigzane z kultura organizacji
powoltujacej zespdl. Znaczenie zyskuja natomiast potaczenia pomiedzy
wspotpracujacymi organizacjami i jednostkami. Opieraja sie one gtow-
nie na wymianie, transformacji i implikowaniu wiedzy. Ocenia sie, ze
tego rodzaju powigzania stanowig podstawe do uzyskiwania radykal-
nych innowacji w krétszym czasie niz to ma miejsce w tradycyjnych
zespotach (Matczewski, Rychlicka, 1997, s. 278).

Kluczowe pojecia

W literaturze przedmiotu innowacje utozsamia sie z radykalna zmia-
na oraz nowoscia. Jak pisze Lechostaw Berlinski, ,kryterium nowosci
zwigzane jest z oryginalno$cia zmian” (Berlinski, 2004, s. 42), w sen-
sie psychologicznym odpowiada to zatozeniom myélenia produktywne-
go 1 tworczego (zob. Necka, Orzechowski, Szymura, 2007, s. 426—
427). Podobnie innowacje ujmuje Maltgorzata Dolinska: ,,[...] innowacja,
jest kazda mys§l, zachowanie lub rzecz, ktora jest nowa, czyli jako$ciowo
rézna od form istniejacych” (Dolinska, 2004, s. 44). Wiestaw M. Gru-
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dzewski 1 Irena K. Hejduk wskazuja, ze ,innowacje to nie tylko nowy
produkt. To kazda zmiana o charakterze materialnym lub niematerial-
nym, pozwalajaca sprawniej poruszac sie na sie na rynku oraz osiggaé
lepsze wyniki ekonomiczne” (Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 19). Pro-
ces innowacyjny wymaga: dostrzezenia sensu wprowadzenia zmian oraz
przekonania, ze zamierzone innowacje sga pozadane 1 potrzebne, syste-
matycznej analizy oczekiwan uzytkownikéw 1 klientéw, ukierunkowania
na realizacje konkretnego celu oraz skutecznego przywodztwa. W takim
rozumieniu powstanie innowacji wymaga zmiany funkcjonowania jedno-
stek, co ma swoje konsekwencje w szeregu zjawisk na gruncie organiza-
¢ji, w tym sposobOw organizacji pracy.

Na potrzeby artykutu przyjeto definicje zespolu wirtualnego za la-
nem K. Wongiem 1 D. Sandym Staplesem: ,,[...] zesp6t wirtualny to zbior
jednostek, ktére pracujg nad niezaleznymi zadaniami, ponoszac jedno-
czeénie wspolng odpowiedzialnos§é za caty projekt. Jednostki wspdtpra-
cuja, pomimo fizycznego oddalenia, kontaktujac sie ze soba za pomoca
nowoczesnych technologii” (Wong, Staples, 2004, rozdz. 4).

O specyfice zespotu wirtualnego decyduje wiele cech, do ktérych za-
liczaja sie:

— nastawienie na realizacje konkretnego zadania — powotanie zespolu
wirtualnego jest rezultatem impulsu rynkowego;

— wykorzystanie nowoczesnych technologii — warunkuje wybér kanatu
komunikacji 1 stosowanych narzedzi oraz szybko$é przeptywu infor-
macji pomiedzy uczestnikami przedsiewziecia;

— zmienno$¢ uktadow i relacji zwiazana z okreslonym czasem trwania
projektu;

— elastyczno$é powiazana z szybkoscig przetwarzania informacji 1 przy-
spieszeniem proceséw podejmowania decyzji (zob. Niemczyk, Olej-
czyk, 2005, s. 127);

— interdyscyplinarno$é uczestnikéw zespoltu — rdéznorodno$é kompe-
tencji 1 do$wiadczen;

— ,kooperacja na dystans” — jednostki wspétdziataja ze soba, ale swoje
dzialanie realizuja odrebnie;

— okreS$lona idea kierowania zespotem wirtualnym — dylemat dotycza-
cy przeniesienia tradycyjnych metod zarzadzania zespolem na grunt
zespolow wirtualnych;

— niewielka liczba uczestnikéw (od 3 do 7);

— sytuacyjnie uwarunkowany poziom interakeji spotecznych — czesto$é
1 rodzaj interakcji pomiedzy podmiotami zaangazowanymi w przed-
siewziecie zalezy od sytuacji 1 doboru narzedzi;

— przekazywanie informacji zwrotnych w trakcie trwania zadania,
w wiekszo$ci nieformalnymi kanatami;
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— kontrola rezultatow oparta na sondowaniu mozliwoéci wykonawcow
w trakcie realizacji zadanial;

— formowanie sie szczegdlnego typu osobowosci uczestnikéw zespotu
okreslanego jako osobowo$¢é nowoczesna lub innowacyjna.

