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WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA
ZESPOLEM WIRTUALNYM

Definicja i cechy zespolu wirtualnego

Burzliwo$¢ i zmiennos¢ wspdlczesnego otoczenia, postepujaca globalizacja, li-
kwidacja barier handlowych, ulatwienia w transporcie i przede wszystkim roz-
woj technologii komunikacyjnych wywieraja wplyw na sposoby funkcjonowania
przedsigbiorstw i sprawiaja, ze umiejetno$¢ nawigzywania efektywnej wspotpracy
pomigdzy osobami znajdujacymi si¢ w znacznie oddalonych od siebie miejscach
$wiata staje sie nie tylko mozliwoscia, lecz czesto nawet koniecznoscia. Rozwoj
technologii powoduje, ze mozliwe staje si¢ wyszukiwanie i nawigzywanie wspot-
pracy z najlepszymi w danej dziedzinie specjalistami, niezaleznie od miejsca ich
pobytu. Utatwia on takze poszukiwanie obnizek kosztéw, ptynacych z powierza-
nia wykonywania pewnych dzialan partnerom pochodzacym z krajoéw o nizszych
kosztach pracy. W warunkach tak szerokiej kooperacji migdzynarodowej zaczyna
sie pojawia¢ konieczno$¢ obnizki kosztéw podrdzy pracownikéw, znaczaco wzra-
stajacych w takich warunkach. W efekcie wspdtpraca pomigdzy partnerami staje
sie coraz bardziej ,wirtualna’, czyli nie tyle opierajaca si¢ na bezposrednich kon-
taktach, ile na wykorzystaniu nowych technologii w procesie komunikacji.

Na bazie takich wtasnie przestanek powstaja zespoty wirtualne. Nazywa si¢ nimi
grupe rozdzielonych przez przestrzen i czas ludzi, wspdlpracujacych, by osiagna¢
zamierzony wczesniej cel', ktérych wspdtpraca jest mozliwa dzieki wykorzysta-
niu technologii komunikacyjnych®. Uczestnicy zespotu posiadaja komplemen-
tarne umiejetnosci, ktére maja pomoc wykonaniu poszczegdlnych, powiazanych

' A. Powell, G. Piccoli, B. Ives, Virtual Teams: A Review of Current Literature and Direction for

Future Research, ,DATA BASE for Advances in Information Systems” 2004, vol. 35, nr 1, s. 6-36.
2 J. Lipnack, J. Stamps, Virtual Teams: Reaching Across Space, Time, and Organizations with
Technology, John Wiley & Sons Inc., 1997, s. 161.
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ze soba dzialan’. Od uczestnikow czesto oczekuje si¢ dzielenia informacjami, bu-
rzy mozgow, dyskutowania alternatywnych sposobéw rozwigzywania probleméw,
podejmowania decyzji i uzyskiwania oczekiwanego efektu, ktérym przykladowo
moze by¢ dostarczenie gotowego produktu, raportu czy tez zapewnienie calodo-
bowej obstugi klienta. Zarzadzanie zespotem wirtualnym w znaczacy sposdb rézni
sie od zarzadzania zespolem, ktdérego uczestnicy majg mozliwo$¢ czestych kon-
taktow bezposrednich. Stawia to przed menedzerami specyficzne wyzwania, kto-
re wynikajg z dwoch cech, jakie w literaturze przedmiotu przypisuje sie zespolom
wirtualnym: rozproszenie w czasie i przestrzeni (czesto polaczone z przekracza-
niem granic organizacji) oraz wykorzystywanie technologii komunikacyjnych.
Zauwazy¢ jednak nalezy, ze tak szeroki sposob definiowania zespoléw wirtual-
nych stwarza wiele mozliwosci interpretacji tego, czym wlasciwie jest zespot wir-
tualny i jakie wyzwanie niesie ze sobg zapewnienie warunkéw jego efektywnego
funkcjonowania.

