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15.1. WPROWADZENIE

Wspo6lczesny biznes wydaje si¢ wymyka¢ ograniczeniom przestrzeni i czasu.
Rozrastajyc si¢ geograficznie i kulturowo, stawia przedsigbiorstwom nowe wyzwa-
nia. Aby im sprosta¢, przedsiebiorstwa poszukujg rozwigzan, ktdre jeszcze bardziej
podniosg ich efektywno$¢ i umotzliwia sprawne funkcjonowanie. Praca w zespole,
podzial rél, zarzadzanie zespolem, zespoly zadaniowe - to pojecia od dawna znane
w $wiecie biznesu i nauki. Powolywane dla doraznej potrzeby, dla przeprowadzenia
projektu czy tez istniejgce jako staly element struktury firmy, zespoly niejedno-
krotnie wykazywaly swoje zalety. ,Co dwie glowy to nie jedna” - Iyczenie wielu
perspektyw, uzupelnianie si¢ umiejetno$ciami, efekt synergii to niektore z atutow
pracy zespotowej. Dzigki zmieniajgcej si¢ strukturze biznesu, globalizacji i nowym
technologiom pojecie zespolu nabiera nowego wymiaru.

Migdzynarodowe i globalne firmy odkrywaja, ze istnieje spos6b na ograniczenie
trudnych do zrealizowania relokacji pracownikéw, na zmniejszenie kosztéw podrozy,
na umozliwienie wspélnej pracy ludzi z roznych zakatkow $wiata. Wszechobecne
i fatwo dostepne technologie stwarzaja mozliwo$¢ istnienia wirtualnych zespoldw.
Globalizacja, rozw6j nowoczesnych technologii, gospodarka oparta na wiedzy
pozwalajg na tworzenie zespotéw skfadajacych sie z rozproszonych geograficznie
pracownikéw dysponujacych réznorodng wiedzg i doswiadczeniem.
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Specyfika pracy wirtualnych zespotéw stwarza nowe wyzwania wzgledem o0s6b
odpowiedzialnych za ich kierowanie'. Obok umiejetnoéci zwigzanych z przewodze-
niem zespotom tradycyjnym (umiejetnosci tworzenia wizji rozwoju i komuniko-
wania jej, rozwijania strategii realizacji wizji, budowania poparcia do jej realizacji
oraz budowaniu kultury zespotu sprzyjajacej osigganiu wizji)?, pojawia si¢ potrzeba
bardziej intensywnego wykorzystania okreslonych kompetencji oraz rozwijania
nowych umiejetnosci.

Celem rozdzialu jest zaprezentowanie wyzwan stojgcych przed przywodztwem
w zespotach wirtualnych.

15.2. ZARYS SPECYFIKI ZESPOLOW WIRTUALNYCH

Przyczyn, dla ktérych tworzy si¢ zespoly wirtualne jest wiele. Mogg by< to nizsze
koszty pracy w niektorych krajach, lepszy dostep do specjalistow, koniecznos¢
nieustannej kontroli nad procesem, konieczno$¢ nieustannej dyspozycyjnosci dla
klienta, objecie wplywem wiekszego terenu czy tez efekt przeksztalcen organiza-
cyjnych. W kazdym przypadku efektem staje si¢ zespol, ktory pracuje nie tylko
przez granice technologii, ale takze przez granice kultury. Co wigcej, istnieje duze
prawdopodobiefstwo, ze czfonkowie tego zespotu beda w réznym wieku, praw-
dopodobnie bedg mie¢ odmienne preferencje dotyczace sposobu pracy, by¢ moze
beda posiada¢ inne zainteresowania.

