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STRESZCZENIE Artykut powstal w ramach projektu: Centrum Doskonatosci Naukowej Infrastruk-
tury Wytwarzania Aplikacji CD NIWA, realizowanego na Politechnice Gdanskiej
w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka (nr POIG.02.03.00-22-
059/13). Dotyczy tworzenia i wspotpracy w zespole wirtualnym, ktory jest zaanga-
zowany w realizacj¢ konkretnego celu, najczgséciej projektu, wymagajacego wspot-
dziatania 0sob rozproszonych geograficznie i/lub organizacyjnie, komunikujacych
si¢ glownie za pomoca technologii IT. Zaprezentowano charakterystyke wirtualnej
wspoélpracy z uwzglednieniem zalet i zagrozen wynikajacych z ograniczenia komuni-
kacji bezposredniej. Na podstawie modelu procesu pracy zespotowej przeanalizowano
zasady istotne dla kazdego z jej etapow: okreslania celu, doboru 0sob, ustalania regut
grupowych, generowania pomystow i podejmowania decyzji. Zaproponowano reko-
mendacje dla 0sob podejmujacych si¢ budowania zespotow wirtualnych, dotyczace
kazdej z wymienionych faz, ktore moga stuzy¢ efektywnosci i innowacyjnosci pra-
cy zespotu wirtualnego. Jako jedno z wyzwan wirtualnej przedstawiono réwniez, na
podstawie wynikow badan wlasnych, postawy studentow wobec tej formy realizacji

projektow.

Wprowadzenie

Jednym z istotnych aspektéw funkcjonowania spoteczenstwa informacyjnego jest zaste-
powanie relacji bezposrednich kontaktem za posrednictwem technologii IT. Dotyczy to row-
niez wspotpracy w zespotach projektowych, ktore coraz czgsciej majag wirtualny lub hybrydowy
(wirtualno-tradycyjny) charakter. Gtéwnym celem artykutu jest przedstawienie rekomendacji
dotyczacych tworzenia i zarzadzania zespotem wirtualnym w sposéb pozwalajacy na doswiad-
czanie korzysci z jego funkcjonowania. Dodatkowo dokonano analizy postaw grupy miodych
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Polakéw wobec wspodtpracy wirtualnej, by podkresli¢ znaczenie poszezegolnych rekomendacji
na tle obaw i oczekiwan przedstawicieli spoleczenstwa informacyjnego.

Aby zdefiniowa¢ zespot wirtualny, nalezy odwotac si¢ do definicji zespotu tradycyjnego, kto-
ry stanowi niewielka grupa osob o uzupetniajacych si¢ kompetencjach, ktére maja wspolny cel,
podejmuja aktywnosci zmierzajace do jego realizacji, pozostajac we wzajemnej wspotzaleznosci,
znaja swoje role i zadania w zespole, buduja wzajemne relacje, dziataja wedtug okreslonych zasad
1 podzielaja odpowiedzialno$¢ za efekty wspolnej pracy (Kossowska i Sottysinska, 20006, s. 45;
Markowska, 2012, s. 75). W przypadku zespotéow wirtualnych powyzsze atrybuty nalezy uzupet-
ni¢ o kilka kolejnych: rozproszenie przestrzenne cztonkow zespotu i zastagpienie bezposredniej
komunikacji relacjami budowanym za posrednictwem nowoczesnych technologii informacyjnych
(Gressgard, 2011, s. 102; Stefaniuk, 2014, s. 20). Zespoty wirtualne, powotywane czgsto w odpo-
wiedzi na zapotrzebowanie na szybko dziatajgce zespoty ekspertow rozlokowanych w roéznych
miejscach, bywaja tez niezalezne od struktur organizacyjnych, a ich czlonkowie moga pracowac
w roznych strefach czasowych. Wpisane w potrzeby i rozwdj globalnego rynku zespoty wirtualne
charakteryzuja si¢ tez czegsto réznorodnoscia narodows i kulturowg cztonkéw (Mironski, 2014).

Powyzsza charakterystyka powoduje, ze zespoty wirtualne maja wiele zalet, istotnych
z punktu widzenia organizacji lub projektow, do ktorych realizacji zostaty powotane. Wsrod
najwazniejszych benefitow wynikajacych z wdrozenia wirtualnej wspotpracy wymieniane sa:

— brak geograficznych ograniczen w pozyskiwaniu cztonkéw zespotu i realizacji zadan,

