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Streszczenie: Przemiany polityczne i gospodarcze w krajach rozwinigtych od konca XX w.
spowodowaly gruntowne przeobrazenia systemow pracy. Powstaly nowe jej rodzaje: telepra-
ca, zespoly wirtualne — czyli praca na odleglo$¢. Telepraca, zespotly wirtualne i organizacje
wirtualne to terminy nowe w $wiatowej literaturze naukowej, powstaty jednak pod koniec
XX w., ktory przyniost rozwdj technologii umozliwiajacych lepszy dostgp do informacji.
Rozwdj technologii i innowacje coraz silniej wpltywaja na zarzadzanie, jego usprawnianie
i tworzenie wartosci dodanej. Rosnie ilo§¢ informacji przesylanych przez Internet, sieci tele-
foniczne i inne rodzaje mediow elektronicznych. W artykule wyjasniono pojecia telepracy
i zespotéw wirtualnych oraz opisano konsekwencje ich wykorzystania w praktyce przedsig-
biorstw dziatajacych m.in. na terenie Polski.

Slowa kluczowe: telepraca, zespot wirtualny, organizacja wirtualna, technologia komunika-
cyjna.

1. Wstep

Przedsigbiorstwa przysztosci, dazac do osiagniecia swoich celow, musza wykazy-
wac ciagla aktywnos¢ m.in. poprzez dostosowywanie pracy do wymagan ludzi. To
juz nie cztowiek przychodzi do pracy, ale praca do cztowieka. Wiedza o tym dosko-
nale firmy, ktore zostaty zatozone bardzo dawno, a dziataja w wizjonerski sposob
1 wprowadzaja oraz rozwijaja takie rozwiazania. Naleza do nich m.in. Citicorp
(zalozony w 1812 r.), Procter & Gamble (w 1837 r.), Philip Morris (w 1847 r.), 3M
(w 1902 r.), IBM (w 1911 r.), Hewlett-Packard (w 1938 r.) oraz firma, ktorej akcje
pna si¢ do goéry (pomimo kryzysu w latach 2008 1 2009) na gietdzie nowojorskiej —
Wal-Mart, zatozona w 1945 roku [Collins, Porras 2008, s. 50]. Wymienione korpo-
racje przetrwaly prawie lub ponad sto lat, starajac si¢ antycypowac przysztosé, czy-
nigc to do dnia dzisiejszego i zapewne w kolejnych dekadach. Skoro wizjonerskie
firmy rozumieja znaczenie telepracy oraz wirtualnego zarzadzania, implementujac je
do swoich struktur i rozwiazan organizacyjnych, poruszane zagadnienie z pewnoscia
jest warte uwagi.
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2. Podstawowe pojecia

Telepraca, jako termin nowy, podlegajacy ciaglej ewolucji, nie doczekata si¢ jeszcze
pelnej (prawomocnej) definicji. Wydaje si¢ zatem stosowne przytoczenie przyktado-
wych definicji telepracy, ktore pojawiaja si¢ w literaturze przedmiotu.

Tabela 1. Definicje telepracy

Zrédto

definicji Tres¢ definicji

J. Nilles Telepraca to kazdy rodzaj zastgpowania podrozy zwiazanych z praca technika
informacyjna i przemieszczanie pracy do pracownikow, a nie pracownikéw do pracy.
Teledojazdy to okresowa praca poza centralg firmy, przez co rozumiemy wykonywanie
pracy w domu, w siedzibie klienta lub w telecentrum, co najmniej przez jeden dzien

w tygodniu [Nilles 2003, s. 21].

Komisja Telepraca jest to metoda organizowania i wykonywania pracy, gdzie pracownik pracuje
Europejska | poza miejscem pracy pracodawcy przez znaczng czgs¢ swojego czasu pracy, dostarczajac
pracodawcy wyniki swojej pracy przy wykorzystaniu technologii informacyjnych oraz
technologii przekazywania danych, zwlaszcza Internetu [Internet (1)].

Kodeks Telepraca polega na regularnym wykonywaniu pracy poza zaktadem pracy,
pracy z wykorzystaniem $rodkoéw komunikacji elektronicznej w rozumieniu przepisow
o $wiadczeniu ustug droga elektroniczna [Kodeks Pracy ... 2008 (art. 67° §1), s. 36].

D. Schutz, | Telepraca to wykorzystanie telekomunikacji w celu decentralizacji pracy; zezwalanie
S. Schultz | pracownikom na wykonywanie pracy w domu na osobistych komputerach [Schultz,
Schultz 2006].

Zrodto: [Nilles 2003, s. 21; Internet (1); Kodeks Pracy... 2008 (art. 675 §1), s. 36; Schultz, Schultz
2006].

Z pojeciem telepracy nierozerwalnie wiaze si¢ pojecie telepracownika, ktére,
podobnie jak sam termin telepraca, nie jest do konca wyjasnione i nie ma jednej
definicji. W tabeli 2 wybrano i przedstawiono definicje telepracownika wystepujace
w literaturze.

Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych, empirycznych oraz wy-
wiadow z osobami zajmujacymi si¢ telepraca oraz kierowaniem zespotami wirtual-
nymi w artykule przyjeto nastgpujace definicje telepracy i telepracownika.

Telepraca to kazda praca umystowa wykonywana przez ludzi pracujacych z do-
wolnego miejsca poza biurem centralnym, przynajmniej jeden dzien w tygodniu, w
ktoérej komunikacja odbywa sig¢ przy wykorzystaniu srodkéw komunikacji elektro-
nicznej, za pomocg ktorych przesytane sa rowniez jej wyniki.

Telepracownik to osoba pracujaca poza siedziba firmy na peten lub czgs¢ etatu,
przynajmniej przez jeden dzien w tygodniu, ktora komunikuje si¢ z wspotpracowni-
kami przy wykorzystaniu nowoczesnych srodkow komunikacji elektronicznej,
takich jak Internet, telefonia komorkowa.
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Tabela 2. Definicje telepracownika

Zrodto

definicji Tres¢ definicji

R. Johnson | Telepracownik to osoba zatrudniona na peten lub cz¢$¢ etatu lub pracownik
kontraktowy, ktdry pracuje z domu badz innego odlegtego miejsca przynajmniej przez
jeden dzien w miesiacu w ciagu standardowych godzin pracy [Johnson 2009, s. 4].

