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Streszczenie

Gwaltowny rozwoj Internetu i zwigzanych z nim technologii komunikacyjnych
pozwolit firmom na wprowadzenie grup dziatajacych w réznych strefach czasowych,
w duzej odleglosci od siebie, w roznym kontekscie kulturowym i ramach organizacyj-
nych. Zdalne zespoty jako rozwigzanie nie sg idealne dla kazdego typu organizacji, ale
wlasciwie wprowadzone sa narzedziem pozwalajagcym uzyska¢ wyzsza konkurencyj-
no$¢ na zmieniajacym sie rynku globalnym. Celem tej pracy jest krotki opis elementow
potrzebnych w celu wlasciwego wprowadzenia zdalnych zespoldow oraz potencjalnych
barier stojacych im na drodze.

Wprowadzenie

Zdalne zespoty to grupy ludzi pracujgcych nad niezaleznymi zadaniami,
oddalonych od siebie geograficznie, porozumiewajacych si¢ gltéwnie przy uzy-
ciu nowoczesnych technologii informatycznych i komunikacyjnych, wspétodpo-
wiedzialnych za wyniki uzyskiwane przez grupe. Z punktu widzenia przedziatu
czasowego zdalne zespoty mozna formowaé w momencie pojawienia si¢ zadania
i potem rozwigzaé po jego wykonaniu, lub mozna powotywac je jako stale jed-
nostki danej organizacji. Zdalne zespoty moga sktadac si¢ z osob dziatajgcych
w ramach tej samej organizacji lub w innych organizacjach b¢dacych czgscia tego
samego tancucha dodanej wartosci (kategoria funkcjonalnosci). Pod wzgledem
rozproszenia geograficznego mozna wyrézni¢ zespoty lokalne, regionalne, krajo-
we lub globalne. Zespoty moga mie¢ na celu rozwigzanie konkretnego problemu,
lub mogg koncentrowaé si¢ na projektowaniu i rozwijaniu nowych ustug badz
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systemow. Przyjmuje si¢, ze zdalne zespoty moga pracowaé pomimo odlegtosci,
réznic czasowych i ograniczen organizacyjnych'.

W warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego i wymagan klientow
tatwos$¢ dostosowania si¢ zdalnego zespotu poprzez dodawanie nowych cztonkow
1 umiejetnosci wedle potrzeb powoduje wzrost zainteresowania przedsigbiorstw
tym rozwigzaniem. Nowoczesne rozwigzania komunikacyjne takie jak Internet
czy e-mail zwigkszyly szybko$¢ interakcji pomiedzy organizacjami, przeptyw
informacji oraz wprowadzity nowe formy wspotpracy zawodowe;.

Zdalne zespoty oferuja elastyczno$¢, mozliwo$¢ szybszego reagowania
na zmiany, nizsze koszty oraz lepsze wykorzystanie zasobow. Nalezy rowniez
zwroci¢ uwage na ryzyko zwigzane z dynamika grupy, takie jak tworzenie i pod-
trzymywanie dzialania zespotu, zaangazowanie w dziatanie organizacji czy
problemy zwigzane z relacjami w zespole — zaufanie, roznorodno$¢ kulturowa
cztonkéw zespotu, potencjalne konflikty oraz problemy interpretacyjne mogace
pojawi¢ si¢ podczas procesu podejmowania decyzji, wynikajace glownie z jego
ztozonosci’.

Czynniki i problemy wplywajace na funkcjonowanie zdalnych zespoléw

Zdalny zespo6t to socjotechnologiczny system sktadajacy sie¢ z dwoch lub
wigcej osOb, wspolpracujacych ze sobg nad osiagnigciem wspdlnych celow,
z uwzglednieniem faktu, iz przynajmniej jeden cztonek zespotu pracuje w innej
lokalizacji, organizacji lub innej sferze czasowej, tak ze komunikacja i koordyna-
cja dziatan opiera si¢ gtownie na wykorzystaniu elektronicznych mediéw komu-
nikacyjnych (np. e-mail, faks, telefon, wideokonferencja i inne)’.