— oszczednosé kosztow wynikajaca nie tylko z ograniczen w dojazdach do miejsca pracy,

ale rowniez mozliwosci wyboru lokalizacji siedziby firmy,

— oferta zatrudnienia uwzgledniajaca elastycznos$¢ czasu pracy, co dla okreslonych grup

pracownikow jest bardzo motywujace,

— redukcja rotacji i krotkotrwatych zwolnien pracownikow,

— skrdcenie czasu realizacji zadan i wigksza wydajnos¢ zespotu,

— innowacyjnos¢ wynikajaca z réznorodnosci,

— wysoka elastyczno$¢ organizacyjna, samodzielno$¢ pracy cztonkéw zespotu,

— mozliwos¢ szybkiego reagowania wobec zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych,

— dostepnosc¢ pracy dla szczegolnych grup pracownikow, na przyktad osob niepetnospraw-

nych oraz

— ograniczenie zanieczyszczen Srodowiskowych zwigzane z redukeja transportu pracow-

nikéw (Hunsaker i Hunsaker, 2008, s. 87—89; Stefaniuk, 2010, s. 154; DuFrene i Lehman,
2012, s. 5; Stefaniuk, 2014, s. 28-36).

Wigcej uwagi poswigca si¢ jednak potencjalnym zagrozeniom, ktore sa konsekwencja wir-
tualizacji wspotpracy, gdyz jednoczesnie stanowig one wyzwania dla 0sob budujacych wirtualne
zespoly. Ze wzgledu na brak relacji bezposrednich i zalezno$¢ od komunikacji elektronicznej,
ograniczajacej przeptyw sygnatéw niewerbalnych i depersonalizacj¢ relacji, rosnie ryzyko nie-
porozumien i konfliktow w zespole, utrudniony bywa réwniez proces podejmowania decyzji.
Niejasnosci 1 réznice w interpretowaniu przekazu oraz wzgledna anonimowo$¢ wspotpracowni-
kow moga demotywowac do dzielenia si¢ wiedza i obniza¢ przejrzystos¢ zadania (Anders, 2002,
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s. 41; Gellert i Nowak, 2008, s. 280; Mironski, 2014). Konsekwencja wirtualnosci jest rowniez
poczucie izolacji, ktora ma wplyw na obnizenie spojnosci zespotu i zaufania pomiedzy jego czton-
kami. Zaufanie wskazuje si¢ jako kluczowy element wzmacniajacy potencjat zespotu wirtualnego
i warunek konieczny jego wykorzystania dla dobra projektu (Chang, Chuang i Chao, 2011, s. 306;
Brahm i Kunze, 2012, s. 597; Chhay i Kleiner, 2013, s. 30). Utrudnieniem w wirtualnej wspotpracy
jest koniecznos¢ oczekiwania na reakcje ze strony rozmoéwcy, wynikajaca z asynchronicznosci ko-
munikacji lub mozliwych ograniczen technicznych. W wypadku migdzynarodowego zespotu lista
wydtuza si¢ jeszcze o bariery jezykowe, ktorych intensywno$é poteguje brak sygnatow dotycza-
cych kontekstu komunikacji, oraz konieczno$¢ dostosowania si¢ do zréznicowania stref czasowych
w roznych stronach $wiata (Chang, Chuang i Chao, 2011, s. 312; Lee, 2014, s. 5).

Wymienione ograniczenia efektywnos$ci zespotow wirtualnych powoduja, ze budowanie
takiego zespotu i zarzadzanie nim stawia przed liderem i czlonkami nowe wyzwania. W kolejnej
cze¢sci artykutu zaprezentowano rekomendacje dotyczace pracy w zespole wirtualnym w odnie-
sieniu do poszczegolnych etapow ksztattowania i pracy zespotu.

Etapy pracy zespotu wirtualnego

W procesie pracy zespotu mozna wyroznié sze$¢ gtownych etapdw, zaprezentowanych na
rysunku 1. Analiza literatury przedmiotu pozwolita na sformutowanie zasad istotnych dla pra-
widlowej realizacji poszczegdlnych etapow, z uwzglednieniem specyfiki zespotow wirtualnych.
Wiele z tych zasad odnosi si¢ rowniez do pracy zespotow tradycyjnych, ale w kontekscie wirtu-
alnej wspotpracy nabierajg one szczegodlnego znaczenia.