Kodeks Telepracownik to osoba wykonujaca telepracg i przekazujaca pracodawcy wyniki

pracy pracy, szczeg6lnie za posrednictwem $rodkow komunikacji elektronicznej [Kodeks
pracy ... 2008 (art. 67° §2), s. 36].

J. Nilles Telepracownik to pracownik korzystajacy z informacji mu potrzebnych, najbardziej

dostosowanych do jego wymagan, bez dojezdzania do pracy, posiadajacy dostgp do
wielu $rodkow ,,produkcji” znajdujacych si¢ w wielu réznych lokalizacjach [Nilles
2003, s. 29]. Telepracownik to osoba zastgpujaca podroze zwiazane z praca technika
informacyjna, do ktorej praca jest przemieszczana [Nilles 2003, s. 21-29].

Zrédto: [Johnson 2009, s. 4; Kodeks pracy ... 2008 (art. 67° §2), s. 36; Nilles 2003, s. 21-29].

Z telepraca wiaza si¢ pojgcia organizacji wirtualnej oraz zespotow wirtualnych.
Koncepcja organizacji wirtualnej jest owocem ery informatyzacji, a samo pojgcie
,wirtualny” pochodzi od tacinskiego wyrazenia ,,mogacy zaistnie¢, mozliwy”. Jeze-
li rozwazymy sens tego przymiotnika, oznacza on: ,,dynamiczny, ciggle si¢ zmienia-
jacy oraz bedacy zrodtem nieskonczonej liczby realizacji, sposobu dziatania” [San-
kowska 2009, s. 26-33]. W. Grudzewski i I. Hejduk definiuja organizacje¢ wirtualna
jako zbior jednostek organizacyjnych, przestrzennie rozproszonych, reprezentuja-
cych wspolne przedsigwzigeie gospodarcze, wybranych dynamicznie, wedtug kryte-
rium procesowego, do realizacji i na czas realizacji zadan. Podstawg kreowania or-
ganizacji wirtualnej stanowi nieograniczony zbidr partneréw akceptujacych
podstawowe cele i zasady organizacji [Grudzewski, Hejduk 2002]. Obecnie zaczyna
powstawaé nowy jezyk, jakim postuguja si¢ organizacje, nierzadko wzbogacany o
obrazy i metafory cybertechnologiczne oraz rzeczywistosci wirtualnej [Barnatt
1995]. Czgsto styszy sig lub czyta o wirtualnych organizacjach [Hedberg 1997], wir-
tualnej kooperacji [Davidow, Malone 1992], wirtualnych przedsigbiorstwach [Parker
1996], cyberbiznesie [Barnatt 1995], jak i wirtualnych zespotach [Lipnack, Stamps
1997, Roberts 1998]. Wiele organizacji formuje zespoty wirtualne ztozone z pra-
cownikow wiedzy, specjalistow, pracujacych w roznych miejscach. Jeszcze nie tak
dawno, kiedy mowiono, ze kto$ pracuje z kims$, miano na mysli to samo miejsce, t¢
sama organizacje. Niespodziewanie ludzie nie musza znajdowac si¢ w tym samym
miejscu, zeby ze soba wspolpracowac. Obecnie wiele ludzi, pracujac w zespotach
wirtualnych, pokonuje dzielace je odlegtosci, strefy czasowe i granice organizacji,
komunikujac si¢ z soba, wspdlpracuja z soba, wykonujac zadania. Wszystko to za-
wdzigcza si¢ nowoczesnej komunikacji elektronicznej, ktéra wyznacza nowe trendy
1 ksztattuje nowe spoleczenstwo, spoteczenstwo wiedzy. J. Lipnack i J. Stamps defi-
niuja zespoly wirtualne jako zespoty pracujace w réznych miejscach, czasie i poko-
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nujace granice organizacji dzigki technologiom komunikacyjnym [Lipnack, Stamps
1997, s. 5-7]. Ponadto, aby mozna byto mowic¢ o zespole, ludzie wchodzacy w jego
sktad musza posiada¢ wspolny cel, wspotzalezne zadania oraz wzajemne zaufanie
1 wspolna odpowiedzialnos¢ [Fraczkowski, Mechlinski 2002, s. 262-268].

3. Typy organizacji wirtualnych

M. Brzozowski na podstawie literatury podzielit organizacje wirtualne na cztery

typy [Brzozowski 2010, s. 44-501]:

Organizacja wewnetrzna — sie¢ wewnetrzna, przedsigbiorstwo sktadajace sig
z kilku rozproszonych jednostek biznesowych, elastyczna organizacja opierajaca
si¢ na telepracy i zespotach wirtualnych. To wasko pojmowana organizacja wir-
tualna. Przyktadem jest Oticon [Internet (2)], dunski producent aparatow stu-
chowych.

*  Organizacja statyczna — powstaje w wyniku wykorzystania outsourcingu, w efek-
cie nastgpuje nawiazanie stabilnej formy wspotpracy pomigdzy organizacja domi-
nujacy, skoncentrowana na wykorzystaniu kluczowych kompetencji, oraz innymi
podmiotami dostarczajacymi ustugi zewnetrzne, niezwiazane z kompetencjami
glownego podmiotu. Przyktadem jest firma McKinsey&Company [Internet (3)]
1 jej wroctawskie Centrum Wiedzy.

*  Organizacja dynamiczna — organizacja wspotpracujaca na duza skalg z podmio-
tami zewngtrznymi, a kooperacja jest determinowana przez pojawiajace si¢ oka-
zje 1 trwa stosunkowo krétko, wspotdziatanie dobywa si¢ na zasadzie zrowno-
wazonej wspOlpracy i dzielonego przywddztwa. Przyktadem jest szwajcarska
platforma wspolpracy matych i $rednich firm — The Virtual Factory Nordwest-
schweiz Mittelland [Internet (4)]. Rowniez w Polsce powstaja podobne platfor-
my, parki, czego przyktadem moze by¢ Wroctawski Park Technologiczny [Inter-
net (5)] i klaster Nutribiomed.