Uwarunkowania procesu innowacyjnego

Jak pisze Zofia Ratajczak, ,w sytuacji innowacyjnej zmienia sie spo-
séb funkcjonowania najwazniejszych elementéw organizacyjnych, tech-
nologii, zadan, ludzi, celow organizacji” (Ratajczak, 1980, s. 130). Ze-
spél wirtualny mozna traktowaé jako efekt procesu innowacji oraz jako
narzedzie do tworzenia innowacji. Z jednej strony bowiem jest to rozwia-
zanie jako$ciowo rézne od form dotychczasowo istniejacych, z drugiej —
radykalna zmiana zachowan czlonkéw zespolu moze przyczyniaé sie do
wytwarzania nowych innowacyjnych rozwigzan.

Wskazane przez W.M. Grudzewskiego oraz I.K. Hejduk trzy zasadnicze
uwarunkowania efektywnego procesu innowacyjnego mozna zatem odnie§¢é
do specyfiki dziatania zespotu wirtualnego. Pierwsze uwarunkowanie do-
tyczy posiadania przez osoby odpowiedzialne za proces innowacji talentu
oraz konsekwencji w dziataniu. Wkomponowuje sie to w zespdt cech osobo-
woscl nowoczesnej lub innowacyjnej, dla ktérych charakterystyczne sa: go-
towo$¢ do wyrabiania sobie 1 posiadania opinii na wiele réznych tematow,
dostrzeganie réznorodnosci istniejacych pogladéw, a nawet pozytywnego
oceniania tej réznorodnos$ci, szczegélna orientacja wobec czasu — nasta-
wienie bardziej na terazniejszo$¢ 1 przyszto$é niz przeszto$é, gotowosé na
nowe do$wiadczenia, otwarto$é na innowacje 1 zmiane, planowanie, czyli
antycypowanie i organizowanie przysztych dziatan zorientowanych na za-
ktadane cele, ufno§é¢ w regularnosé i przewidywalno§é zycia spolecznego,
pozwalajaca na kalkulowanie dziatan, skuteczno$é, zdolno$é do wspdl-
pracy 1 wspéldzialania z innymi, przedsiebiorczo$¢ (zob. Kozusznik,
2005b, s. 98; Ratajczak, 2006, s. 9—54; Sikorski, 2002, s. 284—291;
Sztompka, 2005, s. 85). Drugim warunkiem efektywnoS$ci procesu in-
nowacyjnego, wedlug wspomnianych autoréw, jest Swiadomo$é¢, ze ,nie
mozna by¢ »nowatorem« we wszystkich dziedzinach”. Innymi stowy, poszu-
kujac okazji do innowacji, nalezy wybieraé te, ktére najlepiej odpowiada-
ja indywidualnym 1 zespotowym kompetencjom. Trzeci warunek upatruje

' A. Matczewski 1 A. Rychlicka uzywaja okreslenia ,kontrola sterujaca tj. poprzez
sprzezenie zwrotne” (Matczewski, Rychlicka, 1997, s. 283).
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sie¢ w zmianie zachowan ludzi zaréwno jako ,,odbiorcéw” innowacji, jak
1jej ,tworcow” (Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 13). Zmiana zachowan
powinna byé¢ konsekwencja przyjecia nowej strategili postepowania przy
uwzglednieniu warunkéw dyktowanych przez rynek.