Podejmowanie
.Generowanie decyzji
pomystow,
. Ustalenie rozwiazan
metod, zasad
® pracy zespolu
Dobor oséb
do zespolu

Okreslenie celu,
zadania dla zespolu

Rysunek 1. Etapy realizacji zadan zespotowych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Okreslenie celu, ustalenie wizji pracy zespotu to wazny punkt, ktory decyduje o zaintere-
sowaniu projektem, uruchamia mechanizmy samoregulacji w zespole, umozliwia samokontrolg
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poszczegdlnych cztonkéw, nadaje zespotowi strukture, wyznacza wzajemne wspotzaleznosci
i wzmacnia identyfikacje jednostek z zespotem (Sivunen, 2008, s. 363; Hunsaker i Hunsaker,
2008, s. 92). Warto pamietac o czynnikach, ktore powoduja, ze cel wspdtpracy oraz wynikajace
z niego zaleznosci sa czytelne dla wszystkich 0sob w zespole. Jednym z nich jest doswiadczenie
cztonkow grupy w realizacji podobnych projektoéw, kolejnym jest ich angazowanie we wszystkie
etapy projektu (realizacja, ofertowanie, sprzedaz), innym jest otwarty przeptyw wiedzy w ze-
spole, obejmujacy konsultowanie spraw merytorycznych, jak rowniez ustalenia administracyjne
(Puszcz, Dabrowski i Zaborek, 2011, s. 157).

Zesp6l wirtualny daje mozliwos$¢ doboru najlepszych wykonawcow, dlatego zwykle pracuja
w nim eksperci, ktorych kompetencje merytoryczne to podstawowy klucz w rekrutacji osob
do zespolu i wyr6znik bardzo istotny dla jakosci wypracowanych efektow. Istotna jest row-
niez komplementarno$¢ cztonkéw zespotu, co nie tylko utatwia podziat zadan, ale rowniez jest
warunkiem efektu synergii. Praca w kazdym zespole wymaga kompetencji interpersonalnych
zwigzanych z budowaniem relacji i wspotpracg. Wéréd wymagan zwigzanych ze specyfika ze-
spolow wirtualnych wymienia si¢ dodatkowo wysoki poziom samokontroli (wazny ze wzgledu
na niski stopien kontroli ze strony przetozonych oraz koniecznos¢ samodzielnego organizowania
pracy wiasnej i samodyscypliny), wysoka elastycznosé¢ (potrzebng w warunkach koniecznosci
dostosowywania si¢ do zrdéznicowanych potrzeb wspdipracownikdéw i zmiennych warunkow
dzialania, jakie czgsto towarzyszg pracy projektowej), kompetencje komunikacyjne pozwalajace
przezwycig¢za¢ bariery komunikacji online, proaktywno$¢ (rozumiang jako inicjatywa w podej-
mowaniu i realizacji powierzonych zadan) i gotowo$¢ do zaufania, bez ktérego niemozliwe jest
stworzenie zespotu (Krajewska-Nieckarz i Biatas, 2013, s. 94-95). Taki zestaw kompetencji uta-
twia adaptacj¢ do warunkow pracy wirtualnej i pozwala na efektywne wykorzystanie potencjatu
réznorodnosci, ktdra powinna by¢ kolejnym atrybutem wirtualnych zespotow uwzglednianym
przy rekrutacji cztonkow.

Roznorodnos¢ to rowniez jeden z postulatéw Belbina (2009, s. 139), tworcy koncepcji rol
zespotowych. Autor zaproponowat dziewie¢ glownych rol (realizator, koordynator, prowadzacy,
mysliciel, poszukiwacz zrodet, krytyk wartosciujacy, dusza zespotu, skrupulatny wykonawca
i ekspert), z ktorych kazda wnosi okreslong wartos¢, dedykowang do réznego typu aktywnosci.
Tworzac zespot wirtualny, warto wziag¢ pod uwage indywidualne predyspozycje osob zaprasza-
nych do wspdlpracy dotyczace rél zespotowych i dopilnowaé, by podziat obowiazkéw i1 funkeji
byt zgodny z profilem danej roli oraz by cztonkowie zespotu §wiadomie korzystali z kapitatu
swoich predyspozycji. Belbin zalecal rowniez, by w sktad kazdego zespolu wchodzit co naj-
mniej jeden mysliciel, czyli osoba o wysokiej inteligencji i duzym potencjale kreatywnym. Praca
w zespole wirtualnym wymaga tez kompetencji cyfrowych, ktore umozliwia ptynne korzystanie
z technologii.

Ustalenie zasad pracy zespotowej to etap kluczowy dla zespotu wirtualnego ze wzgledu
na ograniczony kontakt i wysokie prawdopodobienstwo nieporozumien. Zasady powinny zostaé
ustalone w trzech obszarach, zaprezentowanych na rysunku 2.
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% Organizacja pracy

