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Wstep

Wraz ze zmianami zachodzacymi wspoiczesnie w otoczeniu przedsig-
biorstw, zmienia si¢ forma i uwarunkowania pracy zespolowej. Z jednej strony,
coraz wigkszym problemem staje si¢ dostgp do wysoko wykwalifikowanych
specjalistow. Z drugiej strony, zespo6t pracownikow danego przedsigbiorstwa nie
zawsze jest w stanie podota¢ wyznaczonym zadaniom. Konieczna jest wspotpra-
ca migdzyorganizacyjna, tworzenie zespotow ztozonych ze specjalistow wielu
wspoOltpracujacych ze soba organizacji. Inng przestanke zmian w formie pracy
zespolowej stanowi rozwoj technologii teleinformatycznych, ktéry umozliwit
nowe, wirtualne formy komunikacji. Z tego powodu liczne organizacje decyduja
si¢ na zmiang tradycyjnych form pracy zespotowej na zespoty wirtualne. W prze-
prowadzonym w 2010 roku badaniu na reprezentantach firm z 77 krajow, az
80% respondentéw potwierdzito swoj udzial w wirtualnych grupach specjali-
stow. Z kolei 64% badanych uznato zespdt, w ktorym aktualnie pracowali za
wirtualny [The Challenges of Working in Virtual Teams, 2010, s. 2].

Zespoly wirtualne stwarzaja dla organizacji zupelnie nowe mozliwosci.
Pozwalaja na tatwiejsze tworzenie zespolow ztozonych ze specjalistow, ze wspot-
pracujacych ze soba organizacji, umozliwiaja znaczne obnizenie kosztow, za-
réwno po stronie organizacji tworzacej zespoly wirtualne, jak rowniez po stronie
cztonkéw tych zespolow, ponadto powoduja wzrost wydajnosci pracownikow.

Oczywiscie nie posiadajg one samych zalet. Majg réwniez negatywne kon-
sekwencje stosowania tej formy pracy. Specyfika zespolow wirtualnych powo-
duje, iz problemy, ktore wiaza si¢ z istnieniem kazdego zespotu (jak np. two-
rzenie zaufania, wspolpraca, kontrola efektow pracy czy komunikacja) w nich
wlasnie objawiaja si¢ najsilniej.

W s$wietle przeprowadzonych w 2012 roku badan na reprezentantach firm
ze 102 krajow okazato sie¢, ze najwigckszym wyzwaniem w funkcjonowaniu ze-
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spolow wirtualnych uznano te zwigzane z komunikacja: niezdolno$¢ do odbiera-
nia niewerbalnych sygnatow (88%), brak kolegialnosci (70%), trudnosci z two-
rzeniem relacji opartych na zaufaniu (75%), problemy z calo$ciowym spojrze-
niem na rozwigzywang kwesti¢ (65%), poleganie jedynie na e-mailu i telefonie
(57%) oraz poczucie izolacji (47%) [The Challenges of Working in Virtual
Teams, 2012, s. 33]. Wynika to przede wszystkim z roli, jaka komunikacja pelni
Ww procesie zarzadzania, a w szczegolnosci zarzadzania zespotami.

Jak pokazuje praktyka funkcjonowania zespotéw wirtualnych, projekto-
wanie i tworzenie systemu komunikacji w takich zespotach czgsto jest pozosta-
wione biegowi zdarzen z nadzieja, ze w trakcie funkcjonowania zespotu komu-
nikacja ,,jako$ si¢ utozy”. Niestety, brak odpowiedniego systemu komunikacji
prowadzi do sytuacji, w ktorej czlonkowie porozumiewajg si¢ ze sobg tylko
wowczas, gdy jest to niezbedne do realizacji zespotowych zadan, przesylajac
sobie informacje nierzadko mylnie interpretowane przez odbiorce. A to prowa-
dzi do zmniejszenia skutecznosci pracy zespotu.

Powyzsze przestanki sktonily mnie do podjgcia tematyki komunikacji w ze-
spolach wirtualnych oraz przeprowadzenia w tym zakresie szerokich badan.
Ksiazka niniejsza, poza prezentacja procesu komunikacji w zespotach wirtual-
nych, stara si¢ udzieli¢ odpowiedzi na pytanie: jak projektowa¢ system komuni-
kacji zespolu wirtualnego, aby osiagna¢ wysoka skuteczno$¢ jego dziatania.

Analizowane tresci ujeto w trzech rozdziatach. Przedstawiono w nich za-
réwno teoretyczne, jak i praktyczne aspekty funkcjonowania systemu komunikacji
i jego projektowania w zespotach wirtualnych, bgdace wynikiem obserwacji
poczynionych podczas pracy autora w tych zespotach oraz prowadzonych wy-
wiadoéw z kierownikami zespolow, jak rowniez badan ankietowych zrealizowa-
nych wérod cztonkow tych zespotow.