Decydujac si¢ na organizacje pracy w postaci zdalnego zespotu, nalezy roz-
wazy¢ szereg czynnikow wptywajacych na pozniejszg efektywnos¢ danego ze-
spotu. Do czynnikéw branych pod rozwage powinny naleze¢ m.in.*:

! P. Curseu, R. Schalk, I. Wessel, How do virtual teams process information? A literature re-
view and implications for management, ,,Journal of Managerial Psychology” 2008, Vol. 23, No. 6,
s. 629, dostepne na www.emeraldinsight.com/0268-3946.htm (9.07.2011).

2 B. Bergiel, E. Bergiel, P. Balsmeier, Nature of virtual teams: a summary of their advantages
and disadvantages, ,Management Research News” 2008, Vol. 31, No. 2, s. 99, dostgpne na www.
emeraldinsight.com/0140-9174.htm (9.07.2011).

3 P. Curseu, R, Schalk, 1. Wessel, How do virtual teams..., s. 630.

* F. Horwitz, D. Bravington, U. Silvis, The promise of virtual teams: identifying key factors in
effectiveness and failure, ,,Journal of European Industrial Training” 2006, Vol. 30, No. 6, s. 478,
dostepne na www.emeraldinsight.com/0309-0590.htm.
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1. Wybor odpowiedniej technologii —najwigkszym niebezpieczenstwem pojawia-
jacym sie na etapie tworzenia zdalnego zespotu jest tendencja do postrzegania
technologii jako $rodka zastepujacego interakcje miedzyludzkie. Nie mozna
zapominac, iz technologia powinna stuzy¢ jako srodek pomagajacy osiggnac
konkretny cel, a nie jest celem samym w sobie (np. przedsi¢biorstwa czgsto
tworzg wewngetrzne fora dyskusyjne majace usprawni¢ przeptyw informacji
miedzy pracownikami, z ktérych po poczatkowym zapoznaniu si¢ z nowym
narzedziem nikt nie korzysta)’. Przy wyborze technologii nalezy uwzgled-
ni¢ to, czemu konkretnie ma ona stuzy¢ (jaki typ prac bedzie prowadzony
przez zespot), czy komunikacja ma by¢ synchroniczna, czy asynchroniczna,
poziom wirtualizacji, komplementarnos¢ i kompatybilnos¢ dostgpnego opro-
gramowania®. Zbyt czgsto na tym etapie popetnia si¢ btad, dokonujac wyboru
nie na podstawie tego, co jest potrzebne, ale tego, co jest dostgpne w danym
przedsigbiorstwie.

. Wykorzystywanie technologii — nie nalezy zapominac o réznicy miedzy bez-
posrednia komunikacjg interpersonalng a komunikacja z uzyciem posredni-
czacej technologii, bez wzgledu na to, czy jest to rozmowa telefoniczna, czy
korespondencja e-mailowa (r6znice wystepujace miedzy tradycyjna komuni-
kacja a komunikacjg e-mailowa przedstawiono w tabeli nr 1). W przypadku
komunikacji tradycyjnej efekt naszego przekazu moze by¢ oceniany na bieza-
co i korygowany zgodnie z zaobserwowanymi reakcjami osoby, do ktérej dany
przekaz jest kierowany. Komunikacja za posrednictwem technologii utrudnia
nam oceng reakcji odbiorcy (badZ w ogole na nig nie pozwala), zwlaszcza w sy-
tuacjach stresowych pracownicy nie uwzgledniaja efektu, jaki moze wywrzeé
ich przekaz na odbiorcy.