*  Organizacja sieciowa — internetowa, czasowa sie¢ wyspecjalizowanych organi-
zacji zwiazana z wykorzystywaniem Internetu, jest ukierunkowana na oferowa-
nie szerokiego asortymentu produktow i ustug, przede wszystkim o charakterze
cyfrowym. Od organizacji dynamicznej odroznia ja zwigkszenie skali wykorzy-
stania technologii informacyjnej. Przyktadem moze by¢ Amazon.com [Internet
(6)] lub IBM [Internet (7)], ktorego gtownym obszarem sa obecnie systemy
komputerowe, czy tez Google [Internet (8)].

4. Zespoly oparte na telepracy — zespoly wirtualne

Regularne spotkania, mijanie si¢ na korytarzu, chodzenie razem na lunch i przycho-
dzenie w odwiedziny do biur wspdtpracownikdéw to przyktady metod rozwiazywa-
nia probleméw i wykonywania zadan — ale jak to dziata w sytuacji wspotpracy na
duze odleglosci, jak sie to dzieje w zespolach wirtualnych? Czgsto zespoly te sa
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nieefektywne, gdyz nie biora pod uwage dostosowania si¢ do nowej rzeczywistosci.
Profesor MIT T. Allen uwaza, ze ludzie nie sa sktonni wspolnie pracowac, jezeli
znajduja si¢ dalej niz 50 stop (1,5 metra) od siebie [Allen 1977]. Ludzie powinni
znajdowac¢ si¢ dosy¢ blisko siebie, zeby czerpa¢ korzysci z pracy w tym samym
miejscu, ale wraz ze wzrostem liczby cztonkéw w zespole ludzi zaczynaja dzieli¢
coraz wigksze odlegltosci. Ponadto wigkszo$¢ proceséw biznesowych wymaga, zeby
ludzie kooperowali z innymi z innych organizacji, przyktadami takich wydziatow
jest zaopatrzenie lub szerzej logistyka, marketing czy sprzedaz. Alianse strategiczne,
przedsigwzigcia typu joint ventures i partnerskie — wszystkie wymagaja ustanowie-
nia zespotow dziatajacych wirtualnie [Lipnack, Stamps 1997, s. 7-13].

Badania pokazuja, ze zespoty wirtualne nie zawsze dzielg si¢ informacjami tak
samo dobrze jak grupy tradycyjne [Hightower, Sayeed 1996, s. 451-465]. Uzywajac
nazwy grupy tradycyjne, rozumie si¢ grupy pracujace w jednym miejscu, w jednej
firmie, a co za tym idzie, w tej samej strefie czasowej, w tych samych warunkach
kulturowych otoczenia organizacji itp. Jednakze, jezeli zespolom wirtualnym po-
zwoli sig, przez odpowiednio dtugi czas, rozwijac¢ i umacniac¢ relacje miedzygrupo-
we oraz adaptowa¢ do mediow komunikacyjnych, moga dziata¢ rownie efektywnie
jak grupy tradycyjne [Chidambaram 1996, s. 143-163]. Istnieja dwa rodzaje syste-
mow komunikacyjnych: synchroniczne oraz asynchroniczne. Komunikacja, spotka-
nia synchroniczne sa spontaniczne, a pomysty wymieniane w sposob stabo ustruktu-
ryzowany. Czlonkowie grupy, komunikujac si¢ migdzy soba, nierzadko maja
problemy z uchwyceniem idei rozméwcy lub zrozumieniem motywow podjgcia
konkretnej decyzji. R. Panko juz w 1992 1. obliczyl, ze menedzerowie spgdzaja 60%
swojego czasu wlasnie na takiej komunikacji [Panko 1992, s. 95-122]. Spotkania
asynchroniczne sa bardziej ustrukturyzowane w poréwnaniu z synchronicznymi,
dzieje si¢ tak glownie dlatego, ze bazuja na wymianie dokumentow migdzy ich
uczestnikami, ktérzy maja wigcej czasu na napisanie i przeanalizowanie wiadomo-
$ci. Przektada sig to na zwigkszenie zrozumienia wiadomosci oraz powodow podjg-
tych decyzji. Jednak nie ma nic za darmo, taki sposob komunikacji wymaga znacz-
nie wiecej czasu i zachodu cztonkow zespotu. Wielu badaczy uwaza, iz zespotly
wirtualne komunikuja si¢ inaczej niz zespoty tradycyjne [Hightower, Sayeed 1995,
s. 33-44; Hilz 1986, s. 225-252; Kiesler, Sproull 1992, s. 96-123]. Komunikujac si¢
tradycyjnie, ludzie polegaja takze na czynnikach pozastownych, takich jak ton glosu
i jego sita, ruch oczu oraz jezyk ciata. Wszystko to pomaga regulowa¢ tempo rozmo-
wy, daje wskazowki dotyczace tego, co zostalo powiedziane czy zrobione, oraz czy-
ni ludzi wrazliwszymi na to, co i jak mowia. Zespoty wirtualne nie sa w stanie pro-
wadzi¢ takich rozmow, a co gorsza — czasami, kiedy wszyscy cztonkowie spotkania
mowia w jednym czasie, gubi si¢ kontekst rozmowy. Dzieje si¢ tak rowniez wtedy,
kiedy cztonkowie zespotow w krotkim czasie musza w trakcie rozmowy nadazy¢ z
wieloma komentarzami pisanymi, co niewatpliwie nastr¢cza trudnos$ci niejednemu
pracownikowi. W zwiazku z powyzszym komunikacja jest trudniejsza, a co za tym
idzie, zespotly wirtualne sg bardziej nastawione na zadania i wymieniaja mniej infor-
macji towarzyskich oraz emocjonalnych [ Warkentin 1997, s. 975-996].
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Sam proces tworzenia wirtualnego zespotu nalezy do menedzera, ktérego zada-
nie polega nie tylko na stworzeniu wlasnej wizji wspotpracy, nalezy do niego réw-
niez [Duarte, Snyder 1999, s. 92-115]:

* Okreslenie wspolnej wizji dla zespotu oraz identyfikacja kluczowych interesa-
riuszy, ich oczekiwan co do potencjalnego wptywu na funkcjonowanie zespotu.