W rozdziale pierwszym przedstawiono szczegdlowa charakterystyke ze-
spotow wirtualnych. Wychodzac od istoty i klasyfikacji zespotéw pracowniczych,
wskazano w ich ramach miejsce zespolow wirtualnych jako nowej formy orga-
nizacji pracy. Nastepnie zwrocono uwage na specyficzne cechy wyrdzniajace te
formg zespotowego dziatania sposrod innych rodzajow pracy zespotowej, wyszcze-
golniajac rownoczesnie jej glowne zalety oraz wady. Zaprezentowano czynniki
skutecznosci pracy zespotu wirtualnego oraz miary suktecznosci, przedstawiajac
propozycje takich miar dla zespotu wirtualnego.

Rozdzial drugi poswigcony jest systemowi komunikacji w zespole wirtu-
alnym. Zaprezentowano w nim istot¢ procesu komunikacji, podstawowe modele
komunikowania si¢, jak réwniez specyfike procesu komunikacji w zespole wirtu-
alnym. Poczyniono takze probe systemowego ujecia procesu komunikacji w ze-
spole wirtualnym oraz zwrocenia uwagi na strukturalne uwarunkowania systemu
komunikacji w zespole wirtualnym.
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Sposob projektowania systemu komunikacji w zespole wirtualnym zostat
przedstawiony w rozdziale trzecim. Wyjasniono istot¢ i znaczenie procesu pro-
jektowania systemu komunikacji dla jego skutecznej pracy. Nastepnie scharakte-
ryzowano wybrane podejscia metodologiczne, ktore moga by¢ stosowane w two-
rzeniu systemow komunikacji. W dalszej czesSci wyszczegolniono etapy procesu
projektowania systemu komunikacji w zespole wirtualnym oraz opisano przy-
ktadowe metody, techniki szczegotowe i1 narzedzia przydatne w realizacji kaz-
dego etapu procesu projektowania systemu komunikacji w zespole wirtualnym.
Na zakonczenie tego rozdzialu zaprezentowano takze proces analizy systemu
komunikacji w zespole wirtualnym.

Rozdzial ostatni — czwarty — zawiera prezentacj¢ zastosowania opisangj
metody projektowania systemu komunikacji w przyktadowym zespole wirtual-
nym. Poza przedstawieniem przebiegu procesu projektowego, zawarto w nim
porownanie skutecznos$ci pracy zespotu przed i po procesie wdrozeniowym.

Tomasz Stefaniuk
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Zespoty wirtualne
jako nowa forma organizacji pracy

1.1. Istota i klasyfikacja zespotéw pracowniczych

Zespot 1 praca zespotowa, cieszace si¢ obecnie coraz wigksza popularnoscia,
nie s3 wbrew pozorom zjawiskami nowymi. Istnialy one odkad ludzie realizowali
wspolnie jakie§ dziatanie. O powszechnym wykorzystaniu zespotéw decydowaty
i nadal decydujg zalety, jakie niesie ta forma organizacji pracy [Z. Jasinski,
1993, s. 16—-19; B. Kozusznik, 2005, s. 13—14; D. Gach, 2005, s. 29-32]:

— wytworzenie efektu synergii, czyli uzyskanie wyzszych rezultatow, niz wy-
nikatoby to z prostego sumowania pracy kazdego cztonka zespotu, nastgpu-
je, gdy zwigkszamy korzysci przypadajace na jednego pracownika w sto-
sunku do sytuacji, w ktérej miatby pracowac sam,

— skrocenie dhugosci cyklu produkcyjnego,

— wyzwolenie kreatywnos$ci wérdd cztonkoéw zespotu,

— poprawe jakosci,

— mozliwo$¢ wzajemnej pomocy i grupowego rozwigzywania problemow,

— lepsza wymiana do$wiadczen, mozliwo$¢ czerpania wzorcoOw i uczenia sie,

— podejmowanie bezstronnych decyzji,

— wspotzawodnictwo i podejmowanie coraz trudniejszych prac,

— wzajemna kontrola pracy cztonkéw zespotu,

— lepsze wykorzystanie §rodkow trwatych i powierzchni produkcyjnych.
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Staty rozwdj techniczno-technologiczny prowadzi do powstawania bar-
dziej skomplikowanych produktéw i ich form wytwarzania. Stopien ztozonoS$ci
stal si¢ tak ogromny, iz obecnie jednostka czesto nie jest w stanie sama nie tylko
wykona¢ danego produktu, lecz nawet go zaprojektowaé. Dlatego praca zespo-
lowa jest obecnie nie tyle korzystng alternatywa, ile koniecznoscia.

Nasilajaca si¢ walka konkurencyjna i konieczno$¢ natychmiastowej reak-
cji na coraz szybciej zachodzace w otoczeniu zmiany, rowniez majg wptyw na
wybor zespolowej formy pracy. Praca zespolowa, pozwalajac na znaczne skro-
cenia procesu produkcji, zwigksza konkurencyjno$¢ calej organizacji.

Jej powszechne wykorzystanie w dziatalno$ci nowoczesnych organizacji
sprawia, iz powstato i ciagle powstaje mnostwo opracowan ksiazkowych po-
swigconych w calosci lub w czesci tematyce zespotow pracowniczych. O ile
WSZzyscy autorzy zajmujacy si¢ ta tematyka zgodnie podkreslaja wysoka (i ciagle
rosngca) rangg pracy zespolowej w kazdej organizacji, to samo pojecie zespot
jest przez nich odmiennie definiowane. Wigkszo$¢ rdznic w tym zakresie wyni-
ka z przypisywania odmiennych zakresow pojeciom zespot i grupa. Analizujac
literaturg przedmiotu, dostrzec mozna trzy gtdwne ujecia tematu przy wykorzy-
stywaniu poje¢ zespot i grupa.