Komunikacja w zespole |

% Technologia umozliwiajaca wspolprace

Rysunek 2. Zasady wirtualnej wspotpracy — glowne obszary

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zasady organizacji pracy w zespole wirtualnym sg $cile zwigzane z ustalonym wczes$niej

celem zespotu i powinny dotyczy¢ na przyktad:

ustalenia priorytetow w realizacji celow szczegotowych, kolejnych zadan, kryteriow oce-
ny znaczenia zadan,

harmonogramu realizacji zadan nadrz¢dnych i szczegotowych (zaktadajac okoto 10-15%
strat czasu zwigzanych z wykorzystaniem technologii informacyjnej),

sposobow raportowania o zakonczeniu zadania, szczegdlnym osiggnigciu lub niepowo-
dzeniu 1 barierach,

archiwizowania wiedzy zgromadzonej w czasie realizacji zadania i dostepu do niej przez
poszczegolne osoby w zespole 1 udostgpniania jej poza zespot,

sposobow reagowania na konflikty merytoryczne, dotyczace rdznicy zdan w realizacji
zadan, podejmowania decyzji,

zatwierdzania decyzji.

Zasady dotyczace komunikacji maja za zadanie budowanie klimatu zaufania w zespole oraz

wspieranie dobrej organizacji pracy. Przyktadowe zasady powinny dotyczy¢ ustalenia:

Snoteczeistwo informacyjne — metody i technologie

jezyka komunikacji, znaczenia skrotéw, definicji najwazniejszych pojec (szczegdlnie
w zespotach migdzynarodowych lub zréznicowanych ze wzgledu na dziedziny reprezen-
towane przez cztonkow zespotu),

mediéw wykorzystywanych do przekazywania informacji merytorycznych, zwigzanych
z realizacja celu oraz do komunikacji nieformalnej,

kierunku i czgstosci kontaktow pomigdzy cztonkami zespotu,

terminéw spotkan bezposrednich — szczegblnie na poczatku wspotpracy takie spotkania
powinny by¢ zorganizowane, by obnizy¢ anonimowo$¢ cztonkow zespotu, wzmacniad
zaufanie pomigdzy nimi i stymulowac do wspoétpracy,

sposobow reagowania na informacje przestane droga elektroniczna: potwierdzanie
otrzymywania wiadomosci, czas reagowania na wiadomos$¢, precyzyjny wybor adresata
wiadomosci,
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— termindw i czasu trwania spotkan (twarza w twarz lub wirtualnych) calego zespotu po-
swigconych rozstrzyganiu pojawiajacych si¢ na biezaco problemow (aby takie spotkanie
byto owocne, warto wczesniej przesta¢ do wszystkich uczestnikow agende, mobilizujaca
ich do przygotowania si¢ do spotkania),

— informowania o przerwach w pracy — niedostepnosci online (na przyktad 1-2-dniowych)
z odpowiednim wyprzedzeniem (Hunsaker i Hunsaker, 2008, s. 93; Krawczyk-Bryltka,
2015, s. 23).

Ostatnig grupe stanowig zasady dotyczace korzystania z technologii, ktore reguluja typ sto-
sowanych rozwigzan IT dla konkretnych celow oraz okreslaja sposoby korzystania z poszczegol-
nych narze¢dzi informatycznych w procesie wspotpracy. Powinny one uwzgledniaé preferencje
oraz kompetencje cyfrowe uczestnikow, ale spetnia¢ tez wymogi dotyczace wspierania pracy
zespotowej i budowania klimatu zaufania poprzez rdéznorodno$¢ form i nacisk na stosowanie
komunikacji jak najbardziej zblizonej do bezposredniej (Figl i Sanders, 2011, s. 196-200). Istot-
nym aspektem jest ustalenie zasad, ktore umozliwia ochron¢ danych osobowych i informacji
wrazliwych, z drugiej strony zapewnia cztonkom zespotu tatwy i szybki akces do wiedzy zgro-
madzonej w projekcie w odpowiednim momencie.

Generowanie rozwiazan to etap pracy zespotu, ktory odzwierciedla potencjal innowa-
cyjny grupy. Aby kreatywnos¢ mogta by¢ stymulowana i aplikowana w wirtualnej wspodlpracy,
istotne sa zarowno czynniki indywidualne, zespotowe, jak i technologiczne (Chemaikotis, Deko-
nick i Panteli, 2013, s. 279). Ich pozytywny lub negatywny wptyw na innowacyjnos¢ rozwigzan
prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Czynniki wzmacniajace i oslabiajace kreatywno$¢ zespotu wirtualnego

Czynniki Wzmacniajace kreatywnosé Ostabiajace kreatywnosé

—udziat w zespole osob kreatywnych, na przy- —brak wymienionych w lewej kolumnie
ktad myslicieli

—wiedza i wczesniejsze do$wiadczenia czlon-
koéw zespotu

—zdolnosci komunikacyjne

—ujawnianie i inicjowanie pomystow

indywidualne

zespolowe —wysoka wspotodpowiedzialnos¢ —rozproszenie geograficzne, réznorodnos¢ —
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—dzielenie si¢ wiedza, otwarta wymiana infor-
macji