Zespot wirtualny jako zespo6t innowacyjny

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze niezalezno$é zespotéw
wirtualnych jest w duzej mierze uwarunkowana rodzajem dziatalnosci
podmiotéw zlecajacych wykonanie projektu. Wiele przedsiebiorstw prze-
kazuje wykonanie zadania na zasadzie kontraktowania, tj. outsourcingu,
interesujac sie jedynie rezultatem koncowym, nie wnikajac w sposoby
jego realizacji. Konsekwencja takiej sytuacji jest poziom autonomii cha-
rakteryzujacej zespot wirtualny. Ustala sie on na podstawie wymagan
organizacji wobec zespotu 1 oczekiwan uczestnikéw co do zasobow, jakie
zostana im dostarczone do wykonania pracy. Zalezno$¢ taka potwierdza-
ja badania opisane przez D. Sandy’ego Staplesa, Iana K. Wonga, Ann
F. Cameron (Staples, Wong, Cameron, 2004). Im wiekszy poziom au-
tonomii, tym wiekszego znaczenia nabiera zespét. Sprecyzowanie oczeki-
wan co do organizacji i narzedzi pracy (dobdr uczestnikow zespotu, system
komunikowania sie, stosowana technologia) oraz przejrzysty system oceny
wynikéw sa warunkiem efektywnosci zespotu. Dla jednostki poziom auto-
nomii bedzie wyrazacé sie w zakresie podejmowania decyzji, organizowa-
nia wlasnego czasu 1 poczucia kontroli. Czynniki te decyduja réwnoczes$nie
o stopniu zaangazowania 1 satysfakeji z wykonywanej pracy.

Problematyce autonomii zespolu wirtualnego odpowiada pojecie ,,pod-
miotowosci zespolu” wprowadzone przez B. Kozusznik. Autorka traktuje
podmiotowo$é nie tylko jako przywilej, ale takze jako zobowigzanie ,do
dzialan uzgodnionych wewnetrznie, zharmonizowanych aspiracji do wy-
wierania wplywu 1 posiadania wiadzy” (zob. Kozusznik, 1998, s. 21).
Zwiazki pomiedzy autonomia zespotu a uzyskiwana efektywnoscia opiera-
ja sie na zasadzie sprzezenia zwrotnego, co oznacza, ze zmiana w zakresie
jednego czynnika wywoluje zmiany w drugim. Przekazana przez organi-
zacje zespolowl autonomia nie tylko stanowi o poziomie samodzielno$ci
w ustalaniu kierunkéw dzialania czy wyznaczaniu sobie zadan przez po-
szczegélne jednostki, ale wigze sie rowniez z odpowiedzialno$cig za uzy-
skiwane efekty. W praktyce dziatania poszczegdlnych jednostek wplywaja
na rezultaty osiagane przez zespol, co przyczynia sie do uzyskania przez
zleceniodawce lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku.
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W zwiazku z zakladana autonomia problematyczne jest budowanie
relacji zaangazowania 1 poczucia przynaleznos$ci. Realnym zagrozeniem
jest mozliwo§¢ utraty kontroli nad zasobami wlasnymi. W takiej sytu-
acji uwypukla sie znaczenie kontraktu psychologicznego jako zestawu
wzajemnych oczekiwan pomiedzy stronami stosunku pracy (zob. Ra-
tajczak, Banka, Turska, 2006, s. 35). Od pracownika organizacja
oczekuje — poza gotowoscig do zmian — otwartosci na rézne sposoby
myS§lenia 1 dzialania oraz rozwinietych umiejetnosci wspolpracy. Z punk-
tu widzenia pracownika analizowane sa: mozliwo$§¢ wykazania sie okre-
$lonymi kompetencjami, oczekiwania zwigzane z rozwojem zawodowym,
kwestie zaangazowania 1 wplywu, zaufanie do kierownictwa organiza-
cji. W zwiazku z tym zamiast poczucia przynaleznosci wskazuje sie na
potrzebe harmonii we wspétdziataniu przedstawicieli réznych grup (Si-
korski, 2002, s. 255).

Inna z cech decydujacych o innowacyjnos$ci, a zarazem efektywnosci
zespolu wirtualnego jest zréznicowanie skladu zespotu. Polega ono na
odpowiednim doborze czlonkéw zespotu pod katem ich przydatnosci do
realizacji zadania. Oceniane sa nie tylko posiadane umiejetnosci, wiedza
1indywidualne cechy, ale réwniez, a moze przede wszystkim, cheé dziele-
nia sie wiedza. Z zalozenia w zespole wirtualnym efekt osiaga sie dzieki
synergii? pomiedzy jego czlonkami opartej na wzajemnej wymianie infor-
macji, do$wiadczen, wiadomog$ci 1 znajomosci rzeczy. Jednoczesnie syner-
gia wymaga od uczestnikéw i lidera akceptacji odmiennosci kulturoweyj,
réznorodnosci kompetencji 1 pogladow. Jest to realizowane poprzez wza-
jemne poznawanie sie jednostek w procesie zadawania pytan niezwiaza-
nych z praca. Przesylane wiadomo$ci dotycza upodoban, codziennych ak-
tywnosci, zycia rodzinnego. Mozna to traktowac jako odpowiednik relacji
bezpoérednich w sytuacji tradycyjnego $éwiadczenia pracy.