Pierwsze z nich, to postugiwanie si¢ tylko jednym z tych terminow.
I. DeMarco i T. Lister [2002, s. 139] wskazuja, iz w praktyce gospodarcze] ze-
spotem nazywana jest kazda grupa ludzi przydzielona do wspdlnej pracy. Z kolei
R.J. Aldag, T.M. Stearns, L.E. Boone, 1' I. Kurtz, J.H. Donnelly Jr., J.L.. Gibson,
J.M. Ivancevich i inni wykorzystujg jedynie termin ,,grupa” i utozsamiaja to
pojecie z okresleniem grupa spoteczna. Formy pracy zbiorowej wystepujace
w ramach przedsigbiorstwa definiujg poprzez wyrdézniane w socjologii rodzaje
grup spotecznych [D. Gach, 2005, s. 33].

Drugie ujgcie zagadnienie polega na traktowaniu poje¢ grupa oraz zespot
jako synoniméw. Postrzegane sa jako rézne nazwy tej samej formy organizacji
pracy z udziatem dwoéch i wigcej 0sob dazacych do wspdlnego celu. W konse-
kwencji typologia zespolow jest identyczna z typologia grup spotecznych
[J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, 2001, s. 481; G. Borrelli, J. Cable,
M.J. Higgs, 1995, s. 33-34; D. Gach, 2003, s. 164—165]".

" J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert [2001, s. 481] okreslaja zesp6t jako: dwie lub
wigcej 0sob wspoldziatajacych i wzajemnie oddzialujacych na siebie w dgzeniu do wspdlnego
celu. Takie samo znaczenie S. Robbins [1998, s. 163] przypisuje definicji grupy (dwie osoby lub
wigcej wzajemnie oddzialywujace na siebie i wspotzalezne, taczace si¢, aby osiagnac okreslone
cele). Obaj autorzy stosuja takie same kryteria podziatu zespotow (Stoner) oraz grup (Robbins) na
formalne i nieformalne. Podziat zespotéw na formalne i nieformalne, co jest gldwnym kryterium
podzialu kazdej grupy spotecznej, proponuja rowniez M. Higgs i D. Rowland [1995, s. 33-35]
oraz D. Gach [2003, s. 164—165], ktory dodatkowo zaréwno zespél, jak i grupe postrzega jako
nazwy wilasne i wzgledem nich nie dokonuje podziatu, traktujac je facznie.



Zespoly wirtualne jako nowa forma organizacji pracy | 13

Innym wyjasnieniem powszechnym wsrod teoretykow zarzadzania, defi-
niujacych zespol, jest traktowanie go jako specyficznej grupy spotecznej. Cecha
charakterystyczng tego podejscia jest wskazywanie cech, jakie odrdozniajg zespot
od pozostatych grup spotecznych. Mianowicie B. Kozusznik [2005, s. 47] do-
wodzi, ze zespot jest specyficzng grupa bedaca elementem organizacji, powia-
zang wiezami formalnymi i nieformalnymi, wykonujaca zadania w celu uzyska-
nia okreslonej gratyfikacji. Wedlug S.P. Robbinsa [1998, s. 195] tym, co r6zni
zespot od grupy, jest efekt synergii, powstaly dzieki koordynacji prac cztonkow
zespolu. Wskazuje on takze na réznice w odpowiedzialnos$ci (gdzie w grupie jest
ona indywidualna, a w zespole moze by¢ grupowa) oraz w potrzebnych umiejet-
nosciach (w grupie zréznicowane, a w zespole uzupeiajace si¢). Inni autorzy
zwracaja uwage na roéznice w wyodrgbnieniu organizacyjnym (P. Drucker), od-
mienne sposoby motywowania (S. Borkowska) czy funkcjonalne zr6znicowanie
i efekty podziatu pracy (J. Zieleniewski) [B Kozusznik, 2002, s. 104].

Niektorzy autorzy, uznajac zespot za specyficzng grupe spoteczng, traktu-
ja go jako wzorzec stanowiacy cel, do ktorego nalezy dazy¢ w udoskonalaniu
pracy zespotowej. J.R. Katzenbach i D.K. Smith [2001, s. 55] zaktadajg, iz
cztonkowie zespolu prezentuja wspodlne podejécie do pracy, prawdziwe zaanga-
zowanie w dziatania zmierzajgce do osiagnigcia wspdlnego celu, za ktory wszy-
scy czuja si¢ odpowiedzialni. J. Adair [2001, s. 131-132] podkresla idealne do-
pasowanie zadan i umiej¢tnosci kazdego czlonka zespolu, do umiejetnosci
i zadan pozostalych oséb w zespole. Dla P. Barret zespot to grupa, ktora ma
wspolne cele i zdaje sobie sprawe, ze do ich osiagniecia potrzebuja wysitku
kazdego z jej cztonkow. Grupa jest wowczas zespotem, gdy sama uwaza siebie za
zespoOt oraz gdy zmierza w zespotowym kierunku i ma wlasne, zespolowe sposoby
dzialania [D.M. Steward, 1994, s. 298]. R. Likert [1961, s. 127] twierdzi, iz wraz
z rozwojem 1 osigganiem doskonatosci w dziataniu, grupa spoleczna przeksztat-
ca si¢ w prawdziwy zespot pracowniczy. Rowniez D. Gach [2005, s. 33] uznaje
zespot za kolejne stadium rozwoju grupy.

