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— UWARUNKOWANIA I KONSEKWENCJE

Streszczenie: Gtownym celem artykutu jest wskazanie problemu dotyczacego zwartoSci ze-
spolu w kontekscie zyskujacej na popularnosci pracy w zespole wirtualnym. Wskazano na
sposob i rodzaj komunikacji stosowanej w zespolach wirtualnych oraz podjgto kwestie z za-
kresu wlasciwosci zespotu 1 jego cztonkow.

1. Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwo ma przed soba wiele wyzwan. Musi stawia¢ czota
komplikujacym sig stale realiom rynkowym, spetnia¢ rosnace i zmieniajace si¢ w
czasie oczekiwania klientow. W dobie globalizacji znaczenia nabiera umiej¢tnosé
szybkiego reagowania na przemiany — poprzez adaptowanie elastycznych procesow
produkcyjnych, sposobdw organizacji pracy oraz czasu pracy. Dodatkowo rozwdj
informatyki sprzyja rozkwitowi technologii komunikacyjnych i coraz latwiejszemu
oraz tanszemu dostgpowi do skutecznego porozumiewania si¢, bez wzgledu na odleg-
los¢. Daje to mozliwo$¢ zmian w obszarze organizacji pracy — stwarza m.in. opcj¢
pracy zdalnej i, co za tym czegsto idzie, tworzenia zespotéw wirtualnych.

Zespot wirtualny to grupa oséb powotanych w okreslonym celu, pracujacych
w roznych miejscach i czgsto w réznym czasie, porozumiewajacych si¢ ze soba
gltownie za pomoca elektronicznych srodkéw przekazu. Poczatkowo praca w ze-
spotach wirtualnych charakterystyczna byta dla sektora IT, ale w miarg upltywu
czasu oraz na skutek proceséw globalizacyjnych upowszechnita si¢ rowniez w in-
nych dziedzinach gospodarki. Tworzenie skutecznych zespotow wirtualnych i kie-
rowanie nimi stanowi jednak spore wyzwanie. Jak wykazuja badania, sukcesy
odnosi mniej niz 30% z nich'. Przygladajac si¢ blizej problemom dotyczacym
tej formy organizacji pracy, mozna uznaé, iz przewaznie wynikaja one z braku
zwartos$ci w tym typie zespotow.

' G. Caulat, Wirtualne przywoddztwo, ,,Manager Magazine” 2008, 10, s. 40.
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2. Czynniki warunkujace zwartos¢ zespolu wirtualnego

Zespot pracowniczy jest specyficzna grupa spoteczna, sktadajaca si¢ co najmniej
z dwobch o0sob, podlegajacych tym samym oddziatywaniom, §wiadomych interakcji
wystepujacych miedzy nimi, postrzegajacych siebie jako cztonkow okreslonej grupy
i identyfikujacych sig z nia, a takze majacych wspdlny cel, wspdlne normy i tworza-
cych charakterystyczna strukture (petniacych uzupetniajace sie role)>. W kontekscie
wskazanej definicji warto przyjrze¢ si¢ blizej kategorii zwartosci zespotu.

Definiuje sig ja jako poziom rozwoju wigzi migdzy cztonkami zespotu®. Jest ona
istotnym czynnikiem wplywu wywieranego przez zespét na jego cztonkow: im jest
on bardziej zwarty, tym wigkszy jego wptyw. Subiektywna identyfikacja z grupa, do
ktorej si¢ nalezy, stanowi o tym, ze istnieje w niej wysokie morale. Silne poczucie
wigzi, bliskos¢ stosunkow z innymi cztonkami zespotu, duma z jego osiagnigc, przy-
wigzanie do emblematow i symboli — wszystko to wzmacnia si¢ nawzajem. Morale
posiada ogromne znaczenie dla funkcjonowania i efektywnos$ci zespotu®. Cztonko-
wie zespotu, ktdrzy czuja si¢ z nim silnie zwiazani, nie beda naruszali jego norm. Jak
wskazuja badania, napigcia i wrogos¢ wystepuja rzadziej w zwartych zespotach, ich
wyniki pracy sa bardziej wyrdwnane, a probleméw komunikacyjnych oraz z zakresu
wspotdziatania jest tu mato w pordwnaniu z zespotami mniej zwartymi®. Reasumu-
jac, zwartos$¢ jest najczgSciej wymieniana cecha okreslajaca 1 scalajaca wszystkie
procesy grupowe®. Z jednej strony zwigksza atrakcyjnos¢ grupy dla jej cztonkow,
poniewaz przynosi satysfakcje z uczestnictwa, daje poczucie wsparcia, zakorzenie-
nia i bezpieczenstwa. Z drugiej za$ silne wigzi spoteczne w zespole sprzyjaja mobi-
lizacji do dziatania, utatwiaja koordynacje, a tym samym zwigkszaja efektywnos¢
zespotu’.