* Selekcja i ocena cztonkow zespotu. Uczestnikow zespotdéw mozna podzieli¢ na
trzy kategorie: podstawowych (regularnie uczestniczacych w pracach zespotu
i odpowiedzialnych za jego wyniki), uzupetniajacych (na co dzien nie uczestnicza
w pracach zespolu, w razie potrzeby stuza rada i wsparciem) oraz pomocniczych
(nie realizujacych zadan zespotu, tylko nadzorujacych i zatwierdzajacych wyko-
nanie pracy).

e Zbudowanie dobrych relacji pomigdzy cztonkami zespotu przez wzajemne za-
poznanie, integracje. Najlepszym sposobem osiagnigcia tego celu jest organiza-
cja wideokonferencji lub, jesli to mozliwe, bezposrednich spotkan twarza w
twarz, na ktorych powinno si¢ omawia¢ statut zespotu, prezentowac poszczegol-
nych cztonkéw, zapoznawac z etykieta i etyka pracy.

* Zbudowanie infrastruktury dotyczacej technologii, nadzoru, utatwienia komuni-
kacji oraz cato$ciowa organizacja pracy zespotu, na co sklada si¢ m.in. identyfi-
kacja procesu gtdéwnego, sformutowanie zadan.

* Stworzenie atmosfery satysfakcjonujacej pracy w zespole.

Ponadto w zespotach rozproszonych pracujacych nad czasochtonnymi projekta-
mi duze znaczenie ma repozytorium wiedzy, ktére zawiera wszystkie historyczne
informacje dotyczace projektu. Coraz rzadziej si¢ zdarza, zeby w zespotach projek-
towych wszyscy cztonkowie byli tam od samego poczatku. Cenna wiedza groma-
dzona przez osoby zaangazowane w réznych etapach projektu nie moze by¢ utracona,
w zwiazku z czym stworzenie centralnej bazy wiedzy jest bardzo istotne [Fraczkow-
ski, Mechlinski 2002, s. 262-268].

Ludzie sa rdzeniem, istota zespotu wirtualnego, dlatego szczegodlne znaczenie
ma poziom ich samodzielnos$ci i niezaleznos$ci, rozpatrywany w kontekscie wspot-
pracy z pozostalymi cztonkami zespotu. Liczebnos¢ zespolu wirtualnego musi by¢
dostosowana do sytuacji, wyznaczonego celu oraz osobowosci jego cztonkow, nie
powinna jednak przekracza¢ dwudziestu pigciu. Trudno jest precyzyjnie zdefinio-
wac¢ liczbe cztonkéw, jednakze im zespoly sa mniejsze, tym tatwiej koordynuje si¢
ich prace [Brzozowski 2010, s. 119-125]. Uczestnicy zespotow wirtualnych staja
przed koniecznos$cia m.in. [Lamond 2000, s. 25]:

— nabycia nowych umiejgtnosci wyrazenia siebie, formutowania swoich opinii oraz
postrzegania innych;

— rozwinigcia umiejgtnosci wspotdziatania w warunkach zmiennej konfiguracji
zespotu;

— nabycia biegtosci w technologii informacyjnej;

— uwrazliwienia, empatii, zdolnosci akceptowania réznic kulturowych, narodowych
i czasowych.
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Wigzi wystepujace migdzy cztonkami zespotu moga mie¢ forme spotkan bezpo-
srednich, jednak zdecydowanie czgsciej opieraja si¢ na wykorzystaniu technologii
informacyjnych i komunikacyjnych. Zespdt moze mie¢ jednego lidera, jednakze za-
zwyczaj przywodztwo jest dzielone miedzy kilka oséb, co utatwia prace nad skom-
plikowanymi i wielowymiarowymi problemami. Czasami uprawnienia kierownicze
dzielone sa migdzy wszystkich uczestnikow zespotu, aczkolwiek najczesciej lider
wybierany jest na zasadach partnerskich, a swoja funkcj¢ petni zgodnie z zasada
primus inter pares [Jasinski 2000, s. 237].

Aby zesp6l wirtualny nie pozostat luzna grupa ludzi, nalezy wypracowac wza-
jemne stosunki i zaleznosci, na co potrzeba czasu. Istotne wydaje si¢ wiec jedno-
znaczne zdefiniowanie rol uczestnikow, okreslenie odpowiedzialnosci, celem elimi-
nacji konfliktow kompetencyjnych. W zlokalizowanych na terenie wojewddztwa
dolnoslaskiego oddziatach firm Hewlett-Packard, IBM czy PNC nowo zatrudnione
osoby przechodza przez gruntowne szkolenia ogdlne, dotyczace misji, wizji, strate-
gii 1 kultury organizacyjnej, oraz dedykowane, prowadzone przez osoby pracujace w
danych zespotach. Nowi pracownicy nierzadko jezdza do krajow macierzystych or-
ganizacji lub krajow, z ktorych wywodza si¢ ich wirtualni liderzy, zeby zapoznac sig
ze specyfika pracy, zadaniami oraz — a moze przede wszystkim — z cztonkami zespo-
h, z ktorymi dalsza wspolpraca odbywac si¢ bedzie poprzez tacza elektroniczne.
Tozsamos¢ zespotu powinna by¢ okreslana przez lidera i jego dziatania, a stworzenie
protokolu wspotpracy powinno zapeti¢ luke wynikajaca z ograniczenia komunika-
cji pozawerbalnej. Wirtualizacja pracy sprawia, iz zwigksza si¢ zréznicowanie pra-
cownikow (spoteczne, narodowe, kulturowe). Czynnikiem utrudniajacym wspotpra-
ce moze okaza¢ si¢ doswiadczenie i wyksztalcenie poszczegolnych uczestnikow
wywodzacych si¢ z r6znych grup zawodowych, aczkolwiek w pewnych sytuacjach
moze mie¢ to oddzialywanie zdecydowanie pozytywne — dzigki poszerzonej per-
spektywie postrzegania sytuacji problemowej. Istotne jest zatem promowanie po-
staw wzajemnej pomocy, wspotdziatania i ustawicznego uczenia si¢ od pozostatych
cztonkéw zespotu wirtualnego [Brzozowski 2010, s. 119-125]. Warto zda¢ sobie
sprawg, iz podobnie jak standardowe zespoty, zespoly wirtualne rowniez maja pe-
wien czas trwania. Niekiedy powotywane sa na czas realizacji projektu, czasami na
okres zdecydowanie dtuzszy, a nawet relatywnie staty, chociaz — jak juz wcze$niej
wspomniano — w dzisiejszych czasach nic nie jest state. W wielu opracowaniach
spotyka si¢ podzial rozwoju zespotéw na etapy, jak: formowanie, docieranie sig,
normowanie oraz dziatanie. Przez te same etapy przechodzi réwniez zespot wirtual-
ny, ktorego ,,zycie” jest jeszcze bardziej dynamiczne, a napigcia towarzysza mu na
kazdym kroku.