. Zastgpowanie spotkan wideokonferencja — zmniejszenie kosztow podrdzy,
lepsza komunikacja, wykorzystywanie specjalistow z catego $wiata — to tylko
kilka z powszechnie wymienianych zalet wideokonferencji. A co z wadami?
Problem z niestabilnym lub stabym potaczeniem moze praktycznie uniemoz-
liwi¢ komunikacje pomiedzy uczestnikami konferencji. Problemy ze skupie-
niem uwagi i planowaniem konferencji: np. kazdy z uczestnikéw na poczatku
krétko raportuje swoje wyniki, a pozostali go stuchaja bez mozliwosci zada-

> D.Denton, Using intranets to make virtual teams effective, ,,Team Performance Management”
2006, Vol. 12, No. 7/8, s. 256, dostepne na www.emeraldinsight.com/1352-7592 . htm (10.07.2011).
¢ S. Morris, Virtual team working: making it happen, ,,Industrial and Commercial Training”
2008, Vol. 40, No. 3, s. 132, dostepne na www.emeraldinsight.com/0309-0590.htm (10.07.2011).
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wania pytan i przedyskutowania probleméw do momentu zakonczenia wszyst-
kich wprowadzen, co w przypadku zespotu sktadajacego sie z wigcej niz 5-7
pracownikoéw moze trwac sporo ponad godzing i przy odbiegajacym od ideatu
potaczeniu moze by¢ na tyle meczace, ze decyzje podjete przez zespot beda
nieefektywne. Oczywiscie mozna przesta¢ podstawowe informacje pod dys-
kusje wczesniej i podczas samej konferencji tylko je omowié, ale kazdy, kto
probowat np. uczestniczy¢ w rozmowie grupowej przez Skype, wie, jak trudno
zrozumie¢ cokolwiek z rozmowy, kiedy dwie lub wiecej 0sob chee co$§ powie-
dzie¢ rownoczesnie.

. Zamiar a skutek komunikacji — problemem wspotczesnych technologii komu-
nikacyjnych jest brak miejsca na tzw. small talk — rozmowy telefoniczne sa
konkretne i dotycza zagadnien zwigzanych z praca, e-maile sa wysytane w try-
bie zadaniowym i zapotrzebowaniowym, czlonkowie zespotu tracg z soba kon-
takt i coraz trudniej jest im traktowa¢ sie nawzajem jako osoby, co powoduje
zmniejszone zaufanie w zespole i moze prowadzi¢ do mniejszej efektywnosci
1 powstawania opdznien w pracy’.

. Problemy komunikacyjne lidera zespotu — w przypadku tradycyjnych zespo-
16w ulokowanych w tym samym miejscu lider stara si¢ zmotywowac zespot
jako calos¢, odwotujac sie do wspolnych celow, zaufania, i starajac si¢ bu-
dowa¢ atmosfere sprzyjajaca wspotpracy. W przypadku zespolow zdalnych
lider gtéwnie komunikuje si¢ z poszczegolnymi cztonkami zespotu, podkre-
$lajac cele krotkoterminowe, pewne zasady dotyczace wspotpracy i odnosza-
ce si¢ do umiejetnosci danej osoby. Bardzo czgsto pracownicy nie§wiadomie
przyznaja priorytet zdarzeniom nastepujacym bezposrednio w ich otoczeniu,
sg bardziej podejrzliwi i przejawiajg wigkszy opor w przypadku wigzi two-
rzonych na odlegto$¢, stad nacisk ze strony lidera najpierw na tworzenie wigzi
z poszczegolnymi cztonkami, a dopiero po osiagni¢ciu tego — proby integracji
zespotu®.

7 V. Badrinarayanan, D. Arnett, Effective virtual new product development teams: an integrat-
ed framework, ,,Journal of Business & Industrial Marketing” 2008, Vol. 23, No. 4, s 246, dost¢gpne

na www.emeraldinsight.com/0885-8624.htm (10.07.2011).

8 P. Hunsaker, J. Hunsaker, Virtual teams: a leader’s guide, ,,Team Performance Management”
2008, Vol. 14, No. 1/2, s. 95, dostepne na www.emeraldinsight.com/1352-7592.htm (10.07.2011).
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Tabela 1

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

Element modelu

komunikacji Tradycyjna komunikacja Wirtualna komunikacja
Sygnat przekaz werbalny i pozawerbalny jezyk pisany
Odlegtos¢ niewielka duza
mozliwe do kontrolowania przez uczest- brak mozliwosci oceny poten-
Zaktocenia P cjalnych zaktocen (np. problemy

nikow
z transferem)

mozliwo$¢ znaczacych opoz-
nien, brak mozliwos$ci oceny
skutku przekazu

brak opdznien, mozliwo$¢ oceny skutku

Wiadomo$¢ zwrotna
przekazu

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

W przypadku zdalnych zespotow odleglos¢ uniemozliwia bezposredni nad-
z0r, a nieskuteczno$¢ tradycyjnych biurokratycznych form kontroli utrudnia usta-
lanie zasad i regul postgpowania.