Kolejna kwestia warta rozpatrzenia jest liczebnoéé grupy®. Niepoza-
dane jest mnozenie czlonkéw grupy, w zwiazku z tym, ze im wiecej osob
w zespole, tym mniejsza che¢ do zachowan kooperacyjnych (zob. Mazur,
2002, s. 124). Dlatego praktycznym rozwiazaniem tego problemu jest
ustalenie takiej iloci cztonkéw, ktéra odpowiada wymaganiom zadania.
Dyskusyjna pozostaje wymiana uczestnikéw grupy w trakcie realizacji
zadania 1 wplyw tej wymiany na stabilno$é zespotu. Z jednej strony wy-
miana czlonkéw wiaze sie ze stratg czasu 1 z wysitkiem wlozonym w po-

2 W zespole wirtualnym zachodzi dodatni efekt synergii, co oznacza, ze ogélny po-
ziom wydajnoéci jest wyzszy od sumy wkladu poszczegdlnych jednostek. O efekcie syner-
gii pisze m.in. Stephen Robbins (1998, s. 195).

3 Autorki zdaja sobie sprawe, ze cze$¢ badaczy odréznia pojecia ,zespotu” od ,,grupy”,
ale na potrzeby niniejszego artykulu pojecia te beda traktowane jako tozsame i uzywane
wymiennie.
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znanie mozliwosci 0os6b nowo wprowadzonych, z drugiej za$§ stymuluje
zmiany, rewitalizuje, podnosi kreatywnos¢.

Innym istotnym zagadnieniem jest przekazywanie nagréd pracow-
nikom, ktére wigze sie $ci$le ze sposobem komunikowania sie. Decyzja
o nagrodzie uzalezniona jest przede wszystkim od czasu odebrania wia-
domoéci o wyniku pracy 1 przestania informacji zwrotnej. Zaleznoéci te
odpowiadaja wskazaniom zawartym w ramach podejécia behawiorystycz-
nego, a zmiana dotyczy jedynie sposobu przekazania nagrody. Rola lidera
jest dopasowanie wlasciwych $rodkéw w celu utrzymania i podniesienia
motywacji.

W zespole wirtualnym, w ktorych uczestnicy sa réwni w swoich po-
zycjach oraz ktadziony jest nacisk na wymiane peilnionych funkeji 1 rél4,
a takze istnieja warunki techniczne do realizacji procesu kontroli przez
system informatyczny, ma miejsce sytuacja, w ktérej dochodzi do zmia-
ny lidera lub podzialu wladzy 1 wplywu pomiedzy uczestnikami zespotu.
W literaturze obcojezycznej zjawisko to opisuje sie jako multi-leadership.
Whpisuje sie ono w postulaty zawarte w koncepcji przywddztwa transfor-
macyjnego®. W zwigzku z tym, ze liderowi dzialajacemu we wspolczesne]
organizacji nadaje sie role osoby, ktora stwarza warunki dla autonomii,
podmiotowosci 1 rozwoju uczestnikéw, wiekszego znaczenia nabiera po-
siadana przez lidera umiejetno$¢ zrzekania sie, ostabiania wplywu na
korzy$§¢ innej osoby. Zjawisko to Barbara Kozusznik okre§la mianem ,,de-
influentyzacji” (Kozusznik, 2005b, s. 122). Istote deinfluentyzacji sta-
nowl umiejetnosé okreslenia, na ile czyje$ zasoby 1 posiadane kompeten-
cje pozwalaja na wywieranie przez niego wplywu bardziej adekwatnego
do wymagan sytuacji niz wplyw wywierany przez inne osoby lub zespét
jako calo$¢ w tej sytuacji (Kozusznik, 2005a, s. 167). Znaczenie de-
influentyzacji polega na pelnym wykorzystaniu wszystkich zrédel wpty-
wu w zespole — lidera, zespolu jako catoSci 1 poszczegdlnych jednostek.
W ramach dziatan regulacyjnych lider powinien: rozpowszechnia¢ wie-
dze na temat deinfluentyzacji oraz demonstrowaé¢ konkretne umiejetno-
$ci w tym zakresie. Przeprowadzone przez Alaina Pinsonneaulta 1 Mar-
tina Boisverta badania doprowadzity takze do zidentyfikowania innych
wymagan wobec lidera, wérdd ktérych wymieniane sa: przekazywanie
informacji na temat dzialalnoéci organizacji, dostarczanie informacji
zwrotne] na temat wykonania i postepéw w pracy, stworzenie ustruk-
turalizowanego systemu stalej komunikacji, pozostawanie dostepnym
w wyznaczonych godzinach (Staples, Wong, Cameron, 2004).