Czym s3 wirtualne zespoly?* W odréznieniu od tradycyjnie rozumianego
zespolu, ktérego cztonkowie znajduja si¢ w jednym, wspoinym dla pracy zespotu
miejscu, cztonkowie zespotu wirtualnego s3 rozproszeni geograficznie. Moze to
oznaczaé prace z kilku réznych miast jednego kraju, moze to by¢ jednak takze praca
0s6b z kilku réznych panstw, a nawet z kilku roznych kontynentéw. Komunikujg
sie juz nie face-to-face, lecz za posrednictwem technologii, z ktérych najbardziej
bezposrednig jest telefon, telekonferencje, nastgpnie komunikatory, email, dalej

' K. W. Kerber, A. F. Buono, Leadership Challenges in Global Virtual Teams: Lessons From the
Field, ,Sam Advanced Management Journal” Autumn 2004, s. 4.

2 A.Malhotra, A. Majchrzak, B. Rosen, Leading Virtual Teams, ,Academy of Management Per-
spectives” 2007, nr 2,s. 61.

3 Por. A. Sivunen, Strengthening Identification with the Team in Virtual Teams: The Leaders’ Per-
spective,,,Group Decision and Negotiation” 2006, nr 15, 5. 345-346.

4 Por. D. L. Duarte, N. . Snyder, Masteing virtual teams: strategies, tools, and techniques that
succeed, The Jossey-Bass Business & Management Series, San Francisco 2006, s. 4.
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wspolne katalogi lub dyski sieciowe, najczesciej dostepne w bedgcym wlasnoscig
firmy intranecie. Z dominujycej w tradycyjnym zespole komunikacji synchronicznej
punkt cigzkosci przenosi si¢ na komunikacje przesunieta w czasie, asynchroniczna.
Zmienia si¢ takze punkt cigzkosci w zakresie mozliwej i koniecznej samodzielnoci
czlonkoéw zespotu - dystans ostabia mozliwosé kontroli, musza wiec oni dziala¢ bar-
dziej samodzielnie, co z kolei powoduje koniecznoé¢ zmiany sposobu zarzgdzania
zespotem przez jego lidera. Jako ze czlonkowie takiego zespotu prawdopodobnie
nigdy nie spotkajg si¢ bezposrednio lub tez liczba takich spotkan bedzie ograni-
czona, innej strategii wymaga budowanie poczucia tozsamosci, odpowiedzialnosci
i zaufania w zespole. Liderzy stajg przez zupelnie nowymi wyzwaniami - wyzwa-
niami wirtualnych zespotows.

15.3. WYZWANIA DLA PRZYWODZTWA

Literatura przedmiotu® dotyczaca funkcjonowania zespoléw wirtualnych
przedstawia szereg umiejgtnosci i kompetencji, ktérymi powinni wyrézniaé sie
skuteczni przywédcy zespotéw wirtualnych. Posiadane umiejetnosci i kompetencje
nalezy w zaleznosci od specyfiki danego zespolu w odpowiedni sposob wykorzystaé.
Zalecane dzialania dla przyw6dcow zespoléw wirtualnych mozna sprowadzi¢ do
realizacji nastgpujacych wyzwan: okreslania standardowych proceséw wspotdzia-
tania, doceniania wartoéci réznorodnoséci, odpowiedniego stosowania nowych
technologii, budowania zaufania i utrzymywania relacji, monitorowania indywi-
dualnych postepow oraz dbatosci o rozpoznawalnos¢ zespotu.

Okreslanie standardowych proceséw wspéldziatania
Obok jasno okreslonych celéw, ktérymi powinien kierowaé si¢ dany zespot,

przywédca powinien wypracowa¢ standardowe procesy zwigzane z jego praca.
Nalezy stworzy¢ zasady dzialania zwigzane z systemem komunikowania sie,

> Por.S. Kahai, E. Carroll, R. Jestice, Team Collaboration in Virtual Worlds, ,,Database for Advan-
ces in Information Systems” November 2007, nr 4, s. 61-62.