Organizacja musi sobie zda¢ sprawg, iz dzielenie si¢ wiedzg i umiejetnoscia-
mi, jasno okreslone cele 1 wizja oraz relacje rozwijajace wspotprace sa czynnika-
mi istotnie wptywajacymi na efektywno$¢ zdalnych zespotow.

W trakcie formowania si¢ zdalnego zespotu moze pojawic si¢ problem ze-
wnetrznego dopasowania zespotu do struktur organizacji. Jest to o tyle trudne,
iz systemy i struktury danej organizacji mogg mie¢ zaré6wno pozytywny, jak
i negatywny wplyw na dziatanie zespolu. Menedzer zajmujacy si¢ tradycyjnym
zespotem zlokalizowanym w jednym miejscu moze polega¢ na sprawdzonych
1 przetestowanych sposobach zarzadzania, moze obserwowac dziatanie zespotu,
bezposrednio je nadzorowac i spotykac sie bezposrednio z cztonkami zespotu.
Menedzerowie zdalnych zespolow rowniez muszg oceniaé cele zespotu, sposoby
dziatania i stosowane standardy, z ta r6znica, iz bgda dziata¢ na podstawie nie-
kompletnego obrazu.

Bezposrednio wspotpracujace zespoty osiagaja lepsze wyniki w warunkach
ograniczen czasowych i wspotzaleznosci zadan od grup komunikujacych sie
zdalnie. W przypadku zdalnych zespotéw wigkszos¢ komunikacji przebiega za
pomocg e-maili, elektronicznych konferencji albo poczty gtosowej —kanatoéw ofe-
rujacych ograniczony przeptyw informacji oraz niewielka interaktywnos¢. Duza
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czg$¢ pracy odbywa si¢ bez mozliwosci szybkiego wyjasnienia problemow czy
uzyskania informacji zwrotnej od innych czlonkéw zespotu. Czesto brak bez-
posredniej komunikacji moze prowadzi¢ do wydtuzenia czasu potrzebnego do
podjecia decyzji i utrudni¢ osiggnigcie zgodnosci w okre§lonym czasie. ROwniez
brak spotecznego kontekstu w komunikacji przebiegajacej za pomoca komputera
moze spowodowaé wzrost nieporozumien i agresywnych zachowan. Jezeli czton-
kowie zespotu wywodzg si¢ z réznych stref czasowych, dostepny przedziat cza-
sowy na potencjalny kontakt dodatkowo ulega zmniejszeniu, co moze prowadzi¢
do frustracji spowodowanej okresem oczekiwania na odpowiedZ i niemoznoS$cia
kontynuowania w tym czasie prac nad projektem’.

W momencie wykonywania zadan przez zespot znajdujacy si¢ w tej samej
lokalizacji — wspdlny jezyk oraz uwarunkowania kulturowe utatwiaja komunika-
cje i interakcje pomiedzy wspotpracownikami'®, W przypadku zdalnego zespo-
hu znajomos$¢ wspolnego jezyka przez poszczeg6lnych jego cztonkéw moze by¢
niewystarczajgca do uzyskania porozumienia ze wzgledu na odmienne tradycje
i wzorce kulturowe!!. Dodatkowo trzeba bra¢ pod uwage fakt, iz komunikat pisa-
ny, z powodu braku intonacji i innych dodatkowych odno$nikow, moze by¢ o wie-
le gorzej odbierany niz ta sama wiadomos$¢ przekazana werbalnie — szczegodlnie
formutowanie krytycznych wiadomos$ci wymaga ostroznosci w doborze stow.
Liderzy wraz z cztonkami danego zespotu powinni dba¢ o zachowanie kultury
wypowiedzi w komunikacji wewnatrzzespotowej. Koniecznos¢ wykorzystywa-
nia jednego jezyka w dzialalnosci zespolu moze powodowac problem — nawet
jezeli bedzie to jezyk znany wszystkim czlonkom zespotu, porozumiewanie si¢
podczas ,,spotkania” zespolu moze nie by¢ tatwe dla oséb, dla ktorych nie jest on
jezykiem ojczystym — w zwigzku z tym moze pozbawi¢ zespot (a co za tym idzie
— 1 organizacje¢) ich potencjalnego wktadu.