4 Np. z uwagi na specjalizacje poszczegélnych uczestnikéw zespotu, ktéra nie wyklu-
cza réznorodnosci.

> Na temat przywoédztwa transformacyjnego pisze m.in. Ricky Griffin (2002,
s. 515—516).
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Jako ze kazdy projekt jest jednoznacznie okreslonym jednorazowym
dzialaniem, jego realizacja wymaga stworzenia stosownych rygoréw od-
powiadajacych konkretnym warunkom organizacyjnym (por. Kozmin-
ski, Piotrowski, 2000, s. 455—457). W zwigzku z tym w przypadku
kazdego kolejnego projektu grupa uzgadnia na nowo standardy odno-
szace sie do sposobu realizacji zadan 1 zachowan spotecznych. Istotna
rola w tym zakresie przypada liderowi zespolu wirtualnego. Jest on
osoba, ktora peini funkcje modelujaca, poniewaz swoim zachowaniem
ksztaltuje 1 umacnia formy zachowan odpowiadajace zmianom w oto-
czeniu. Przyjmuje sie, ze sluza one jednostce jako uktad odniesienia.
Dla efektywnoéci dziatan wazne jest podobienstwo standardéw gru-
powych 1 jednostkowych. Uzgodnieniu ich stuza oddzialywania bezpo-
Srednie (np. spotkania integracyjne, wideokonferencje, forum grupy®)
lub posrednie (e-maile).

Kolejnym z obszardéw, ktére nalezy uwzgledni¢ w naszych rozwaza-
niach, jest znaczenie wyboru odpowiednich §rodkéw pracy (zasobdow in-
formatycznych) 1 narzedzi kontroli. Odpowiedzialnym za to jest podmiot
zlecajacy zadanie. Problem powstaje, kiedy zespél uwaza narzedzia ofe-
rowane za malo przydatne w jego pracy lub umiejetno$ci uczestnikow
nie pozwalaja na pelne ich wykorzystanie. W praktyce sposobem rozwia-
zania takiego problemu jest przeprowadzenie szkolen w zakresie umie-
jetnoéci postugiwania sie okreslonymi technologiami (programy, ustugi
internetowe). Same technologie informatyczne nie przyczynia sie jednak
do znacznego wzrostu innowacji, poniewaz nie zastapia one kreatywne-
go mySlenia (por. Niemczyk, Olejczyk, 2005, s. 127). Na znaczeniu
zyskuja, zatem procesy dzielenia sie wiedza. W sensie psychologicznym
tworcze wykorzystanie dotychczasowych doswiadczen jest wypadkowa
$éwiadomo$ci wlasnych kompetencji. Autoocena umiejetnoéci przyczynia
sie do podejmowania wyzwan 1 pokonywania trudno$ci. Z punktu wi-
dzenia organizacyjnego w obszarze technologii pojawia sie problem za-
pewnienia cigglosci transmisji danych (przechowywanie, przetwarzanie,
przesyt).

Innowacyjnoéci w sensie mozliwoéci modyfikowania strategii shu-
zy klaryfikacja probleméw (identyfikowanie, co jest do zrobienia i jak
to zrobi¢). Realizacja projektu przybiera forme dzialan podejmowanych
w ramach kolejnych etapéw. Iloéé etapow 1 odpowiadajacych im dziatan
uzalezniona jest od specyfiki projektu. Zazwyczaj jednak w dziatalno$ci
projektowej z uwagi na rozliczenia finansowe wystepuje faza wprowadza-

5 Forum grupy (ang. message board) jest miejscem w sieci, gdzie uczestnicy projektu
moga zamiesci¢ komentarz do realizowanych dziatan lub zaistniatych sytuacji, stawiac
pytania czy prowadzi¢ rozmowy w grupie na tematy osobiste.
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jaca, wlasciwa i koncowa. Po kazdym z etapéw nastepuje kontrola efek-
tow. Fazy realizacji zadania zespotlu wirtualnego ujeto w tabeli 1.