W tym miejscu nalezy zaakcentowaé, ze problemy dotyczace zwartosci zespotu
(a w konsekwencji rowniez jego wynikoéw) sa szczegodlnie istotne w przypadku ze-
spotow, ktorych cztonkowie znajduja si¢ w roznych czesciach §wiata. W tabeli 1
wskazane zostaty cechy charakterystyczne dla pracy w zespole wirtualnym, majace
— jak sie wydaje — wplyw na stopien jego zwarto$ci. W pierwszej kolejnosci wska-
zano na rodzaj komunikacji stosowanej w zespotach wirtualnych. Jest to przede
wszystkim komunikacja posrednia, przy uzyciu technologii informacyjno-telekomu-
nikacyjnych. W dalszych wywodach podjgto natomiast rozwazania dotyczace cech
zespotu i jego cztonkow.

Nalezy zwrdci¢ uwage na utrudniona mozliwos¢ nawiazywania giebokich interak-
¢ji pomiedzy cztonkami zespotu wirtualnego. Pracownicy wykonujacy pracg wytacz-

2 B. Kozusznik, Kierowanie zespolem pracowniczym, PWE, Warszawa 2005, s. 47.

3 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 78.

4 P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Znak, Warszawa 2002, s. 214.

> J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawal997, s. 491.
¢ B. Kozusznik, Zachowania czlowieka..., s. 79.

7 P. Sztompka, Socjologia. Analiza..., s. 304.
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Tabela 1. Cechy wptywajace na zwarto$¢ zespotu wirtualnego

Stopien zwartosci zespolu wirtualnego

Charakterystyka pracy
w zespole wirtualnym niski < > wysoki
Rodzaj komunikacji stosowanej komunikacja komunikacja bezposrednia
w zespole posrednia (e-mail, | i posrednia (spotkania bezposrednie,
telefon, faks, wideokonferencja, e-mail, telefon,
komunikator) faks, komunikator)
Zawodnos¢ stosowanych technologii
informacyjno-telekomunikacyjnych zawodne niezawodne
Roznorodnos¢ stosowanych technologii
informacyjno-telekomunikacyjnych mata duza
Umiejgtnos¢ obstugi technologii
informacyjno-telekomunikacyjnych brak umiejgtnosci | rozwinigte umiejgtnosci
Dotychczasowe do$§wiadczenie
w pracy zdalnej brak do$wiadczenia | duze doswiadczenie
Rozmiar zespotu duzy maly
Sktad zespotu zmienny staty
Czas trwania zadania lub projektu krotki dhugi
Zréznicowanie kulturowe
(narodowos¢, jezyk, mentalno$¢) duze mate
Rozproszenie geograficzne
(sasiedztwo fizyczne) globalne lokalne
Zaufanie pomigdzy cztonkami zespotu | mate duze

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie L. Dube, G. Pare, The multi-faced nature of virtual teams,
,,Cahier du GreSI” 2002, no. 11, HEC Montreal, s. 14.

nie w taki sposob narazeni sa na izolacj¢ spoteczna, spowodowana brakiem bezposred-
niego kontaktu z kolegami z pracy. Rodzaj wigzi migdzyludzkich nawigzywanych za
pomoca technologii telekomunikacyjnych jest bowiem ubozszy od relacji fizycznych.
Warto dodatkowo podkresli¢, ze praca w zespole wirtualnym ogranicza lub wrecz
uniemozliwia pozawerbalna komunikacj¢ migdzy wspolpracownikami. Tymczasem
badania wykazuja, ze przekazy niejezykowe sa niezwykle istotne: od 65 do 93% emo-
cjonalnego oddziatywania komunikatu pochodzi bowiem ze Zrodet niewerbalnych®.
Mozna zatem wysnu¢ wniosek, iz odchodzenie od nawiazywania bezposrednich rela-
¢ji na rzecz nawiazywania kontaktow przez Internet bedzie si¢ przyczyniato do aliena-
cji jednostki. Jednoczesnie warto si¢ odnies¢ do literatury przedmiotu, gdzie podkresla
si¢ znaczenie istnienia silnych wigzi interpersonalnych pomigdzy uczestnikami zespo-
hy, realizujacymi kompleksowe zadania’.