Rozproszenie uczestnikow zespotu wirtualnego

Pierwszym elementem definicji zespolu wirtualnego jest stwierdzenie, ze two-
rzy go grupa ludzi rozdzielonych przez czas i przestrzen. Powstaje tu wiec pyta-
nie o sposoby rozumienia takiego rozprzestrzeniania. Wydaje sie, ze przyktadem
najlepiej odpowiadajacym definicji sg globalne zespoly wirtualne, sktadajace sie
z ludzi zamieszkujacych rozne kontynenty czy kraje, wspolpracujacych dzieki
wykorzystaniu technologii komunikacyjnych, tzw. globalne zespoly wirtualne®.
W przypadku globalnych zespoltéw wirtualnych pojawiaja si¢ znaczace réznice
kulturowe pomiedzy poszczegélnymi uczestnikami. Taka réznorodnos¢ kulturo-
wa stanowi¢ moze szanse rozwoju zespolu, gdyz m.in. wywiera pozytywny wplyw
na kreatywnos¢, innowacyjnos¢ i elastyczno$¢ zespolu oraz stwarza mozliwosci
dzielenia si¢ wiedzg’. Czesto jednak staje si¢ ona powodem wielu nieporozumien
wynikajacych w gtéwnej mierze z utrudnien w skutecznej komunikacji, ktéra i tak
jest juz ograniczana przez brak bezposredniego kontaktu pomiedzy uczestnika-
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* S.L. Jarvenpaa, K. Knoll, D.E. Leidner,. Is Anybody out There? Antecedents of Trust In Glob-
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mi, i zwigzanych z tym mozliwo$ci odczytywania sygnaléw niewerbalnych. W ten
sposob nie tyle sama odleglo$¢ geograficzna, co dystans psychologiczny pomie-
dzy uczestnikami staje si¢ powodem powstawania nieporozumien i konfliktow
mogacych zmniejszaé efektywno$¢ pracy calego zespotu®. Sugeruje sie, ze zdol-
no$¢ funkcjonowania w warunkach wystepowania znaczacych réznic kulturo-
wych zalezna jest od umiejetnosci radzenia sobie ze stresem, ktéry pojawia sie,
gdy dana osoba styka sie z nowym, niezrozumialym zachowaniem innego uczest-
nika zespotu’.

Zauwazy¢ tu jednak nalezy, ze zmniejszenie odleglosci kulturowej nie powodu-
je wyeliminowania mozliwosci wystapienia konfliktéw. Ich powodem moga by¢
takze chocby rézne typy zachowan podczas pracy w zespole wirtualnym, prezen-
towane przez kobiety i mezczyzn®. Znaczace roznice w zachowaniu uczestnikow
zespolu pojawiac sie wiec moga takze w sytuacji, gdy grupa wspolpracujacych
0s6b znajduje sie w tym samym miescie lub nawet w tym samym budynku’, jed-
nak ma ograniczone mozliwosci wspolpracy opierajacej si¢ na bezposrednich
kontaktach. W takim przypadku to nie odlegtos¢ geograficzna przesadzaé bedzie
o uznaniu zespotu za wirtualny, a jedynie ograniczone mozliwosci bezposrednie-
go kontaktu.

Moga zdarzy¢ si¢ sytuacje, w ktorych tylko czes¢ zespolu ma mozliwos¢ odbywa-
nia bezposrednich spotkan, reszta zas rozproszona jest w réznych czesciach kraju
lub nawet $wiata (tzw. zespot hybrydowy - ang. hybrid team). W takich sytuacjach
pojawic sie moga tendencje do tworzenia grup wewnatrz zespolu. Spowodowane
jest to ulatwieniami w komunikacji miedzy jedynie czescig osob przynalezacych
do grupy’. Prowadzi¢ to moze do pojawienia si¢ konfliktéow miedzy czlonkami
podgrup, utrudnienn w komunikacji, obnizenia satysfakeji ze wspdtpracy i ograni-
czenia checi kooperacji z osobami znajdujacymi si¢ poza dang podgrupa'. W tej
sytuacji pojawia si¢ pytanie, czy taki zespot powinien nadal by¢ nazywany wirtual-
nym oraz czy sposoby motywacji i kontroli stosowane wobec wszystkich uczestni-
kow powinny by¢ takie same czy tez odmienne dla poszczegélnych podgrup.

Kolejnym waznym dla funkcjonowania zespoléw wirtualnych elementem
jest czas. Umiejetne wykorzystanie wystepowania znaczacych réznic czasowych