—cekspert w roli lidera, zarzadzanie skoncentro-
wane na atutach

—umozliwienie ujawniania si¢ nowych lideréw
w trakcie pracy zespotu

—tagodzenie negatywnych efektow rozproszenia
geograficznego i roznorodnosci

—asynchroniczna komunikacja — dzielenie si¢
pomystami niezaleznie od dostgpnosci pozo-
statych cztonkéw zespotu, mozliwos$¢ odro-
czenia reakcji krytycznych

—komunikacja synchroniczna — budowanie za-
angazowania i odpowiedzialnosci za zadanie

technologiczne

koncentracja na rozbieznosciach, nie na wspot-
pracy

—poczucie izolacji, braku rownowagi

—rozczarowanie

—ograniczenia w ujawnianiu wlasnych pomy-
stow

—asynchroniczna komunikacja: brak aspek-
tow wizualnych komunikacji, utrata ciaglosci
wspotpracy, poczucia spojnosci

—synchroniczna komunikacja: presja czasu, po-
czucie przymusu

Zrodto: (Chemiakiotis, Dekonick, Panteli, 2013, s. 275).
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Wyraznie widacé, ze zaprezentowane w tabeli zasady sa $cisle zwigzane z realizacja wyma-
gan przedstawionych na poprzednich etapach pracy zespotu wirtualnego.

Podejmowanie decyzji w zespole wirtualnym jest obarczone ryzykiem popelniania ty-
powych dla wspoélpracy bledow, takich jak konformizm, polaryzacja grupowa czy prozniac-
two spoteczne. W zespole wirtualnym izolacja 0séb i anonimowo$¢ obniza tendencj¢ do za-
chowan konformistycznych, ale moze tez nasila¢ dazenie do identyfikacji z grupa i wzmacniaé
znaczenie dopasowania decyzji do innych oséb. Potaczone z anonimowos$cia poczucie braku
kontroli moze podwyzsza¢ sktonno$¢ do prézniactwa w zespole wirtualnym, ale systemy mo-
nitorowania postepow pracy i jasne podzielenie zadan moga ten efekt zmniejszac. Polaryzacja
grupowa dziala silniej — zdecydowanie wyrazanych pogladow i tatwos¢ krytykowania innych
opcji ze wzgledu na anonimowo$¢ nasila¢ moze skrajnos¢ podejmowanych decyzji (Krawczyk-
-Brytka, 2004, s. 44-53).

Przedstawione powyzej wyzwania dotyczace wspotpracy w zespole wirtualnym oraz wy-
nikajace z nich zasady budowania takiego zespotu wskazujg, ze praca w nim jest wymagajacym
sprawdzianem zardwno dla lidera, jak i cztonkéw zespotu. Dlatego w kolejnej czesci artykutu
za cel postawiono sobie weryfikacj¢ tezy, ze nietatwym zagadnieniem jest rowniez przekonanie
0s6b do podjecia wirtualnej wspdtpracy. Wptyw na taka decyzje moga mie¢ ich osobiste przeko-
nania i wyobrazenia, ale rowniez do§wiadczenia dotyczace pracy w zespole wirtualnym.

Postawy wohec wirtualnej wspotpracy — hadania wiasne

Celem badania byta analiza postaw mlodych Polakéw wobec podjecia pracy w zespole wir-
tualnym. Badanie sktadato si¢ z dwoch czesci. W pierwszej zwrocono si¢ do studentdw pieciu
ro6znych kierunkow (elektrotechniki, automatyki i robotyki, informatyki, zarzadzania i psycho-
logii) z pytaniem, jaki typ zespotu wybraliby, podejmujac si¢ pracy w projekcie: tradycyjny czy
wirtualny. W tej czesci badania wzigto udziat 219 studentow. Cze$¢ druga, obejmujaca 40 osdb
badanych, miata form¢ wywiadu, w ktérym zapytano mtodych mieszkancow Trojmiasta (zarow-
no studentdw, jak i osoby pracujace) o przyczyny zainteresowania (lub braku zainteresowania)
wirtualng wspotpracg oraz ich sugestie, jakie czynniki moga wzmacniaé skuteczno$¢ wirtualnej
wspotpracy!.