8 Zob. A. Mehrabian, Nonverbal communication, Aldine — Atherton, Chicago 1972, s. 16,
® A.L Baruk, Rola zespolu w firmie, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2005, nr 10,
s. 45.



80 Agnieszka Jagoda

Podejmujac rozwazania dotyczace sposobow i narzgdzi komunikacji w zespole
wirtualnym, warto przyjrze¢ si¢ im blizej od strony technicznej. Odpowiednio wy-
kwalifikowani pracownicy, posiadajacy mozliwo$¢ wykorzystywania roznorodnych
narzedzi komunikacji, wiedza, ze w przypadku awarii zaistnieje mozliwos¢ skontak-
towania sig ze wspotpracownikami w inny sposob. Umiejetnosci i wiedza pracowni-
kéw zespotu wirtualnego w potaczeniu z doswiadczeniem nabytym w pracy zdalnej
beda wplywaly dodatkowo na sposob i jakos¢ pracy. Przy tym nalezy podkreslic, ze
praca wykonywana z dala od siedziby firmy wymaga od pracownika doskonalej or-
ganizacji pracy wlasnej i samomotywacji do wykonywania zadan zleconych przez
pracodawce. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze réznorodno$¢ stosowanych na-
rzedzi, ich niezawodno$¢ i umiejetnosci oraz cechy pracownikow wptywaja na sca-
lanie zespotu wirtualnego.

Na procesy ksztattujace zwarto$¢ zespotu wirtualnego wptywa rownolegle jego
liczebno$¢. Wyniki badan potwierdzaja, ze wigksze zespoty napotykaja na trudnosci
w sprawnym komunikowaniu si¢, w wieloaspektowosci pogladow i w koordynacji
dziatan'®, Mniejsze zespoly z kolei charakteryzuja sie duza spdjnoscia i sprzyjaja
petniejszej partycypacji. Mozna je rowniez tatwiej kontrolowaé!'. Wydaje sig, iz ze
wzgledu na integracje i warunki funkcjonowania zespolow wirtualnych wskazane
jest, aby sktadaty sig¢ one z mozliwie malej liczby cztonkow.

W kontekscie powyzszych rozwazan warto zauwazy¢, ze w trakcie realizacji
zadania sktad zespotu moze by¢ staly lub tez moze ulega¢ zmianom w kolejnych
etapach pracy. Niektorzy cztonkowie po osiagnigciu okreslonych celéw odchodza z
zespolu, a ich miejsce zajmuja inni. Jak podkresla si¢ w literaturze przedmiotu,
zmienno$¢ strukturalna zespolu decyduje o braku mozliwo$ci nawiazania dostatecz-
nie bliskich wzajemnych relacji. Jest to szczegolnie istotne w przypadku zespotow
wirtualnych, w ktorych — jak juz wspominano — tworzenie wigzi interpersonalnych
jest utrudnione. Na zwartos¢ zespotu wpltywa rowniez czas, na ktory zostaje on za-
wiazany. Im okres ten dluzszy, tym wigzi taczace cztonkéw — blizsze. Reasumujac,
dlugi czas funkcjonowania zespolu w niezmienionym sktadzie przyczynia si¢ do
jego zwartosci.

Porozumiewanie si¢ miedzykulturowe to proces polegajacy na wymianie wiado-
mos$ci migdzy czlonkami dwoch lub wigcej kultur, ksztattowany przez percepcje
kulturowa i symbole systemowe danej kultury'?. Nieznajomos$¢ kultury, obyczajow,
tradycji 1 jezyka wspdlpracownika wptywa negatywnie na zwartos¢ zespotu wirtual-
nego — prowadzi do niedoboru informacji lub do niezrozumienia wspotpracownika.
Na tym tle migdzy wspotpracownikami moze dochodzi¢ do niedoméwien, w ich
konsekwencji do konfliktéw, a jako$¢ wykonanej pracy moze okazac si¢ gorsza. Co

10 Zob. M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnaqtrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 69.