Ze wzgledu na zaobserwowane réznice w interpretacji pojecia zespot —
konieczne jest przyjecie definicji, ktora w sposob jednoznaczny bedzie wyja-
$nia¢ znaczenie, w jakim termin ten bedzie uzywany w dalszej czesci ksigzki.
Podzielajac poglady wielu cytowanych autoréw, nalezy stwierdzié, ze istniejg
cechy wyrdzniajace zespot sposrod innych grup spotecznych. Za podstawe od-
rebnosci zespotu od innych grup spotecznych przyjeto formalne powotanie wraz
z okres$leniem wystepujacych w nim wigzi funkcjonalnych pomiedzy jego
cztonkami. Tak wiec pojecie zespot interpretowane jest jako grupa spoteczna,
ktora zostata powotana formalnie 1 w ktorej wystepujg wiezi funkcjonalne. Ana-
lizujac te definicj¢, nalezy zwroci¢ uwage na fakt, Ze:

1. Zespot jest grupa. Sktada si¢ z dwu lub wigcej wzajemnie oddzialywuja-
cych i wspotzaleznych osob, ktore tacza sie, aby osiagnac okreslone cele.
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Wytwarzaja si¢ w nich normy grupowe, standardy zachowan cztonkéw
zespotu. Jak kazda grupa, zespot wyksztatca wzory uczestnictwa i komu-
nikacji. Powstajg w nim wigzi oraz struktura organizacyjna.

2. Zespot zostat formalnie powotany. W jego definicji nie bedg zawieraly sig¢
grupy nieformalne. Formalne powotanie zespotu jest rtOwnoznaczne z wy-
odrebnieniem organizacyjnym, znacznie silniejszym niz w przypadku pozo-
statych grup, na co zwracat uwagge P. Drucker [B. Kozusznik, 2002, s. 104].

3. W zespole wystepuja wiezi funkcjonalne. Sa one konsekwencja wspot-
pracy i podzialu zadan w zespole. Umozliwiajg powstanie efektu synergii,
ktory wedtug S.P. Robbinsa odroznia zespot od grupy [S.P. Robbins,
1998, s. 195]. Na zréznicowanie funkcjonalne i efekt podziatu pracy jed-
noczesnie kladl nacisk J. Zieleniewski, odrozniajac zespot od grupy
[B. Kozusznik, 2002, s. 104].

4. Powotany do istnienia zespol nie prezentuje od poczatku istnienia wspol-
nego podejscia do pracy czy zbiorowej odpowiedzialno$ci za osiagnigcie
celu, jak przedstawia to J.R. Katzenbach i D.K. Smith [2001, s. 55].
J. Adair [2001, s. 131-132] kwestionuje stwierdzenie, iz zadania 1 umie-
jetnosci kazdego cztonka zespotu sg idealnie dopasowane do umiejgtnosci
1 zadan pozostatych osdb w zespole. Po powolaniu zespohu nie posiada on,
jak definiuje P. Barret, zespolowych sposobow dziatania [D.M. Steward,
1994 s. 298]. Potrzeba czasu, aby zesp6t dopasowal zadania i umiejet-
nosci czlonkow, wyksztalcit wspolne podejscie do pracy czy zespotowe
sposoby dziatania. Dlatego tez grupa spoteczna nie przeksztalca si¢ z cza-
sem w zespot pracowniczy [R. Likert, 1961, s. 127], lecz zespot rozwija
cechy grupy spotecznej. Wyrdzni¢ mozna pig¢ gtdwnych faz rozwoju ze-
spotu’:

a) ksztaltowanie si¢ zespotu. Rozpoczyna si¢ wraz z pierwszym spotka-
niem cztonkdéw zespolu. W tej fazie zespdt wzajemnie si¢ poznaje.
Kierownik zespotu podejmuje wigkszos¢ decyzji i do niego takze kie-
rowane sg prawie wszystkie komunikaty (dotyczace spraw ogdlnych);

b) powstawanie konfliktow. Kolejng fazg jest okres, w ktorym ujawniane
sg osobiste cele cztonkow zespotu, wynikaja spory na tle podporzad-
kowania si¢ 1 kontroli. Ksztattujg si¢ pierwsze réznice zdan dotyczace
realizacji celu, ktorych konsekwencja moze by¢ wzajemna niechec
1 wrogo$¢ cztonkdéw zespotu;

c¢) konsolidacja zespotu. Cechg charakterystyczng tego etapu jest wypra-
cowanie form wspdlpracy, rozwigzywania probleméw oraz zacie$nia-