Tabela 1
Fazy realizacji zadania przez zespol wirtualny

Faza realizacji
zadania

1 2

Inicjacja — lider wyjasénia geneze projektu oraz przedstawia argumenty prze-
mawiajace za jego uruchomieniem (stuzy to zdefiniowaniu warun-
kéw realizacyjnych, budowaniu poczucia sensu dziatania);

— sponsor projektu i/lub lider prawidtowo okresla cel konicowy;

— zastanowienie sie, refleksja nad zgodno$cia przyjetych celéw
z celami organizacji;

— przygotowanie sie do przekazania celéw osobom realizujacym
oraz podjecie dzialan stuzacych lepszemu ich zrozumieniu (mo-
nitoruje, czy istnieje dostateczna zgodno$é celéw z osobistymi
warto$ciami realizujacych projekt, czy wdrazanie nie napotka
oporu, wynikajacego z braku akceptacji celéw);

— lider ocenia stopien akceptacji zmian, jakie beda konsekwencja
wdrozenia 1 przygotowania do przeprowadzenia procesu zmian.

Dziatania

Planowanie — lider okresla cel gtéwny oraz cele szczegélowe 1 wynikajace z nich
zadania (pracuje nad tym osobiécie przy udziale grupy jako cato-
$ci 1 poszczegoblnych osdb);

— przydziela sie zadania wykonawcom (lider zastanawia sie nad
podzialem na zadania merytoryczne i zwigzane z obstuga admi-
nistracyjng projektu, wtasciwie okresla zakres odpowiedzialno-
§ci 1 uprawnien, rozdziela zadania wedlug kompetencji zawodo-
wych);

— okres$la sie zapotrzebowania na zasoby (np. dostep do wiedzy,
przydatne narzedzia);

— ustala sie harmonogram prac;

— tworzy sie preliminarz projektu (budzetowanie) — okresla sie
iloé¢ niezbednych $rodkéw pienieznych na jego realizacje w po-
szczegblnych fazach;

— ustala sie zasady kontroli i rozliczania uczestnikow projektu;

— okresla sie postaé, w jakiej ma zostaé przekazany projekt, i za-
sady (procedury) odbioru catoéci prac oraz zadan czastkowych
(ustala sie 1 przyjmuje klarowne kryteria odbioru oraz tryb prze-
kazywania prac).

Realizacja — zespdt realizuje zaplanowane dzialania;

— lider wdraza wlasciwa organizacje pracy i dba o komunikacje
(lider pelni nastepujace funkcje: koordynuje czynnosci, kontro-
luje na biezaco postep prac 1 wykorzystanie zasobéw, motywuje,
niweluje skutki zakl6cen wywotanych odchyleniami pomiedzy
zaplanowanym a rzeczywistym przebiegiem projektu, przygoto-
wuje raporty i sprawozdania).
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cd. tab. 1
1 2
Zamkniecie — opracowuje sie raport koncowy, zawierajacy osiggniety wynik
projektu pracy — efekt koncowy projektu;

— zbiera sie opinie 1 recenzje na temat przebiegu projektu;

— przekazuje sie informacje o wyniku projektu zleceniodawcom;

— uporzadkowuje sie dokumentacje projektu, a nastepnie archiwi-
zuje ja;

— rozwiazuje sie zespol projektowy i1 sklada podziekowania za
wspélna, prace.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Matczewski, 2000, s. 457—474; Brown, Huettner, James-
-Tanny, 2007, s. 9—13.

Interesujaca wydaje sie analiza zachowan i postaw wobec pracy
w zmieniajacych sie warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw. Nowym
formom organizacji pracy, w tym zespolowi wirtualnemu, towarzyszy za-
nik czasoprzestrzeni. Zatarciu ulegaja granice dotyczace miejsca 1 czasu
S§wiadczenia pracy, co w niektorych przypadkach przyjmuje postaé kon-
fliktu praca — dom. Konflikt ten moze rozgrywacé sie na plaszczyznie in-
trapersonalnej i interpersonalnej. Jego powstanie lub zakonczenie dobrze
jest wigzaé¢ z samosSwiadomos$cig perspektywiczna, czyli zdolnoscig do
projekeji czasowe] ewentualnych oraz przyszlych faktow i zdarzen. Inny-
mi stowy, §wiadomo§é sukcesu lub porazki w pracy moze niwelowaé lub
poglebiaé straty wynikajace z wystepowania trudnych emocji.