Wyniki przeprowadzonej wsrod studentow ankiety wskazaty wyraznie, ze wigkszo$¢ z nich
nie jest zainteresowana podjgciem pracy w zespotach wirtualnych. 82% badanych zadeklarowa-
lo, ze zdecydowaliby si¢ na prace w zespole tradycyjnym. Zaledwie 18% respondentéw potwier-
dzito che¢¢ wzigcia udziatu w wirtualnej wspotpracy. Podobne wyniki otrzymano, analizujac
roznice pomiedzy osobami, ktoére miaty juz okazj¢ pracowaé¢ w zespole wirtualnym (bylo to
45% wszystkich badanych) oraz osobami bez takiego do§wiadczenia (55%). W obu grupach ak-
ceptacja wirtualnej wspotpracy byta na poziomie odpowiednio: 19% i 17%. Nie wykazano roéw-
niez istotnych réznic we wskazaniach kobiet i m¢zczyzn. Ciekawe obserwacje dotyczyty z kolei

1 Autorka dzigkuje studentom MSU Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii za pomoc w przeprowadzeniu wywiadow.
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réznic pomiedzy opiniami 0sob z poszczegdlnych kierunkéw studiow. Na rysunku 3 pokazano
je, wyrozniajac kierunki typowo inzynierskie (elektrotechnika oraz automatyka i robotyka), za-
rzadzanie, psychologi¢ i informatyke, ktora wydaje si¢ by¢ najsilniej zwigzana z zastosowaniem
technologii IT do wspoétpracy.

cala grupa
psychologia
zarzadzanie
informatyka

elektrotechnika, ..

0 20 40 60 80 100

B preferencja: zespoly tradycyjne
Hpreferencia: zespoly wirtualne

Rysunek 3. Preferencje studentow dotyczace pracy w zespole tradycyjnym i wirtualnym (w %)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Najczesciej zainteresowanie pracg w zespolach wirtualnych deklarowali studenci psycho-
logii (26%), nastepnie zarzadzania (21%), potem kierunkéw inzynierskich (16%), najrzadziej
za$ studenci informatyki (zaledwie 8%). To zaskakujacy rezultat, bo to wtasnie w branzy in-
formatycznej zespoty wirtualne sg coraz bardziej popularne, za§ sami informatycy posiadajg
bez watpienia najwyzsze kompetencje do korzystania z rozwigzan IT. Czyzby to wlasnie dobra
znajomos¢ takich rozwiazan i do§wiadczenie w pracy online zniechgcaty tych studentow do wir-
tualnej wspotpracy? Warto ten wynik skonfrontowa¢ z doswiadczeniem poszczegdlnych grup
w pracy w zespole wirtualnym (rys. 4).
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Rysunek 4. Zainteresowanie praca w zespole wirtualnym a do§wiadczenie (% badanych)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najmniej 0so6b z doswiadczeniem wirtualnej wspotpracy znalazto si¢ w grupie studentow
psychologii, ale jednoczes$nie najwigcej z nich deklaruje che¢¢ pracy w takich warunkach. Pozo-
stali respondenci czgéciej w przesztosci brali udziat w pracy zespolow wirtualnych, ale rzadziej
sg zainteresowani kontynuowaniem tego dos§wiadczenia. Trudno mowic¢ tu o konkretnym tren-
dzie, ale wydaje si¢ to cieckawym obszarem do dalszych analiz.

Druga czg¢$¢ badania, opierajaca si¢ na przeprowadzonych wywiadach, pozwolita na gleb-
sze zrozumienie obaw dotyczacych podjecia wirtualnej wspotpracy. 52% o0sob badanych wyrazi-
o poparcie dla realizacji projektéw w zespole wirtualnym. Dostrzegali oni wigcej zalet niz wad
takiej mozliwosci. Pozostate 48% nie chcialoby by¢ cztonkiem zespotu wirtualnego, dla nich
wady zdecydowanie dominowaty nad zaletami. Wszystkie udzielone odpowiedzi posegregowa-

no w kategorie przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Argumenty za wirtualna wspotpraca i przeciw niej

Kategorie argumentow Przyktady argumentow za Przyktady argumentow przeciw
Relacje z innymi —r6znorodnos¢ zespotow —brak kontaktu osobistego
— prywatnos¢ —mozliwos¢ nieporozumien
—mozliwos$¢ wielu nowych relacji —trudno$¢ w zaufaniu innym cztonkom ze-
—praca w migdzynarodowym zespole spotu
—unikanie kontaktu z osobami, ktorych nie —anonimowos¢
lubimy —bez mozliwosci ,,wyjscia do ludzi”
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Kategorie argumentow Przyktady argumentow za Przyktady argumentow przeciw
Warunki pracy —elastycznos¢ godzin pracy —konieczno$¢ spedzania czasu przed moni-
— spokdj, mozliwo$¢ koncentracji torem
—komfortowe warunki —trudno$¢ oddzielania zycia osobistego od
—praca w dowolnym miejscu zawodowego
—mozliwo$¢ godzenia pracy z zyciem 0so-
bistym

—nizsze koszty
—mozliwo$¢ pozostania w domu
— o0szczgdno$¢ czasu

Sposob realizacji zadan  —swoboda — brak kontroli
—samodzielno$¢ —nieterminowos¢ cztonkoéw zespotu
—wysoka koncentracja na celu —niejasna  odpowiedzialno$¢ poszczegol-
—tatwo$¢ dzielenia si¢ wiedza nych 0sob

—trudno$¢ rozwiazywania problemow

Inne — dostepno$¢ dla niepetnosprawnych

Zrédlo: opracowanie whasne.