2 Poszczegolne fazy tego procesu nosza w literaturze rozne nazwy, jednak ich ilos¢ i pro-
cesy zachodzace w poszczegdlnych fazach powtarzaja si¢ [K. Piotrowski, 2000, s.15; B. Kozusz-
nik, 2005, s. 23-24].
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nie wzajemnych relacji. Wtedy roéwniez okre§lane sg role grupowe
i struktura komunikacji;

d) dojrzato$¢. Etap ten moze by¢ osiggnicty tylko przez te zespoty, ktore
uporaly si¢ z problemami faz poprzednich. Charakteryzuje go efek-
tywne wykonywanie pracy, elastycznos¢ rol, otwarte wyrazanie uczuc,
wspotodpowiedzialnos$¢ za wykonywane zadania;

e) rozwigzanie zespotu. Po zrealizowaniu celu lub odej$ciu z niego
wszystkich czlonkow zespot zostaje rozwigzany. Nastepuje rozluznie-
nie wiezi interpersonalnych, ale takze planowanie przysztych dziatan.

5. O zespotowosci grupy nie decyduje czas jej trwania. Nie ma wigc znacze-
nia dlugos$¢ okresu, na jaki zespot jest powolywany: czy jest to zesp6t do-
razny, czy tez trwaty.

Powszechno$¢ wykorzystania pracy zespotowej implikuje mnogos¢ roz-
nych form zespotowego dziatania. Dlatego tak jak istnieje wiele definicji zespo-
tu, tak tez wiele jest podstaw jego podziatu.

Gléwnym kryterium podzialu zespolow jest dtugos¢ okresu ich funkcjo-
nowania. Mozna podzieli¢ je na trwate, dorazne oraz u$pione.

Zespoty trwate — charakteryzuja si¢ dtugim okresem funkcjonowania, po-
wotywane sg w celu wykonywania powtarzajacych si¢ zadan. Na stale sg wpi-
sane w strukture organizacyjng. Istnieja az do momentu zmian organizacyjnych.
Do tego rodzaju zespotdéw zaliczy¢ mozna zespoty kierowane, komitety, kota
jakosci [J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, 2001, s. 481] oraz zespoty
funkcjonalne (procesowe) [B. Kubacki, Z. Lachowicz i T. Listwan, 1990, s. 5].

Zespoty dorazne — istnieja tylko przez okreslony, czesto z goéry ustalony
okres, powotywane w celu realizacji okre$lonego przedsiewzigcia, po czym
rozwigzane. Wsrod takich zespotéw odrézniamy: zespoly projektowe (zada-
niowe) [J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, 2001, s. 482; B. Kubacki,
Z Lachowicz i T. Listwan, 1990, s. 5].

Czas funkcjonowania zespotow to jedno z kryteriow, na podstawie ktérego
wyr6zni¢ mozna jeszcze trzeci rodzaj zespotow — zespoly uspione [U.R. Muller,
1997, s. 89; D. Gach, 2003, s. 164—165]. Ich sktad jest z gory okreslony. Ustalona
jest rowniez struktura wewngtrzna oraz podziat zadan. Rozpoczynajg dziatalnosc
w przypadku wystapienia z gory okre§lonych zdarzen.

Drugim, bardzo czesto spotykanym, kryterium podziatu zespotow jest cel
ich powotania. S.P. Robbins [1998, s. 195-200] wyrdznit trzy najczesciej spoty-
kane rodzaje zespotow:

1. Zespoty problemowe, sa powolywane w celu wymiany pogladow ich
cztonkéw oraz proponowania pewnych usprawnien. Nie majg przy tym
zadnych kompetencji do wdrazania swych pomystow.
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2. Samokierujace zespoty robocze, przejety cze$¢ zakresu obowigzkow od
swoich kierownikow dotyczace kontroli tempa pracy, wyznaczenia zadan
czy dobieranie metod kontroli jakos$ci.

3. Zespoty interpunkcyjne — powotywane w specyficzny sposob, umozliwia-
jacy ludziom z ro6znych obszaréw funkcjonalnych danej organizacji czy
nawet z r6znych organizacji stosowanie sprawniejszej wymiany informa-
cji, lepszego opracowywania nowych pomystow, rozwigzywania proble-
moéw i koordynowania ztozonych zamierzen.

Wyrdznione przez S.P. Robbinsa zespoty samokierujace nosza w litera-
turze przedmiotu rozne nazwy. J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert [2001,
s. 484-485] zespotowi, ktéry sam sobg kieruje, bez formalnego nadzoru, nadali
nazwe zespot samorzadny. Odpowiada on za cato$ciowsq realizacj¢ zadan i zaj-
muje si¢ ustaleniem takich kwestii, jak: metody pracy, jej programowanie oraz
przydzielanie cztonkow do réznych zadan. P. Grajewski [2007, s. 92-92] twier-
dzi, iz poziom samodzielno$ci zespotéw stanowi o funkcji dojrzalosci organi-
zacji. OczywiScie zakres autonomii zespotow moze by¢ roézny i obejmowac
m.in. takie elementy, jak: metody i czas pracy, podziat zadan, sposdb wynagro-
dzenia, ilosciowe cele zespotu czy wybor lidera [A. Pocztowski 1996, s. 119].