Zespo6t wirtualny, by przetrwac, musi dziala¢ madrzej niz tradycyjny, co ozna-
cza, ze pomysty musza by¢ wymieniane tatwo i kreatywnie. Wszyscy cztonkowie
musza mysle¢, co robia i w jaki sposob. Jest to szczegodlnie trudne, gdyz wigkszosé
z nas lubi rzeczywistos¢, lubi widzie¢, czu¢, smakowaé roznego rodzaju tworzywa
(konkrety). Jednakze dzisiejszy §wiat coraz czgs$ciej wymaga od ludzi myslenia abs-
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trakcyjnego. Zespotly wirtualne, zeby przetrwac, muszg posia$¢ umiejgtnosci matych

zespolow 1 interakcji w nich zachodzacych oraz nowoczesnych umiejgtnosci komu-

nikowania si¢ 1 rozwoju wiedzy. To wtasnie wiedza jest dzisiaj najwickszym kapita-
tem, a co za tym idzie — ludzie. Zespoty chcace przetrwa¢ musza postawi¢ wszystko
na jedna kartg, odpowiedni dobor cztonkow, ktorzy dziela si¢ wiedza z innymi,

a przez to zapewniaja organizacji przyszto$¢ [Lipnack, Stamps 1997, s. 189-241].

Powszechnie mowi sig o kilku paradoksach, czyli twierdzeniach sprzecznych z przy-

jetym powszechnie mniemaniem, dotyczacych zespotow wirtualnych. Ponizej przed-

stawiono paradoksy oraz podano przyktadowe rozwiazania, jak sobie z nimi radzic¢

[Dube, Robey 2008, s. 3-30]:

— zespoly potrzebuja fizycznej obecnosci: mozna przeprowadza¢ od czasu do cza-
su spotkania twarza w twarz lub aczy¢ zadania z odpowiednimi mediami;

— elastyczno$¢ wirtualnej pracy zespotowej jest wspomagana przez strukturg: su-
geruje si¢ ustrukturyzowac¢ komunikacj¢ i proces dokumentacji, jak roéwniez
ustala¢ jasne cele i odpowiednio szczegdtowe plany;

— wspotzalezna praca zespotu wirtualnego jest realizowana przez niezalezne wkta-
dy poszczegolnych cztonkdw: powinno sig utrzymywac kontakty bezposrednie,
fizyczne w przypadku krytycznych problemoéw lub/i ustanowi¢ kultur¢ wspot-
pracy;

— zadaniowa praca wirtualna zawdzigcza sukces interakcjom spotecznym: nalezy
zadac¢ sobie trud, aby rozwinac relacje poprzez tacza telekomunikacyjne;

— nieufnos$¢ jest instrumentem do powstania zaufania pomi¢dzy cztonkami zespo-
hu wirtualnego: mozna budowac zaufanie, bazujac na wykonywanej profesji, po-
zycji, doswiadczeniu lub implementowaniu mechanizmoéow kontrolnych.

Czgsto rekomenduje si¢ upelnomocnienie cztonkow zespotu wirtualnego w celu
lepszego wykonywania zadan, przy utrudnionym monitorowaniu wykonywanych
czynnosci [Kirkman 2004, s. 175-192]. Najwazniejsze to jednak rozumienie i niepo-
mniejszanie wymienionych paradoksdéw przez organizacje, ktora powinna przygoto-
wac¢ na nie cztonkow zespotéw wirtualnych i liderow.

5. Rola telepracy w praktyce

Nowoczesna forma pracy, jaka jest niewatpliwie telepraca, wplywa na zycie pracow-
nikow, dlatego coraz wigcej organizacji bada, w jaki sposob telepraca wykonywana
w domu wptywa na telepracownika i jego rodzing. Najistotniejsze przy tym sa czte-
ry typy relacji, tj. pracodawca — pracownik, dom — praca, nauka — praca, potrzeby
firmy — potrzeby pracownika.

Telepracownikiem moze by¢ kazdy, jesli jego osobowos$¢, jak i charakter pracy
umozliwiaja wykonywanie jej poza zakladem pracy. Oczywiscie najwazniejsze przy
tym jest wyksztalcenie w sobie silnej motywacji, samodyscypliny, ktére warunkuja
bycie dobrym telepracownikiem. Brak kontroli pracodawcy nad powierzonymi za-
daniami oraz §wiadomos¢ braku bycia kontrolowanym moga w dtuzszym czasie do-
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prowadzi¢ do obnizenia efektywnos$ci pracy oraz przyczyni¢ si¢ do pogorszenia re-
lacji na linii pracodawca — pracownik. Ponadto osoby decydujace si¢ na taka forme
wspotpracy powinny posiada¢ do§wiadczenie 1 wiedz¢ niezbedna do wykonywania
danej pracy samodzielnie, bez koniecznos$ci szukania pomocy u innych. Telepraca w
domu lub w centrach satelickich ogranicza liczbg i zakres bezposrednich kontaktow
towarzyskich. Praca poza biurem moze doprowadzi¢ do ostabienia wigzi spotecz-
nych i poczucia odizolowania od spoleczenstwa, dlatego wybdr telepracownikow
powinien by¢ przeprowadzony w sposob staranny. Telepraca ponadto jest roznie po-
strzegana przez:

— osoby mtode, ktore chetniej pracuja w biurze, aby mdc pozna¢ nowych ludzi,
przebywac w statym towarzystwie, niz osoby o dlugim stazu pracy, ktére beda
potrzebowaty wyciszenia, spokoju i ktorym telepraca bgdzie sprzyjata;

— matki z matymi dzie¢mi chetnie beda pracowaty w domu, lecz istnieje niebez-
pieczenstwo, ze zbyt zaabsorbowane dzieckiem, nie beda mogly wypetnia¢ swo-
ich obowiazkow stuzbowych;

— osoby samotne beda wolaly wyjs¢ z domu i w biurze zaspokoi¢ swoja potrzebeg
kontaktu z ludzmi;

— osoby przedsigbiorcze chgtniej wybiorg formg telepracy, poniewaz potrafia le-
piej zarzadzac¢ swoim czasem i odpowiada im zadaniowy system pracy;

— osoby uczace si¢ rowniez wybiora telepracg, co umozliwi im pogodzenie nauki
Z praca.

W Polsce istnieje wiele stereotypoéw 1 uprzedzen pracodawcow i pracownikow
dotyczacych tej formy pracy. Na taka sytuacje z cala pewno$ciag maja wptyw brak
kultury organizacyjnej, brak odpowiedniej promocji telepracy i zrozumienia jej spe-
cyfiki oraz zréznicowany dostep do nowych technologii teleinformatycznych. Z te-
lepraca niezwykle silnie skorelowane sa takie zjawiska spoteczne, jak niebezpie-
czenstwo izolacji spotecznej telepracownikéw, obawa o negatywny stosunek
pracodawcy do pracownika, mentalny opor, niebezpieczenstwo braku identyfikacji z
firma w odniesieniu do pracownika w zwiazku z poczuciem braku przynalezno$ci do
okreslonej grupy pracowniczej oraz obawa o ch¢é wykluczenia telepracownika ze
srodowiska pracy [Janiec 2006, s. 44-48].

W Stanach Zjednoczonych typowym telepracownikiem jest osoba w wieku 42
lat, o §rednim dochodzie 42 200 $ rocznie. Dos¢ ciekawym spostrzezeniem U. Huw-
sa jest to, iz czg$ciej telepracg wykonuja pary niemajace dzieci, niz te, ktdére maja
jedno lub dwojke [Huws 1990]. Istnieja badacze uwazajacy, ze telepracownicy z
malymi dzie¢mi maja trudnosci z pogodzeniem opieki nad dzie¢mi z telepraca w
domu, co zaprzecza teorii, ze to wtasnie rodzice z malymi dzie¢mi chetniej pracuja
w domu [Bailey, Kurland 2002, s. 383-400].

Telepraca wiaze si¢ z duzymi korzysciami dla osoéb si¢ na nia decydujacych.
Zazwyczaj dotycza one kosztow korzystania z samochodu, odziezy, zywnosci i opie-
ki nad dzie¢mi. Szczegdlnie duzo mozna zaoszczedzi¢ na zywnosci, gdyz pracujacy
w domu nie chodza na lunch do restauracji. Ponadto pracownicy wykazuja mniejszy
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poziom stresu, maja poczucie sprawowania wigkszej kontroli nad swoim zyciem,

czuja blizszy kontakt z rodzina. Telepracownicy pracujacy w centrach telepracy

moga odnie$¢ znaczna czes¢ opisanych korzysci przy nizszych kosztach (pracodaw-
cy) utrzymania powierzchni biurowej, gdyz koszty zwiazane z prowadzeniem do-
mowego biura, tzw. soho, w znacznej czgsci ponosza zdalni pracownicy [Janiec

2006, s. 81-83]. Warto w tym miejscu przytoczy¢ rzeczywiste fakty dotyczace tele-

pracy [Internet (9)]:

British Telecom, zatrudniajacy 80 000 pracownikow, zaobserwowat wzrost pro-
duktywnosci 0 31% posrod 9000 telepracownkow dzieki wigkszej koncentracii,
zmniejszeniu stresu i czasu poswigconego na dojazdy.

* Telepraca moze zaoszczedzi¢ kosztow rekrutacji i wdrozenia do pracy dzigki
budowaniu lojalnosci. Przyktadem jest firma AT&T, gdzie 2/3 pracownikow,
ktérym firmy konkurencyjne oferowaty pracg, postanowito odrzuci¢ ofertg, uwa-
zajac teleprace za gtdwny motyw podjecia takiej, a nie innej decyzji.

* W roku 2003 liczba telepracownikow w Stanach Zjednoczonych wynosita
4,4 mln, by w 2004 r. wzrosna¢ o 84% do 8,1 mln (wedtug The Dieringer Research
Group).

*  Obecnie w samej Wielkiej Brytanii ponad 7 mln ludzi pracuje zdalnie, czy to na
petlen etat, czy tez jego czgs¢ (Internet (10)];

*  Wroku 2003 liczba telepracownikow na Swiecie zostata oszacowana na 137 min
(przez Gartner Group).

e Liczba Amerykanow wykonujacych jakakolwiek prace z domu przynajmniej
przez jeden dzien w roku wzrosta z 41,3 min w 2003 r. do 44,4 mln w 2004 roku
(wedtug The Dieringer Research Group).

*  Wedlug badania przeprowadzonego wsrod1400 dyrektoréw finansowych przez
Robert Half International, 46% ankietowanych odpowiedziato, ze telepraca jest
drugim po wynagrodzeniu czynnikiem przyciagajacym najbardziej utalentowa-
nych ludzi, a 33% postawito ja na pierwszym miejscu.

e Zastosowanie telepracy moze zredukowa¢ koszty wynajmu, utrzymania nieru-
chomosci od 25 do 90%, w firmie IBM w Stanach Zjednoczonych spadly one
0 40-60%.