¢ A.Kankanhalli, B.C.Y. Tan, Kwok-Kee Wei, Conflict and Performance in Global Virtual Teams,
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moze stac si¢ dla przedsiebiorstwa jednym ze zZrédet przewagi nad konkurentami.
Przykladem takiego dzialania moze by¢ chocby zapewnienie calodobowej obstu-
gi konsumentéw lub tez calodobowe prowadzenie prac nad rozwigzaniem dane-
go problemu. Jednak rozbieznosci w czasie uzyskania dostepu do informacji lub
tez wykonywania danych czynnosci przez poszczegdlnych uczestnikéw zespo-
tu moga takze stanowi¢ powazne utrudnienie w efektywnej pracy calego zespotu.
Czesto uniemozliwiajag one nawigzywanie kontaktow w czasie rzeczywistym (za
posrednictwem telefonu, chatéw, audio- lub wideokonferencji), zmuszajac uczest-
nikéw do wykorzystywania tych sposobéw komunikacji, ktore nie wymagaja jed-
noczesnego zaangazowania obu stron. Fakt ten moze sta¢ si¢ powodem przestojow
w przesyle informacji i powodowac¢ opdznienia pracy calego zespotu. Moze to ne-
gatywnie wplywac na skutecznos¢ dziatania zespotu, ktéry z powodu swej wirtu-
alnosci ma mniejszg zdolno$¢ redukowania efektéw opdznien w podejmowaniu
decyzji niz zespét niewirtualny'?. Takie utrudnienia komunikacyjne moga takze
ogranicza¢ mozliwo$ci stworzenia sytuacji wzajemnego zrozumienia oraz utrud-
nia powstawanie relacji zaufania miedzy czlonkami zespotu.

Gléwnym problemem zespoléw wirtualnych nie jest wigc rozdzielenie ich
uczestnikow przez czas i przestrzen, lecz raczej ograniczone mozliwoséci komuni-
kacji, ktore stanowia podioze powstawania nieporozumien. Fakt, ze czlonkowie
takich zespoléw moga nigdy nie spotka¢ si¢ osobiscie, moze znaczaco utrudnic¢
budowanie zaufania i poczucia przynaleznosci do grupy. Ocenia sig, Ze 80% naszej
komunikacji stanowig sygnaly niewerbalne. W zespole wirtualnym ich przesylanie
jest znaczaco utrudnione (w przypadku komunikacji telefonicznej lub audiokonfe-
rencji) lub nawet niemozliwe (jesli komunikacji dokonuje si¢ np. poprzez e-mail)".
Swoista anonimowos¢, jaka zapewniajg takie formy komunikacji oraz brak odczu-
wanych w rzeczywistym $wiecie ograniczen spoltecznych, wzmacnia sktonnos¢ do
wrogich zachowan i podejmowania ryzykownych decyzji'*, ostabia poziom zaufa-
nia pomiedzy uczestnikami grupy i zniecheca do wspdtpracy osoby, ktore duze
znaczenie przywiazuja do kreowania blizszych relacji ze wspoétpracownikami®.
Pojawia si¢ tu wigc potrzeba opracowywania i upowszechniania nowych, lepszych
rozwigzan mogacych zlikwidowac tego typu bariery.

2 L. Branson, B. Moe, C. Sung, An Empirical Investigation of Information Processing In Indi-

viduals And Virtual Teams, ,,The Journal of Business and Behavioral Science” 2005, vol. 13, nr 1,
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Wykorzystywanie technologii jako narzedzia komunikacji
i kreowania zaufania

Cechg charakterystyczng zespoléw wirtualnych jest takze wykorzystywanie tech-
nologii komunikacyjnych. Niektore z zespolow korzystaja z najnowszych osig-
gniec technicznych pozwalajacych na komunikacje w czasie rzeczywistym', inne
za$ wykorzystuja jedynie najprostsze rozwigzania stuzace przesytaniu informacji,
wspierajac wspolprace szeregiem spotkan bezposrednich!'. Niezaleznie od tego,
ktére z omawianych rozwigzan dany zespdt zdecyduje si¢ zastosowaé, wykorzy-
stywana technologia powinna spetnia¢ jedno podstawowe zadanie — umozliwia¢
skuteczng i szybka komunikacje pomigdzy uczestnikami zespotu. Technologia jest
wigc w tym przypadku jedynie narzedziem umozliwiajacym stworzenie warun-
koéw przeptywu informacji, do ktérych dostep jest podstawa efektywnej wspdtpra-
cy w zespole wirtualnym'.