Nie bez znaczenia dla postawy wobec pracy 1 przejawianego zaanga-
zowania jest poziom motywacji. Wskazuje sie na rézne uwarunkowania
poziomu motywacji w trakcie realizacji zadania. Na etapie inicjacji szcze-
gblnie istotna wydaje sie cheé¢ wlaczania sie w dziatania nowe, orygi-
nalne, korzystne dla danej spoteczno$ci. W fazie realizacji na znaczeniu
zyskuje wytrwatoé§¢ w dazeniu do rozwigzania problemu, umiejetnosé
organizacji czasu 1 wspoéldzialania z innymi. Wreszcie w fazie koncowe;j
motywacja powigzana jest z gotowoscig do przyjmowania krytyki, nasta-
wieniem na wprowadzanie zmian.

W zespole wirtualnym zanikaja tradycyjne formy kontroli. Wynika
to z zastapienia kontaktéw bezposrednich kontaktami przez komputer.
Jednakze $wiadomos§é kontroli elektronicznej nie wplywa korzystnie
na efektywno§¢ pracy uczestnikow zespotu. Potwierdzaja to badania
przeprowadzone przez Johna R. Aiello 1 Carol M. Svec, wskazujace na
wystepowanie efektu hamowania u 0séb obserwowanych bezposrednio
1 przez Internet (Aiello, Svec, 2006, s. 164). Opierajac sie na innych
badaniach, sformutowano wniosek o odczuwaniu wiekszego poziomu po-
budzenia przez osoby w sytuacji obserwacji zaposredniczonej (zob. Grif-
fith, 2006, s. 164). Wzrost pobudzenia wiaze sie z przezywaniem leku,
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wywolanego brakiem posiadania informacji o tym, kiedy zachowanie
jest monitorowane. Niniejsze ustalenia maja wazne konsekwencje dla
projektowania pracy w warunkach wirtualnych. Psychologowie wskazu-
ja na wystepowanie negatywnych reakcji na elektroniczna obserwacje
pod postacig poczucia braku prywatnosci, zwiekszonego subiektywnego
poziomu stresu oraz obnizonego nastroju i satysfakeji z pracy (Aiel-
lo, Svec, 2006; Aiello, Kolb, 2006; Aiello, Shao, 2006; Davidson,
Henderson, 2006). Wéréd sposobéw ich ograniczenia wymienia sie:
monitorowanie grupowe, a nie indywidualne, oraz umozliwienie jed-
nostkom kontrolowania monitoringu (Zajac, 2006, s. 165—166). Pro-
jektujac prace w warunkach wirtualnych, nalezy zatem przeprowadzié
ocene, czy korzysci z elektronicznej obserwacji beda przewyzszaé jej ne-
gatywne skutki.

Podsumowanie

Intencja tego artykutu bylo zidentyfikowanie wazniejszych kontek-
stéw organizacyjno-psychologicznych, jakie nalezy wziaé¢ pod uwage, aby
zapewni¢ efektywnoé¢ funkcjonowania oraz innowacyjno$é zespoléw wir-
tualnych. Aby zrealizowaé¢ postawiony cel, przyjeto definicje innowacyj-
noéci wraz z jej uwarunkowaniami oraz definicje zespotu wirtualnego.
W cechach zespotu wirtualnego poszukiwano odniesien do innowacyj-
nych przedsiewzie¢. W rezultacie opisano czynniki sprzyjajace lub stano-
wiace bariere efektywno$ci 1 innowacyjnoéci. Autorki zdaja, sobie sprawe,
ze jest to zaledwie zarysowanie rozlegltej problematyki i temat ten wy-
maga dalszych pogtebionych badan. Analiza przedmiotu jest utrudniona
z uwagi na to, ze badanie obszaréw ludzkiego dziatania w rzeczywistosci
wirtualnej z trudem poddaje sie eksperymentalnej manipulacji. Na tym
etaple wlasciwe wydaje sie zbieranie informacji, poréwnywanie przypad-
kow 1 badanie warunkéw, w ktérych zachodza. Dziatania tego rodzaju
moga, ulatwi¢ projektowanie skutecznych rozwiazan i zwiekszanie szans
powodzenia zespolow.
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