¢ D. L. Duarte, N.T. Snyder, op.cit., s. 76-88.; A. Malhotra, A. Majchrzak, B. Rosen, op.cit.,
8. 61-68; K. W. Kerber, A. E. Buono, op.cit,, 5. 5-9; W. Combs, S. Peacocke, Leading Virtual Teams.
How to Successfully Manage Virtual Team Productivity Online, , T+D” February 2007, s. 27-28; L. A.
Hambley, T. A. O'Neill, T. J. B. Kline, Virtual Team Leadership: Perspective From the Field, ,Interna-
tional Journal of e-Collaboration” 2007, nr 1, 5. 44-58; A. Sivunen, op.cit., s. 345-364;
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rozwigzywaniem problemow, planowaniem, wynagradzaniem. Jak w kazdym
sprawnie dzialajgcym zespole nalezy wypracowaé odpowiednie ramy dotyczace
podziatu rél i odpowiedzialnosci wérdd jego czlonkow’.

Jasny podziat zadan i okre$lenie kanaléw komunikacji - wraz z ich czgstotli-
woscig - jest w zespotach wirtualnych znacznie bardziej istotne niz w zespotach
tradycyjnych, wielu watpliwosci nie mozna bowiem wyjasnic¢ od razu i w znacznie
mniejszym stopniu istnieje mozliwo$¢ biezacej kontroli dziatan poszczegolnych
czlonkéw. Utworzona stabilna i jasna struktura wywrze pozytywny wplyw na
funkcjonowanie zespotu.

Umiejetne wykorzystanie roznorodnosci

Zréznicowanie zespotu, nieunikalnie obecne w zespolach tradycyjnych, staje
si¢ jeszcze bardziej nasilone w zespotach wirtualnych. Zarzadzanie zespotem roz-
maitych indywidu6w nie jest zadaniem fatwym. Jak pogodzi¢ interesy mtodszych
i starszych, do§wiadczonych i nowych, Polakéw i Niemcow czy Brazylijczykow?
Jakiego uzywa¢ jezyka i kanatu komunikacji? Ktére narzedzia motywowania
bedg najskuteczniejsze? A jesli pytan pojawia si¢ tak duzo, czy nie lepiej bytoby
zrezygnowa¢ z réznorodnosci, wybiera¢ cztonkéw o jak najbardziej zblizonych do
siebie cechach?

Wrecz przeciwnie. Wiasciwie adresowana réznorodno$c staje si¢ ogromng
przewaga konkurencyjna. Dzigki roznorodnosci zespét moze pracowac wydajniej,
jest bardziej elastyczny, jest w stanie szybciej przystosowac si¢ do zmieniajgcego si¢
otoczenia i znacznie szybciej si¢ uczy¢, poniewaz jego czlonkowie bieglejsi w danym
obszarze beda w stanie wyszkoli¢ pozostatych. Dzigki réznorodnym punktom
widzenia zesp6t bedzie w stanie lepiej przewidywa¢ ewentualnosci, a produkt
bedacy jego dzielem bedzie bardziej kompletny. Zespol, w ktorym réznorodnos¢
jest ceniona i odpowiednio traktowana, bedzie takze atrakcyjny dla os6b z innych
czeéci organizacji, nie bedzie wiec brakowa¢é chetnych w przypadku potrzeby
zwigkszenia jego liczebnosci.

Kluczem do sukcesu w zarzgdzaniu réznorodnoscig wirtualnego zespotu jest
$wiadomo$¢ jej istnienia, uznanie jej warto$ci i efektywne wykorzystanie efektu
dzwigni (leverage). Pierwszym krokiem w tym kierunku jest zrozumienie, w jakich
obszarach poszczegodlni cztonkowie zespolu sg ekspertami, na jakim polu maja
do$wiadczenie, jakie byly ich poprzednie zadania lub miejsca pracy. To, co w zespo-
tach tradycyjnych osiaga si¢ zwykle podczas nieformalnej rozmowy, w zespole

7 D.L.Duarte, N. T. Snyder, op.cit., 5. 88.
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wirtualnym wymaga bardziej ustrukturyzowanej uwagi i dokumentacji. Wyniki
analizy nalezy przedstawi¢ do wgladu i dyspozycji wszystkim cztonkom zespotu.