Utrudnienia w przesytaniu komunikatéw moga by¢ powodem wydluzenia cza-
su trwania procesu komunikowania' oraz ograniczenia checi wymiany informa-
cji pomiedzy uczestnikami zespotu. W efekcie doj$¢ moze do utraty poczucia ich
przynaleznosci do grupy®, ktére stanowi znaczace ulatwienie w zarzadzaniu ze-
spotem. Poczucie identyfikacji z grupa zapewnia bowiem lepsze dopasowanie do
oczekiwan i trybu pracy innych uczestnikéw zespotu, zwigksza motywacje i zado-
wolenie z pracy, pozytywnie wplywa na sp6jno$¢ grupy i zmniejsza liczbe niepo-
rozumien w zespole?. Wszystkie te elementy utatwiaja kreowanie zaufania miedzy
jego uczestnikami, co jest niezbedne, by zmniejszy¢ poczucie oddalenia nie tylko
w sensie geograficznym, lecz réwniez psychologicznym?. Takie eliminowanie nie-
porozumien i systematyczne kreowanie zaufania przyczynia si¢ do zmniejszania
wysokosci kosztéw transakcyjnych®.
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W $wiecie wirtualnym jednak oba te czynniki, tj. zaufanie i poczucie przyna-
leznosci do grupy, kreowane sg na podstawie innych przestanek niz w $wiecie rze-
czywistym. Wirtualno$¢ zespolu zmniejsza znaczenie wzrokowych elementéow
definiujacych grupe (ubidr, wyglad biura, wystréj budynku itp.) i wzmaga znaczenie
poczucia przynaleznosci do organizacji, budowanego dzieki swoistej anonimowo-
$ci pracy w takim zespole, strukturyzacji proceséw oraz pamigci elektronicznej*.

Niezaleznie od rodzaju wykorzystywanej technologii komunikacyjnej, wykre-
owanie prawdziwej atmosfery zaufania pomiedzy uczestnikami zespotu wirtualne-
go zdarza si¢ stosunkowo rzadko i wigze si¢ z koniecznoscig podjecia specjalnych
wysitkéw zaréwno przez osobe zarzadzajaca zespolem, jak i wszystkich jego
uczestnikow®. W odrdznieniu od tradycyjnych zespoléw, w grupach wirtualnych
zaufanie tworzone jest raczej na podstawie podejmowanych dzialan niz dobrej
woli poszczegdlnych osob*. Pojawia sie wiec duzy nacisk na wykorzystywanie ta-
kiej technologii komunikacji, ktéra umozliwi regularne prezentowanie postepow
kazdego uczestnika i jego wktadu w realizacje wspolnego celu. Wybrana technolo-
gia powinna przede wszystkim pomagac eliminowac ryzyko wystapienia gléwnych
pieciu typéw probleméw w komunikacji, tj.: niemoznosci przekazania kontekstu
informacji, nieréwnosci w zakresie mozliwosci przesytu informacji, wystapienia
réznic w zakresie oceny znaczenia informacji przez poszczegdlnych uczestnikow
zespolu, rozbieznosci w szybkosci dostepu do informacji oraz interpretacji zna-
czenia ciszy”. Wydaje sie, ze spelnienie tych warunkéw moze utatwi¢ skuteczng
wspolprace uczestnikdw zespotu wirtualnego wiasnie dzigki wspieraniu identyfi-
kacji z grupa.

Podsumowanie

Zarzadzanie zespolem wirtualnym stawia przez menedzerami nowe wyzwania.
Wynikaja one w gléwnej mierze z réznic w sposobach wspotpracy uczestnikow
zespoldw wirtualnych oraz ,tradycyjnych’, opierajacych si¢ na bezposrednich
kontaktach miedzyludzkich. Gtéwna przyczyna takich rozbieznosci sg tu utrud-
nienia w komunikacji (szczegdlnie niewerbalnej) pojawiajace sie niezaleznie od
rodzaju wykorzystywanej przez dany zespot technologii komunikacyjnej. Dodat-
kowych probleméw dostarcza takze pojawianie si¢ réznic w czasie dostepu do

# L. Chidambaram, R. P. Bostrom, Group Development (II): Implications for GSS Research and
Practice, ,Group Decision and Negotiation” 1997, nr. 6, s. 231-254.

» L. Branson, B. Moe, C. Sung, An Empirical Investigation.

% S.L. Jarvenpaa, D.E. Leidner, Communication and Trust in Global Virtual Teams, ,Organiza-
tion Science” 1999, vol. 10, nr 6, s. 791-815.

¥ C.D. Cramton, The Mutual Knowledge Problem And Its Consequences For Dispersed Collabora-
tion, ,Organization Science” 2001, vol. 12, nr 3, s. 346-371.
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informacji oraz liczne utrudnienia natury technicznej, wynikajace bezposrednio
z ograniczen wykorzystywanej technologii komunikacyjnej. Wszystkie te czyn-
niki sprawiajg, ze tworzenie atmosfery zaufania pomiedzy wspotpracownikami,
w tak duzej mierze wplywajacej na skutecznos¢ dzialania zespotu, musi opiera¢
sie na nieco innych przestankach niz w przypadku grup wspoétpracujacych bezpo-
srednio. Pomimo licznych badan prowadzonych w tym zakresie i wielu wskazo-
wek majacych ulatwia¢ menedzerom prace w takich warunkach jest to nadal sfera
wymagajaca dalszych badan.
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