Gdy zespdt osiggnie autonomi¢ w zakresie zarzgdzania strategicznego,
staje sie zespolem samoprzewodzacym. Podstawa samoorganizacji zespotu jest
fakt, iz wszyscy jego cztonkowie opanowujg umiejetnos¢ realizacji przydzielo-
nych im zadan. Czlonkowie takiego zespotu dokonuja analizy strategiczne;j,
ustalajg normy i cele, otrzymuja informacje zwigzane ze strategia organizacji,
podejmujg decyzje w kwestii kierownictwa zespotu oraz wspoéldziatajg z klien-
tami [B. Mikuta, 2001, s. 95-97].

Inne kryterium podzialu przyjat Z. Jasinski, dzielac zespoty w zaleznosci
od rodzaju specjalizacji pracownikéw: na zespoty o specjalizacji jednorodnej
oraz zespoty o specjalizacji roznorodnej [Z. Jasinski, 1993, s. 11-14].

Zespoty o specjalizacji jednorodnej skupiaja pracownikéw o takich sa-
mych specjalnosciach, np. zespoty elektrykéw, mechanikéw czy programistow.

Zespoty o specjalizacji réznorodnej sktadajg si¢ z pracownikdéw posiada-
jacych rozne specjalnosci i zawody. Wsrdd zespotdéw o specjalizacji roznorodnej
wyro6znil zespoty integrujace funkcje w ukladzie poziomym, czyli wykonujace
kilka rodzajow czynnoS$ci czgsto rOwniez pomocniczych, oraz integrujace funk-
cje w uktadzie pionowym, czyli przejmujacych na siebie cze$¢ funkcji kierowni-
czych.

Ciekawej typologii zespolow dokonali J.R. Katzenbach i D.K. Smith
[2001, s. 100-101], za kryterium podziatu obierajac rézne formy wspolpracy
cztonkow zespotu i korelujac je z efektywnos$cia pracy zespotu. Wyr6znili na-
stepujace formy wspotpracy:
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1. Grupa robocza — to zbidr 0sob wspierajacych si¢ w pracy poprzez wymia-
ne¢ informacji, przyktadéw, najlepszych rozwigzan i opinii oraz pomagaja-
cych sobie w podejmowaniu decyzji, doprowadzajac w ten sposéb do
efektywnej pracy, ktora jednakze nie wykracza poza ramy indywidualnych
obowigzkow. Cztonkowie grupy nie maja przed soba wspolnego celu ogol-
nego ani celow szczegotowych, ktére wymagatyby podejmowania pracy
zespotowej lub wspolnej odpowiedzialnosci.

1. Pseudozespot — to zespol, ktorego cztonkowie zostali oderwani od przypi-
sanych im indywidualnych zadan, jednak brak jest w nim sformutowania
wspolnego celu ogdlnego czy celow szczegdlowych. Czlonkowie zespolu
nie koncentruja si¢ na wspolnej pracy, w efekcie suma wspodlnie podej-
mowanych wysitkdw jest mniejsza niz indywidualny potencjat kazdego
z cztonkow zespotu.

2. Zespot potencjalny — to zespol, w ktorym zazwyczaj brak jeszcze precyzji
w okreslaniu celu ogdlnego, celow szczegdlowych i zamierzonych efek-
tow. Ponadto brakuje dyscypliny w wypracowywaniu wspolnego pode;j-
scia do dziatania, a czlonkowie zespotu nie poczuwaja si¢ jeszcze do
wspoélnej odpowiedzialnosci. W konsekwencji suma wspolnie podejmo-
wanych wysitkow jest rowna sumie indywidualnego potencjatu kazdego
z cztonkow zespotu.

3. Prawdziwy zespot — to mata grupa os6b majacych komplementarne umie-
jetnosci i wspdlne podejscie do pracy, jednakowo zaangazowanych
w dziatania zmierzajace do osiggnigcia wspolnego celu ogdlnego i celow
szczegdtowych. Cztonkowie tego zespotu czujg si¢ wspolnie odpowie-
dzialni za realizacj¢ celow. Prawdziwe zespoly stanowia efektywne ko-
morki dziatania.

4. Zespol osiggajacy ponadprzecigtne wyniki — to grupa, ktora posiada
wszystkie cechy prawdziwego zespotu, a jej cztonkowie dodatkowo oka-
Zuja sobie wzajemnie trosk¢ o osobisty rozwoj i indywidualny sukces.
Pracujg one zazwyczaj wydajniej i dzialaja efektywniej niz wszystkie inne,
a rezultaty przez nie osiggane przerastaja wszelkie oczekiwania.

W opinii J.R. Katzenbacha i D.K. Smitha pierwsze trzy opisane przypadki
to grupy robocze. Za zespoty uznajg oni tylko ,,zespot prawdziwy” oraz ,,zespot
osiggajacy ponadprzeci¢gtne wyniki”. Nalezy jednak pamigtaé, Zze autorzy ci
Z pojeciem zespOl utozsamiajg wzorzec stanowiacy cel, do ktorego nalezy dazyc.