Nie wystarczy zna¢ potencjal swojego zespolu; trzeba nim jeszcze efektywnie
operowa¢. Aktywizujgce moze okaza¢ si¢ dobieranie czlonkéw zespotu w mate pod-
zespoly robocze, dzigki ktérym beda mogli wymienia¢ si¢ swoimi réznorodnymi
umiejetnosciami i wzajemnie si¢ w ich zakresie szkoli¢. Jedli sita roznorodnosci
naprawde ma zadziata¢, konieczna jest swoboda wypowiedzi - czy to w formie
synchronicznej (telefon) czy asynchronicznej (email). Poglady odmienne od innych
moga stac si¢ przyczynkiem do weryfikacji stabych stron projektu, logicznych luk,
czy uwzglednieniu potrzeb réznorodnych klientow.

Odpowiednie zastosowanie nowych technologii

Rozwinigte nowe technologie s3 warunkiem koniecznym istnienia wirtualnego
zespotu. Sama jednak ich obecno$¢ nie gwarantuje sukcesu - dostepnymi tech-
nologiami trzeba si¢ jeszcze umiejetnie postugiwac. Niekiedy samo zapoznanie
si¢ z technicznymi mozliwo$ciami danej aplikacji jest juz wyzwaniem i wymaga
poswigcenia odpowiedniej ilosci czasu. Dobra orientacja i rozpoznanie, ktére
narzedzia mogg stuzy¢ okreslonemu celowi zespotu pozwola na jego efektywne
funkcjonowanie.

Jako osoba okreslajgca sposob korzystania z kanaléw komunikagji, lider powi-
nien mie¢ szczegdlnie dobrg orientacje nie tylko w rozwigzaniach istniejacych, lecz
takze we wszelkich nowinkach wchodzacych na rynek. Dopiero taka orientacja
pozwoli na wybdr i zastosowanie tych technologii, ktore rzeczywiscie odpowiadajg
potrzebom zespotu. Rozwigzania synchroniczne moga stuzy¢ biezacym dyskusjom,
burzom mozgéw i omawianiu probleméw, natomiast asynchroniczne mogg by¢
bardziej odpowiednie dla przechowywania istotnych dokumentéw, danych czy tez
monitorowania postgpow zespolu?®.

Budowanie zaufania i utrzymywanie relacji

Wirtualny zespot powinien rozpoczynaé swojg prace od stworzenia odpowiednich
relacji pomigdzy jego czlonkami. Zesp6t powstaje bowiem w momencie zaistnienia
wspolnych relacji miedzy jego uczestnikami oraz okreslenia wspdlnych kierunkow
jego dzialania.

8 Por. A. Malhotra, A. Majchrzak, B. Rosen, op.cit., s. 63-64.
9 L.A.Hambley, T. A. O'Neill, T.]. B. Kline, op.cit., s. 50-54.
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W zespolach wirtualnych - ze wzgledu na odleglo$¢ dzielaca poszczegolnych
cztonkoéw, brak bezposredniego kontaktu, komunikacji niewerbalnej - budowanie
wzajemnych relacji wymaga duzo wigcej czasu'. W relacjach ze wspétpracow-
nikami nalezy ksztaltowa¢ atmosfere zaufania. Nalezy to do gtéwnych wyzwan
lidera wirtualnego zespotu - jak bowiem zaufa¢ komus, kogo zna si¢ tylko przez
stuchawke?

Aby stworzy¢ atmosfere zaufania w zespole, przywodca sam powinien dawac
przykiad osoby godnej zaufania. Nalezy podkresla¢ wspotzaleznos¢ cztonkow
zespolu w realizacji wyznaczonych celéw. Przywodca powinien wzbudzi¢ u poszcze-
golnych cztonkéw zespotu poczucie zaangazowania i zwigzku z zespotem. Mozna
to osiggng¢ poprzez otwartg komunikacje, wynagradzanie pozadanych zachowan.
Natomiast utrzymywanie zaufania wérod czlonkéw zespotu moze przejawiac sig
we wzajemnym motywowaniu si¢ do dzialania, wzajemnej pomocy oraz dobrej
wspolpracy.