Zwolennicy zespotow wirtualnych najczesciej podkreslali atuty zwigzane z warunkami
pracy (komfort, spokoj), w drugiej kolejnosci dotyczace relacji w zespole (glownie rdéznorod-
no$¢) oraz mozliwo$¢ samodzielnosci i wysokiej koncentracji na wyznaczonym celu. Dla oséb
zdystansowanych wobec zespotéw wirtualnych najwazniejszym kontrargumentem byt brak kon-
taktu osobistego skutkujacy trudno$ciami w porozumieniu si¢, brakiem zaufania oraz rozprosze-
niem odpowiedzialnosci.

Respondentéw zapytano rowniez o warunki konieczne dla efektywnej wspotpracy zespotu
wirtualnego. Podawane propozycje byty spojne, niezaleznie od wczesniej wyrazonych prefe-
rencji i reprezentowaly kilka glownych kategorii, ktére wymieniono ponizej wedtug czestosci
wystepowania:

1) dotyczace relacji pomiedzy cztonkami zespotu:

— wzmacnianie wzajemnego zaufania,

— umozliwienie czestych kontaktow, rowniez bezposrednich,

— spojnosé, zgranie zespotu,

— wzajemny szacunek, przestrzeganie zobowigzan, termindw i zasad,

— ustalone zasady dotyczace kontaktow pomi¢dzy osobami w zespole,

2) dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym:

— dobra koordynacja prac poszczegoélnych osob,

— jasno ustalony cel pracy i podzial zadan i r6l w zespole,

— dobry lider,

— motywowanie cztonkow zespotu, zwigkszajace ich identyfikacje z celami,

3) dotyczace kompetencji 0sdb wspodlpracujacych w zespole wirtualnym:

— dobrze dobrany sktad zespotu,

— samodyscyplina, samokontrola cztonkow zespotu,

— wysokie kompetencje, profesjonalizm,
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— umieje¢tnos¢ korzystania z technologii informacyjnych,

— znajomos$¢ jezykow obcych,

4) dostepnos¢ technologii informacyjne;j.

Zdaniem badanych najwazniejsza rol¢ odgrywaja zasady dotyczace budowania relacji
i wspotpracy pomiedzy cztonkami zespotu wirtualnego, przede wszystkim zaufania, wynika-
jace miedzy innymi z odpowiedniego doboru 0séb do zespotu i jasnego podziatu rél i zadan.
Wazne jest, ze wickszo$¢ odpowiedzi ujmowata te warunki w kompleksowy sposéb, integrujac
wszystkie wymienione powyzej kategorie, na przyktad:

»Wydaje mi si¢, ze praca tego zespotu jest najbardziej skuteczna, gdy poszczegdlni czton-
kowie znaja si¢ i maja do siebie zaufanie. Moga polega¢ na pozostatych cztonkach i mie¢ pew-
no$é, ze praca bedzie wykonana na uméwiony termin. Wazna jest tez rola integratora, ktory
koordynuje caly projekt i ktéry jest odpowiedzialny za catosé, jest pewnego rodzaju wirtualnym
menedzerem.” (Joanna, 23 lata, studentka)

»Wydaje mi sig, ze dobry kontakt ze wspotuczestnikami jest podstawa dobrego funkcjono-
wania zespohu (wirtualnego). Mam tu na mysli nie tylko wzajemne relacje na zasadzie czy kogo$
lubig, czy nie, ale rowniez zaufanie oraz jasno sprecyzowane role w zespole. Ustalenie rol jest
waznym czynnikiem, ktory usprawnia prace zespotu, zmniejsza konflikty pomiedzy wspotpra-
cownikami, poniewaz kazdy wie, za co odpowiada i jakg powinien petni¢ funkcje.” (anonimowy
respondent)