Przyjmujac wczesniej za podstawe wyroznienia zespolu jego formalne
powolanie, wszystkie opisane przez J.R. Katzenbacha i D.K. Smitha przypadki
pracy grupowej traktowane beda jako zespoty. Jednak nalezy zauwazy¢, iz
pierwsze trzy przypadki zespotow znajduja si¢ w poczatkowej fazie rozwoju
i nie nastgpita ich konsolidacja. Dlatego brakuje efektywnego wykonywania
pracy czy wspotodpowiedzialnosci za wykonywane zadania.
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P. Grajewski [2007, s. 90-91], analizujgc zmiany zachodzgce w zespotach
na przestrzeni stu lat, wyrdznit kilka generacji zespotow:

1. Zespoty pierwszej generacji — dobor do tych zespoldw odbywat si¢ na za-
sadzie podobienstwa formalnych kwalifikacji ich cztonkow.

2. W zalozeniu organizacji pracy zespotow drugiej generacji, kryterium do-
boru do zespolu oprocz kwalifikacji formalnych byly takze umiejetnosci
interpersonalne. Konfiguracj¢ personalng traktowano jako czynnik prze-
sadzajacy o skutecznosci pracy zespotu.

3. Zespoty trzeciej generacji to takie, ktore dzigki wykorzystaniu technik in-
formatycznych moga pokonywaé bariery miejsca i czasu, co umozliwito
rownolegla realizacj¢ procesow wykonywanych dotad sekwencyjnie.

4. Rozwinigtg posta¢ zespotdw trzeciej generacji prezentuja zespoly wirtu-
alne, ktorych czlonkowie mogg pracowac razem mimo dzielgcych ich od-
leglosci, stref czasowych czy wykonywanych zadan. Cecha tych zespolow
jest rowniez to, ze ich cztonkowie mogg nie nawigzywac bezposredniego
kontaktu.

1.2. Specyfika zespotdéw wirtualnych

Pojecie wirtualny, oznaczajace ,,prawdopodobnie istniejacy w rzeczywi-
stosci lub mogacy zaistnie¢”, coraz czesciej wystepuje w nazwie wielu przed-
miotdw 1 czynnos$ci, np. wirtualny pieniadz, wirtualne transakcje, wirtualna pa-
mig¢, wirtualna rzeczywisto$¢ czy wirtualna organizacja i wirtualne zespoty. Co
wiecej, w przytaczanych okresleniach pojecie ,,wirtualny” posiada rozne zna-
czenia: niematerialny (jak pieniadz czy transakcja), sztucznie poprawiajacy rze-
czywisty obiekt (jak pami¢¢ wirtualna) czy imitujacy $wiat realny (wirtualna
rzeczywistosc).

W odniesieniu do organizacji wirtualnej, niektorzy autorzy wirtualnosc
utozsamiajg z nietrwatoscig i niestabilno$cig wigzi w ramach tej organizacji
[Cz. Mesjasz, 2008, s. 121]. Moga jednak w kontekscie organizacji istnie¢ takze
inne interpretacje poj¢cia wirtualny (tabela 1.1.).

Niektorzy autorzy traktujg wirtualizacje jako uznany paradygmat w naukach
o zarzadzaniu, ktory jest odpowiedzig na nast¢pujace megatrendy [W. Grudzew-
ski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, 2007, s. 157—-158]:

— produkty i ustugi sg coraz cze¢sciej oparte na informacji i procesach zarza-
dzania wiedzg, co daje mozliwos$¢ tworzenia, rozpowszechniania i sprze-
dazy produktow w formie cyfrowej,

— era Internetu zredefiniowata sposob prowadzenia biznesu,
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— sieci i wzajemne zaleznos$ci staly si¢ powszechnymi sposobami organiza-
cji wspolpracy zapewniajacymi efektywne wykorzystanie zasobow oraz
duza elastycznos¢ i szybkos¢ reakcji na zmiany rynku,

globalizacja rynkow i zasobow umozliwita firmom wchodzenie na rynki
swiatowe, uzyskiwanie Swiatowej klasy ekspertyz niezaleznie od lokaliza-
cji ich dziatalnosci,

nowe otoczenie biznesowe wymaga stosowania strategii przedsigbiorstwa
opartej na trzech kluczowych elementach: niskich kosztach, wysokiej ja-
kos$ci oraz szybkiej reakcji na potrzeby klientow.

Tabela 1.1. Mozliwe interpretacje pojecia ,wirtualny”

.Int.erpre.taqa ' Organizacja wirtualna

pojecia ,,wirtualny

Nierzeczywisty, Organizacja wirtualna postrzegana jest z zewnatrz jako firma realnie istnie-

lecz wygladajacy  |jaca, lecz faktycznie nie istnieje, jest tylko tymczasowym potagczeniem

realnie niezaleznych partnerow

Niematerialny, Organizacja faktycznie nie istnieje, jest tworzona przez dane; np. wirtualne

wykorzystujacy produkty nie maja fizycznej postaci, sg zbiorem odpowiednio polaczonych

technologie informacji, wirtualne biuro fizycznie nie istnieje, pracownicy pracuja w 1oz-

informatyczna nych miejscach i kontaktuja si¢ ze sobg poprzez narzgdzia technologii in-
formatycznej

Potencjalnie Organizacja realnie nie istnieje, lecz mogtaby powstaé, gdyby zaistniata

istniejacy okreslona sytuacja; te potencjalne mozliwo$ci mogg przerodzi¢ si¢ w forme
wspotpracy dla osiggniecia celu

Istniejacy, lecz Wspolpraca w organizacji wirtualnej jest tymczasowa, jej struktura stale si¢

zmieniajacy si¢ zmienia, jest dynamiczna i progresywna

Zrédto: [D. Gach, 2007, s. 61].