Mimo ze w zespolach wirtualnych, w poréwnaniu z tradycyjnymi zespotami,
trudniej jest zbudowaé i utrzymac¢ zaufanie, to przy odpowiednim przywoédztwie
granice te moga zosta¢ przefamane.

Monitorowanie indywidualnych postepow

Przywodca zespotu wirtualnego jest odpowiedzialny zaréwno za calo$ciowy
wynik pracy zespolu, jak réwniez za indywidualne osiggniecia kazdego z jego
czlonkéw. Istotne znaczenie w tego typu zespolach odgrywa koniecznos¢ indywidu-
alnego podejécia przywodcey do kazdego czlonka zespotu. Nalezy przekazywac mu
informacje zwrotne na temat jego pracy, osiagganych wynikow, a takze uwzgledniac
jego potrzeby i oczekiwania. Oznacza to, ze przywdédca zespolu powinien posiada¢
umiejetnodci potrzebne do petnienia roli coacha, przy uwzglednieniu réznorodnosci
cztonkéw zespotu. Przywodcy powinni zatem pomagaé poszczeg6lnym cztonkom
zespotu w rozwijaniu ich umiejetnosci oraz planowaniu kariery'2.

Dodatkowo przywddca powinien stworzy¢ atmosfere, ktéra bedzie sprzyjac
wzajemnej nauce catego zespotu oraz dzieleniu si¢ wiedza. Wszyscy czlonkowie
powinni mie¢ dostep do niezbednych informacji oraz mozliwoéci podnoszenia
swoich kompetenciji.

19 §. Kahai, E. Carroll, R. Jestice, op.cit, 5.62.
" A.Malhotra, A. Majchrzak, B. Rosen, op.cit., s. 62-63.
2. D, L. Duarte, N. T. Snyder, op.cit., s. 78.
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Dbatos¢ o rozpoznawalno$é¢ zespotu

W wirtualnej rzeczywistosci jeszcze trudniej niz zwykle jest zbudowad poczucie
tozsamosci i spojnosci zespotu. Poczucie przynaleznosci budowane jest przeciez
nie tylko dzigki podleganiu pod jednego menadzera czy na podstawie wspolnych
celow, lecz takze — przede wszystkim - na podstawie wzajemnego rozpoznawania
i zaufania cztonkéw. Innym aspektem majagcym wplyw na spdjnosé zespolu jest jego
rozpoznawalnos¢ z zewnatrz. Odpowiednia rozpoznawalno$¢ zespotu to pierwszy
krok w kierunku dostrzezenia jego zastug, a co za tym idzie - do odpowiedniego
jego wynagradzania i motywowania®,

Nie jest to tatwe nawet w $wiecie tradycyjnych zespotow. W zespole wirtualnym
tym bardziej — wszelkie te fizyczne aspekty przestajg by¢ obecne - czlonkowie
danego zespotu staja si¢ nagle jednym z wielu gloséw w stuchawce, ktoérych nie roz-
réznia ani sposob wypowiadania sig, ani jaki$ szczegdlny akcent. Jak zatem sprawic,
zeby zespol byl rozpoznawany przez pracownikow z innych cze¢sci organizacji? Co
moze wazniejsze: jak sprawid, zeby osiagnie¢ zespotu $wiadomi byli menedzerowie
wyzszego szczebla, ktorzy z racji ukladu organizacji - sami sg takze rozproszeni?