*  Wspotczynnik menedzer/pracownik w wirtualnej organizacji wynosi 1/40, kiedy
w tradycyjnym biurze 1/4.

* Po wprowadzeniu telepracy w Dow Chemical koszty administracyjne spadty o
50%, z czego 15% oszczgdzono na kosztach nieruchomosci, ponadto produkcja
wzrosta 0 32,5% dzigki ograniczeniu nieobecnosci pracownikow, pracy z domu
oraz uniknigciu podrozy do i z pracy.

e Telepracownicy pracuja najczesciej 1-2 dni tygodniowo z domu, spedzajac 38%
swojego czasu przy komputerze, 17% — telefonujac, 24% — czytajac, analizujac,
robiac badania i 9% na spotkaniach bezposrednich.

Korzysci obserwowane na przestrzeni lat z zatrudniania w systemie telepracy
mozna rozpatrywac z wielu réznych punktow widzenia, dwa najbardziej oczywiste
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to spojrzenie pracodawcy i pracownika, ale obok nich wazne sa spostrzezenia psy-
chologdéw, socjologdw, wiadz lokalnych czy ekologow. Elastyczno$¢ swiadczenia
pracy polega na tym, ze mozna ja wykonywac w kazdym miejscu, jest ona szczego6l-
nie polecana dla ludzi wykwalifikowanych. Moga oni podja¢ wiele zlecen, jezeli nie
maja zastrzezen w umowach do wykonywania czynnosci dla innych zleceniodaw-
cow, co znaczaco zwigksza dochody. Dodatkowa zaleta — obok rownowagi pomig-
dzy praca a zyciem zawodowym i oszczedno$ci w dojazdach — sg rowniez lepsze
warunki pracy, ktére samemu si¢ tworzy i organizuje. A to tylko niektore zalety tele-
pracy widziane oczyma telepracownika. Telepraca, jako elastyczna forma zatrudnie-
nia, daje osobie pracujacej szans¢ wyboru godzin pracy w zalezno$ci od potrzeb
osobistych. Unika si¢ tu arbitralnych decyzji pracodawcy, regulujacego czas pod
swoim katem.

Wymienione korzyS$ci nalezy rowniez uzupehic o stabe strony telepracy, do kto-
rych zaliczamy: zmniejszenie czgstotliwosci kontaktow z innymi pracownikami,
izolacjg 1 poczucie odseparowania, problem wyodrgbnienia powierzchni na biuro w
domu, mniejsza szans¢ na awans zawodowy, obawe przed samozatrudnieniem, moz-
liwos$¢ zastoju intelektualnego, mozliwos¢ dezorganizacji pracy i wydtuzenie jej
czasu [Brzozowski 2009, s. 152-154].

Telepraca to jedynie model pracy i nie mozna oczekiwac od tego sposobu zatrud-
niania jakichkolwiek gwarancji, co innego jednak, jesli chodzi o pracownikow. Wy-
maga si¢, by przestrzegali kodeksu postgpowania, respektowali uczciwe zasady kon-
kurencji, wspomagajac odpowiedzialno$¢ spoteczna firmy, ktora ich zatrudnia.
Zasady etyczne w telepracy sa bardzo pozadane. Wyobrazmy sobie sytuacje, kiedy
to pracownik wykonujacy prace zdalna dla kilku firm posiada dostgp do danych
chronionych, takich jak wyniki finansowe, strategia, elementy konkurencyjnosci,
dane personalne. Istnieje wiec pokusa przekazywania danych z jednej firmy do dru-
giej, ktora gotowa jest za to zaptacic, lub wykorzystania informacji, inwestujac np.
na gietdzie [Brzozowski 2009, s. 152-154]. W zwiazku z powyzszym, chociaz orga-
nizacje tworza zasady etyki obowiazujace profesjonalistow (ale bez kultury organi-
zacyjnej), jak i otoczenia promujacego zachowanie zgodne z normami, nie mozna
oczekiwacd, iz nie dojdzie do zachowan nieetycznych. Warto zatem si¢ przyjrze¢ or-
ganizacji z sektora finanséw, w ktorym coraz czgsciej dochodzi do malwersacji i
naduzy¢. Przyktadem moze by¢ CFA Institute. Wystawia on certyfikaty osobom
kompetentnym w dziedzinie finans6w oraz uznajacym normy etyczne tej organiza-
cji. Aby otrzymac¢ tytut CFA (Charter Financial Analyst), nalezy zda¢ 3 egzaminy
oraz odby¢ 3-letnia praktyke w dziedzinie finansow, nie wspominajac o ,,czystej
kartotece”. Osoby chcace legitymowac si¢ posiadaniem CFA musza [CFA Institute
2009, s. 5-14] przy tym:

— dziata¢ zgodnie z kompetencjami, pilnoscia, zasadami etycznymi w stosunku do
klientow, ludnos$ci, potencjalnych klientow, pracodawcow, pracownikow, kole-
gow 1 innych instytucji rynku kapitalowego;
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— przedktadac interesy klientow i etos wykonywanego zawodu nad wlasne inte-
resy;

— przeprowadzajac analizy inwestycyjne, rekomendujac oraz dzialajac, kierowac
si¢ rozsadkiem i niezaleznym osadem;

— zachowywac sig zgodnie z zasadami i zachgca¢ innych do takiego samego poste-
powania;

— kierowa¢ si¢ zasadami obowiazujacymi na rynku kapitatowym, jak i w danych
krajach;

— utrzymywac i polepsza¢ kompetencje zawodowe 1 stara¢ si¢ pomagaé¢ w podno-
szeniu kwalifikacji pozostatych profesjonalistow.

Dla rownowagi nalezy zastanowic si¢ rowniez nad etyka pracodawcy. Telepraca
ze wzgledu na swoj charakter oraz odpowiedzialno§¢ powinna by¢ lepiej wynagra-
dzana, co usunie pokusg pracy dla innych firm, ale tez stanie si¢ czynnikiem moty-
wujacym [Brzozowski 2009, s. 152-154].