Analizujac powyzsze przestanki wirtualnosci z perspektywy pracy zespo-
lowej, nalezy zwroci¢ uwagg na jeszcze przynajmniej trzy dodatkowe:

— rozwdj technologii teleinformatycznych, ktory umozliwit nowe, wirtualne
formy komunikacji, takie jak dostep do danych zapisanych na serwerze
z dowolnego miejsca na ziemi, poczte elektroniczna, telefoni¢ internetowa
czy wideokonferencje;

— ograniczony dostgp do wysoko wykwalifikowanych specjalistow. O roz-
miarze zjawiska zwigzanego z brakiem specjalistow §wiadczy¢é moze
przyktad gospodarki niemieckiej, ktora jak wynika z raportu opracowane-
go przez Instytut Niemieckiej Gospodarki, traci rocznie z powodu braku
poszukiwanych specjalistow jeden procent produktu krajowego brutto,
czyli w roku 2007 ponad 20 mld euro [http://wiadomosci.o2.pl, pobrano
2007-08-207;



20 | Rozdziat 1

— konieczno$¢ wspotpracy migdzyorganizacyjnej, tworzenia zespolow zto-
zonych ze specjalistow wielu wspotpracujacych organizacji. Przyczyng
tego jest fakt, ze zespol stworzony z pracownikéw danego przedsigbior-
stwa czesto nie jest w stanie sprosta¢ stojacym przed nim zadaniom.
Niektorzy autorzy twierdza, ze zespoty wirtualne sg kolejnym, logicznym

krokiem w ewoluc;ji struktur organizacyjnych [J. Lipnack, J. Stamps, 1999, s. 42].

Przy wyr6znianiu zespotéw wirtualnych sposrod innych form zespotowego
dziatania, w literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na dwa gléwne kryteria
[J. Lipnack, J. Stamps, 1997, s. 38; P.S. Chinowsky, 2003, s. 98; R.M. Verburg,
P.M. Bosh-Sijtsema, 2007, s. 2]:

— rozdzielenie cztonkow zespotu,

— komunikowanie si¢ cztonkéw zespotu gtoéwnie za pomoca narzedzi telein-
formatycznych.

Pierwsze kryterium oznacza, iz cztlonkowie zespotow wirtualnych nie maja
ze soba fizycznego kontaktu. Moga by¢ oddzieleni przestrzenia (odlegtoscia
geograficzng), gdy pracujag w roznych miejscach. Odleglos¢ pomigdzy czton-
kami zespolu moze wynosi¢ od kilkuset metréw po tysiace kilometroéw — wazne,
iz jest ona wystarczajaca, aby w przypadku konkretnego zespotu uniemozliwié
(badz znacznie ograniczy¢) bezposrednig komunikacjeg.

Czas to kolejny czynnik oddzielajacy cztonkéw zespotu wirtualnego. Pra-
cuja oni w roznych okresach, mogg by¢ to rézne dni tygodnia, rézne pory dnia/
doby (w szczegolnym przypadku — wynikajace z réznych stref czasu).

Niektorzy autorzy zwracaja uwage na mozliwo$¢ oddzielenia czionkoéw
zespotu przez bariery organizacyjno-strukturalne [J. Lipnack, J. Stamps, 1997,
s. 38; D.L. Duarte, N.T. Snyder, 2001, s. 4]. Nabieraja one szczegdlnego zna-
czenia w sytuacji, gdy cztonkowie zespoly wirtualnego pochodza z réznych
organizacji.

Juz na podstawie rozdzialu czasoprzestrzennego mozna zaznaczy¢ trzy
przypadki pracy zespolow wirtualnych. W kazdym z nich czlonkowie moga
pochodzi¢ z tej samej badz z odmiennych organizacji:

1. Rézne miejsce i niejednakowy czas pracy. Przyktadem takiej formy pracy
moze by¢ zespol, ktoérego cztonkowie mieszkaja i pracuja w rdéznych stre-
fach czasowych (np. programisci z Indii i z USA). Dzielg ich tysigce
kilometrow 1 pomimo Zze wszyscy pracuja w godzinach 9.00-17.00, to
roznice w strefach czasu sprawiaja, ze gdy jedni cztonkowie zespotu kon-
czg praceg, drudzy dopiero ja zaczynajg. Innym przyktadem takiej formy
pracy zespotu wirtualnego moga by¢ osoby (np. administratorzy portalu
internetowego) pracujace we wiasnych domach w systemie trzy- lub dwu-
Zmianowym.