Duzym problemem dla zdalnych zespolow sg kwestie zwigzane z rozwigzy-
waniem potencjalnych konfliktow. Kiedy personalne relacje pomiedzy czlonkami
zespotu zaczynaja si¢ psuc, czesto odbywa si¢ to ,,elektronicznie” i poza wiedzg li-

° A.Powel, J. Galvin, G. Piccoli, Antecedents to team member commitment from near and far:
A comparison between collocated and virtual teams, ,,Information Technology & People” 2006,
Vol. 19, No. 4, s. 302, dostgpne na www.emeraldinsight.com/0959-3845.htm (11.07.2011).

10 D. Holtbrugge, K. Schillo, H. Rogers, C. Friedmann, Managing and training for virtual teams
in India, ,,Team Performance Management” 2011, Vol. 17, No. 3/4, s. 208, dost¢gpne na www.emer-
aldinsight.com/1352-7592.htm (11.07.2011).

!I'P. Johnson, V.Heimann, K. O’Neill, The “wonderland” of virtual teams, ,,Journal of Workplace
Learning” 2001, Vol. 13, No. 1, s. 26, dostgpne na www.emerald-library.com/ft (11.07.2011).



Problemy zwigzane z tworzeniem zdalnych zespotow 27

dera zespotu. Trudnosci z bezposrednim i osobistym kontaktem czesto wymuszaja
koniecznos$¢ zmiany w stylu zarzadzania lidera, w celu dopasowania go do potrzeb
1 wymagan zdalnego zespotu. Moze si¢ to okaza¢ problematyczne zwlaszcza dla
bardziej tradycyjnych kierownikow, ktorzy pewniej czujg si¢ w spotkaniach twarza
W twarz oraz sg przyzwyczajeni do prowadzenia bezposredniej kontroli nad dziata-
niami i efektywnoscig cztonkow zespotu. Silna i elastyczna kultura organizacyjna,
podkreslajaca otwartos¢ na nowe pomysty oraz akceptacje roznic, moze mie¢ po-
zytywny wptyw na zmniejszenie liczby potencjalnych konfliktow w zespole'?.

Zakonczenie

Przedsigbiorstwa wykorzystujace w swojej dziatalnosci zdalne zespoty sa
w stanie lepiej adaptowac si¢ do zmieniajace;j si¢ sytuacji rynkowej oraz budowac
przewage konkurencyjna, korzystajac z umiejetnosci i kompetencji pracownikow
z roznych krajow. Koncepcja kreowania zespotow zdalnych powstata jako wynik
pojawienia si¢ technicznych mozliwo$ci usprawniajacych komunikacje i wymia-
n¢ informacji.

Gwaltowny rozwdj Internetu wraz z nowoczesnymi technologiami komuni-
kacyjnymi umozliwit przedsigbiorstwom tworzenie zespotow dziatajacych ponad
barierami czasu, odlegtosci, narodowej kultury i organizacji. Pomimo istnienia
barier wynikajacych migdzy innymi z tradycji i zréznicowania kulturowego po-
szczegblnych cztonkéw zespotdw — zdalne zespoty dziatajace w ramach przed-
sigbiorstw globalnych stajg si¢ coraz istotniejszym narzedziem zwigkszania efek-
tywnosci i konkurencyjnosci na rynku.

ISSUES CONCERNIG CREATION OF VIRTUAL TEAMS

Summary

Rapid development of the Internet and connected communication technologies al-
lowed 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 competiti-
veness 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

12 P, Hunsaker, J. Hunsaker, Virtual teams..., s. 91-92.