Telepraca oferuje mozliwosci pracy w niepelnym wymiarze godzin, jak i na
okreslony czas, ale w Europie prace te sa postrzegane jako gorsze, o nizszym statu-
sie, mniejszej pensji i matych szansach na rozwdj. Statystyki pokazuja, iz w latach
1995-2000 liczba oferowanych miejsc pracy na czes$¢ etatu wzrosta w Europie o
okoto 30%. W roku 1997 Hiszpania miata najwigkszy odsetek ludzi pracujacych na
czes$¢ etatu: 33,6%, w porownaniu np. z 7,4% w Anglii lub 11,7% w Niemczech
[Hiltrop 2001, s. 367-382]. Ciagte zmiany doprowadzity do nowego ,,kontraktu psy-
chologicznego” pomigdzy organizacjami i pracownikami. Firmy przestaly oferowac
perspektywy statej pracy, szczegolnie w USA, w zamian za dobre wykonywanie
pracy i wyniki. Organizacje przestaly uwazaé, ze jest wlasciwym rozwiazaniem
stwarza¢ mozliwos$¢ rozwoju kariery zawodowej wewnatrz firmy, razem ze wszyst-
kimi implikacjami, jakie by to wywotywato, a mianowicie: planowaniem sekwencji
pozycji zawodowych (,,$ciezki kariery”’), mozliwoscia treningu i rozwoju. Organiza-
cje zaczely zamiast tego oferowa¢ wymagajace prace i interesujace zadania, ktore
pozwola ludziom zbudowac ich umiejetnosci, ktore jednak nie daja gwarancji dtu-
giego zatrudnienia. Oferuja one prace, dzigki ktorej moga zosta¢ rozwinigte umiejet-
nosci przydatne na rynku, dzigki czemu ludzie stang si¢ bardziej atrakcyjni dla po-
tencjalnych pracodawcow, kiedy zdecyduja si¢ lub zostang zmuszeni do odejscia
[Pfeffer 1998, s. 162]. Badania przeprowadzone przez D. Yankelovicha pokazuja, ze
ludzie w ciagu 15-lat, w wieku 20-35 lat, zmieniaja pracg 8,5 razy, co nasila poglad,
ze nowa generacja nie szuka juz czego$ takiego jak pewnos¢ pracy. Szczegoélnie
dotyczy to sektora informatycznego. Wigkszos¢ uprzemystowionych krajow wyka-
zuje olbrzymi popyt na wysokiej klasy informatykow oraz inne osoby, ktore ukon-
czyty nauki techniczne, a teraz gotowe sa sprzeda¢ swoje ustugi temu, kto da wigcej
[Hiltrop 2001, s. 367-382]. M. Fitzpatrick [1999] zauwazyl: osoby te negocjuja,
twardo stojac przy swoim zdaniu. Jezeli nie dostaja tego, czego chca, po prostu od-
chodza.
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6. Zakonczenie

Rozwazania przeprowadzone przy okazji wyjasnienia pojecia telepracy na temat or-
ganizacji wirtualnych wskazuja, iz wraz z rozwojem organizacji wirtualnych bedzie
zwigkszata si¢ liczba ,,stanowisk” pracy na odlegtos¢. Najwazniejsze przestanki de-
terminujace powstanie telepracy i organizacji wirtualnych to wedtug autora niniej-
szego artykutu:

— globalizacja;

— wymagania wspoétczesnego rynku;

— rozwoj technologii informatycznych;

— wspoltczesne trendy zarzadzania organizacjami;

— turbulentno$¢ otoczenia;

— potrzeba zbalansowania zycia prywatnego z praca.

Zespoty wirtualne i telepraca beda si¢ rozwijaly rowniez dzigki procesom out-
sourcingu, ktory spowodowat przenoszenie firm do miejsc, gdzie sita robocza jest
znacznie tansza, co niewatpliwie wkomponowuje si¢ w strategi¢ cigcia kosztow.
Dzieje si¢ to za sprawa kurczenia si¢ rynku oraz proceséw reengineeringu w fir-
mach, ktore, skupiajac si¢ na swoich kluczowych kompetencjach (tzw. core busi-
ness), wykorzystuja outsourcing lub offshoring. W ostatnich pigciu latach w samym
Wroctawiu wiele globalnych przedsigbiorstw zlokalizowato swoje centra, sa w $rod
nich m.in. [Internet (11)]:

* IBM — Delivery Centre, zatrudniajace ok. 1000 oséb, a planujace zatrudniaé

ponad 2000;

e Hewlett-Packard — Globalne Centrum Biznesowe, zatrudnienie znalazto tu po-
nad 1000 pracownikéw;

e Credit Suisse — Centrum Finansowo-Ksiggowe, zatrudniajace ponad 100 pra-
cownikow;

* Nokia Siemens Networks — Centrum IT, zatrudniajace ok. 400 osob;

e Irevna — Centrum Badawczo-Rozwojowe, planujace zatrudni¢ 200 oséb do 2011
roku;

e Capgemini — Centrum IT, zatrudniajace ponad 100 os6b.
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TELEWORK, VIRTUAL TEAMS — ROLE AND CHALLENGES
IN THE 215" CENTURY

Summary: Political and economic changes taking place in developed countries since the late
nineties led to a major transformation of work systems, creating new types of work, such as
telework, virtual teams or work at a distance. The very term teleworking and virtual teams or
virtual organizations are quite new in the world of scientific literature. In fact, they appeared
in the late twentieth century together with the development of technology, computing,
communication systems and this in turn led to an even greater access to information.
Continuous technological development has even greater than ever influence on management,
and especially on the improvement and creation of value added. The amount of digital
information is constantly growing in all fields: sent over the Internet, telephone networks and
the use of other forms of electronic media. This article explains the concept of telework,
virtual teams, and focuses on the consequences of their usage in practice by companies which
are operating in Poland, such as IBM, Hewlett-Packard, McKinsey & Company, UPS, Irevna
or companies belonging to the so-called “Big Four”.
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