I Zob. B. Kozusznik, Kierowanie zespolem..., s. 20.

12 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor I, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania
sig, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 20006, s. 437.
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wigcej, nalezy wskazac tu na zjawisko determinizmu jgzykowego, zgodnie z ktorym
sposob widzenia swiata w danej kulturze jest uksztaltowany i odzwierciedlany w
jezyku, jakiego uzywaja cztonkowie tej kultury'®. A zatem nawet poprawnie przettu-
maczona fraza moze w réznych kulturach mie¢ odmienny kontekst.

Dodatkowo na zwartos$¢ zespotu wirtualnego wptywa odlegtos¢ geograficzna i
roéznice czasowe — czas niezbedny do uzyskania informacji zwrotnych jest tu bo-
wiem nierzadko odroczony. [10$¢ przekazywanych wiadomosci jest relatywnie mata,
a stopien kontroli nad uwaga wspotpracownika odbierajacego wiadomos$¢ w porow-
naniu z bezposrednia rozmowa jest nizszy. Duza odlegtos¢ geograficzna utrudnia
ponadto mozliwos¢ bezposredniego spotkania cztonkdéw zespotu, a to wlasnie ta for-
ma kontaktu i komunikacji najlepiej wptywa na integracj¢ zespotu i prowadzi do
jego zwartosci.

Ostatnig ze wskazanych w tab. 1 cech jest zaufanie. Jego budowanie we wczes-
nych etapach rozwoju zespolu wirtualnego jest przepustka do sukcesu. Rozpatrujac
zaufanie w tym kontekscie, wyr6znia sig jego trzy wymiary organizacyjne'*:

— zaufanie pracodawcy do cztonkéw zespotu,
— zaufanie cztonkéw zespotu do pracodawcy,
— wzajemne zaufanie cztonkow zespotu.

Szczegolnie istotne wydaje si¢ zaufanie w ostatnim aspekcie. Jednym z proble-
moéw wskazywanych w obszarze funkcjonowania zespolow wirtualnych jest trud-
no$¢ sprawowania kontroli nad pracownikiem, przejawiajaca si¢ brakiem wgladu w
sposob wykonania przez niego pracy oraz niemoznoscia kontrolowania czasu pracy
poswigconego na wykonanie zleconych zadan. W przypadku braku zaufania do pra-
cownika lider zespotu najprawdopodobniej bedzie wymagat od niego raportowania,
co moze doprowadzi¢ do paradoksu raportowania i niechgci do pracy, w miejsce
wykonywania zadan. W takim wypadku cztonkowie zespolu nie beda gotowi do
narazenia si¢ na ryzyko w dazeniu do uzyskania najlepszych wynikow przez cata
grupe.

Mimo wskazanych problemdw, ktore moga pojawic si¢ na gruncie wykonywa-
nia pracy w zespole wirtualnym, nie nalezy zapominac, iz pracownicy, wykorzystu-
jac media elektroniczne, porozumiewaja si¢ i wykonuja swoja prace w sposob, ktory
nie bytby mozliwy w innym przypadku.

3. Zakonczenie

Praca zdalna przyczynia si¢ niewatpliwie do ograniczania zwartosci zespotu wirtu-
alnego. Istnieja jednak narzedzia, ktore moga stanowi¢ jego tkanke taczna. Najwaz-
niejsze z nich to organizacja bezposrednich spotkan cztonkow zespotu, budowanie
wzajemnego zaufania pomigdzy nimi oraz zapewnienie im kompleksowych narze-

13 Tamze, s. 426.
14 J.E. Nemiro, Connection in creative virtual teams, ,,The Journal of Behavioral and Applied
Management” 2001, vol. 2, s. 97-98.
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dzi komunikacji. Wskazane w artykule zagadnienia z czasem stang si¢ zapewne
przedmiotem doglgbnych badan. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze rozwoj zespo-
low wirtualnych jest procesem w fazie rozkwitu.
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THE FELLOWSHIP OF A VIRTUAL TEAM
— CONDITIONS AND CONSEQUENCES

Summary: The main aim of this paper is to present the increasing role of virtual teams. The
article focuses on the fellowship. Consequently, it describes and compares some factors of
fellowship and the way of complementing it by the virtual team.
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