Kluczem do odpowiedzi na te pytania wydaje si¢ by¢ - informacja. Nalezy
regularnie informowa¢ wszelkie osoby bezposrednio i posrednio zalezne od lub
zainteresowane wynikami pracy zespolu. Informowanie i dbaloé¢ o widocznosc¢
zespotu lezy w rekach lidera, ktory powinien zapewnic, ze informacja nie zostaje
wewnatrz zespolu, lecz rozprzestrzenia si¢ na zewnatrz. Pomocne w ustalaniu
priorytetow w tym zakresie moze by¢ opracowanie zréwnowazonej karty wyni-
kéw (balanced scorecard), ktora okreslaé bedzie oczekiwania menadzera wobec
poszczegolnych cztonkéw zespolu oraz oczekiwania organizacji wobec zespotu jako
catoéci. Takie opracowanie pozwoli na ustalanie priorytetéw oraz czestotliwosci
komunikacji na temat zespotu. W zaleznoéci od rodzaju zespolu, cze¢sci organizacji
w jakiej sie znajduje oraz preferencji menedzeréow wyzszego szczebla lub innych
partneréw, opracowywanie i przedstawianie raportow moze by¢ zadaniem lidera
lub poszczegdlnych czlonkéw zespotu. Ostatecznie jednak to lider odpowiedzialny
jest za ustalanie norm tego procesu i kontrolowanie jego przebiegu'.

Odpowiednia rozpoznawalnos¢ dokonan wirtualnego zespolu jako calosci
i jego poszczegolnych cztonkdw jest nie tylko koniecznym elementem identyfikacji
zespotu wobec zewnatrz — jest takze niezbedna do wynagradzania, motywowania
i utrzymania cigglosci jego pracy.

13 K.W. Kerber, A. E. Buono, op.cit., . 9.
' D. L. Duarte, N. T. Snyder, op.cit., s. 87.
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15.4. WNIOSKI

Bez wzgledu na to, jak bardzo poszczegolne wirtualne zespoly réinig sig
miedzy sobg, Iaczy je kilka wspélnych cech. Réznorodnos¢ kulturowa cztonkow
zespolu, stosowanie nowoczesnych technologii, trudno$¢ w budowaniu zaufania
i utrzymywaniu relacji pomiedzy jego czlonkami, indywidualny rozw6j cztonkéw
oraz utrudniona rozpoznawalno$¢ zespotu stawiaja przed obecnymi i przysztymi
przywodcami wiele wyzwan.

Niezbedne jest zatem nieustanne doskonalenie umieje¢tnosci i kompetencji przy-
wodczych. Zmieniajgca sie rzeczywisto$¢ nie pozwala zaufaé temu, co znane do tej
pory i wymaga stosowania coraz to nowych rozwigzan. Co wiecej, przywddca musi
by¢ nie tylko $wiadomy wagi wymienionych w niniejszej pracy obszaréw — musi
tez by¢ w stanie okresli¢, ktére z nich stanowig priorytet w jego dzialaniach.

W zaleznosci od charakteru danego zespotu wirtualnego, czgs¢ z przedstawio-
nych powyzej elementéw moze wymaga¢ od przywddcy wigkszego zaangazowania,
a pozostale mniejszego. Jednakze wszystkie przedstawione w artykule zalecenia
wzajemnie sie uzupelniajg i przeplataja, calo$ciowo decydujac o skutecznosci
dzialania wirtualnych zespoléw.
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NEW CHALLENGES IN LEADERSHIP - THE WORLD OF VIRTUAL
TEAMS

International business looks for solutions to improve its efficiency and flexibility. Thanks
to modern technologies, it has become possible to create teams consisting of various mem-
bers dispersed across the globe. Virtual teams differ from collocated teams, and thus set
new challenges for their leaders.

The paper indicates areas which require special attention from team leaders as follows:
standardizing processes, appreciating the value of diversity, effective use of new technologies,
building relationships and maintaining trust, monitoring individual progress, and enhanc-
ing external visibility. Leaders need to validate their focus of attention and work towards
developing new skills which will let virtual teams become and stay effective.