,»Przede wszystkim takie osoby muszg mieé rozwinig¢ta samoswiadomos¢, autonomi¢ i wia-
r¢ w siebie. Praca wirtualna moze im umozliwi¢ prace w réznych, niekoniecznie sztywnych
godzinach, terminach, ale wiaze si¢ to z tym, ze sami musza zapanowa¢ nad swoimi dziata-
niami, pilnowa¢ termindéw, procedur. Kontrola nad nimi (nie jest przeciez bezposrednia) jest
ograniczona. Aby zespot (wirtualny) osiagnal sukces, musi mie¢ jasno okreslony cel, ktory jest
zrozumiaty dla cztonkéw grupy. Kazdy musi wiedzie¢, za jakie zadania odpowiada. Kolejna
kwestia to oczywiscie mozliwos$¢ komunikacji — czy to wideokonferencje, maile, komunikatory
itp. — sposadb, czestotliwosé musi by¢ dostosowana do zespotu i tego, nad czym pracuja. Wazna
role odgrywa takze dobranie odpowiedniego systemu motywacyjnego — na pewno jest to trud-
niejsze niz w przypadku podwtadnych, z ktorymi widzi si¢ codziennie.” (Alicja, lat 29, prawnik)

»Sadze, ze przede wszystkim w tej grupie musiatby by¢ lider posiadajacy autorytet nie tylko
w kwestii formalnej, ktory bytby w stanie sprawnie koordynowac prace zespotu, przydzielac
obowigzki i zadania oraz egzekwowa¢ wykonanie polecen przez wszystkich wspotpracowni-
kéw. Ponadto zespot ten powinien spotykaé si¢ co jaki$ czas, co mogloby poprawi¢ kontakty
mi¢dzy czlonkami grupy. Oczywiscie wymagana bylaby rowniez wysoka sumiennos¢ cztonkow
zespotu, aby nie powodowaé konfliktéw z powodu opoznien badz niewykonania pracy.” (Ma-
ciej, lat 24, student)

Powyzsze wypowiedzi dobrze odzwierciedlaja opnie wszystkich osob bioracych udziat
w badaniu. Wyraznie widoczny jest w nich nacisk na dobrg koordynacj¢ pracy zespotu, kierowa-
nie nim przez lidera, Swiadomego zalet i zagrozen wirtualnej wspotpracy.
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Kolejng kwestia jest charakterystyka osob wspolpracujacych online, ktére powinny cecho-
wac si¢, zgodnie z przedstawiona w poprzednim rozdziale literaturg, wysokim poziomem samo-
dyscypliny i samokontroli, a jednoczesnie by¢ profesjonalistami w swojej dziedzinie.

Podsumowanie

Budowanie zespotu wirtualnego to zadanie, ktore stawia przed liderem i samymi cztonkami
zespotu wysokie wymagania. Ze wzgledu na wykorzystanie komunikacji elektronicznej, kto-
ra jest glownym atrybutem rozproszonych zespolow, na kolejnych etapach procesu wspotpracy
nalezy uwzgledniaé zasady przedstawione w powyzszym artykule, ktore zwickszaja szanse na
sukces. W ramach projektu CD NIWA zostat przygotowany poradnik, ktoéry przeznaczony jest
dla os6b budujacych zespolty wirtualne lub zarzadzajacych nimi, znajdujacy si¢ pod adresem:
https:/repository.os.niwa.gda.pl/handle/niwa_item/72. Ma on stuzy¢ jako pomoc w procesie ko-
rzystania z kapitatu wirtualnej wspolpracy. Obecnie przygotowywany jest poradnik dla liderow
zespotow wirtualnych, jak pogodzi¢ konieczno$¢ koordynacji prac zespotu wirtualnego z budo-
waniem klimatu zaufania, ktore jest uwazane za kluczowy element w relacjach online. Potwier-
dzito to przeprowadzone badanie, ktore pokazato tez, ze potencjalni i doswiadczeni cztonkowie
zespotow wirtualnych maja wiele obaw i1 oczekiwan dotyczacych wirtualnej wspotpracy i repre-
zentujg zdystansowang postawe wobec tego wyzwania. Warto zweryfikowaé czynniki warun-
kujace taka postawe, by opracowac system rekomendacji zwigzany z promowaniem i rekrutacja
kompetentnych pracownikow do zespotow wirtualnych.
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VIRTUAL TEAM BUILDING - RULES AND CHALLENGES

KEYWORDS | virtual teams, teamwork, virtual leadership, team trust

ABSTRACT The article concerns the subject of virtual team building and virtual teamwork. On-line commu-
nication and members’ dispersion are the main characteristic of virtual teams and they influence
each step of the process, causing many benefits but also a lot of threats. Author analysed the main
rules important for effective virtual teamwork at each stage: the goal setting, members recruit-
ment, group policy setting, generating solutions and decision making. The lists of recommenda-
tion for virtual team leaders and members are presented. The results of research are also shown
and they suggest the potential members’ attitudes towards virtual teamwork are also the huge
challenge in the process of virtual team building.

Translated by Beata Krawczyk-Brytka
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