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GLOBALNE ZESPOLY WIRTUALNE
— PODSTAWY I BARIERY SUKCESU

Streszczenie: W XXI wieku jestesmy $wiadkami znacznego wzrostu liczby organizacji po-
szerzajacych swoja dziatalno$¢ na rynku globalnym, wykorzystujac globalne zespoty wirtu-
alne. Globalne zespoty wirtualne réznia si¢ pod wieloma wzglgdami od zespolow tradycyj-
nych i dlatego wymagaja odmiennego podej$cia w sferze zarzadzania, wymagajacego §wia-
domosci korzysci 1 przeszkod oraz aktywnego ich uwzgledniania w celu umozliwienia osiag-
nigcia przez zespot powodzenia w jego dziatalnosci.

Stowa kluczowe: globalne zespoty wirtualne, zarzadzanie zespotem wirtualnym, czynniki i
bariery sukcesu.

1. Wstep

W latach 90. pojawit si¢ nowy rodzaj zespotow wielonarodowych, dla ktérych przy-
jeto sig okreslenie ,.globalne zespoty wirtualne: (GZW). Ich pojawienie si¢ jest na-
stepstwem rozwoju technologii komunikacyjnych oraz wzrastajacej decentralizacji i
globalizacji proces6w pracy w przedsigbiorstwach. Do glownych przyczyn wzrostu
oddelegowan do GZW zalicza sig takze niedobor pracownikéw gotowych do akcep-
tacji dlugoterminowych wyjazdow, a takze presj¢ na redukcje kosztow [Dowling,
Welch 2004, s. 67]. Zespotly wirtualne, tworzone z utalentowanych, rozproszonych
geograficznie 1 zréznicowanych kulturowo oraz jezykowo jednostek, staty si¢ waz-
nym narzgdziem dziatania przedsigbiorstw na rynku swiatowym, umozliwiajac szyb-
ka reakcje na potrzeby tego rynku. Wiele elementarnych zasad odnoszacych sig i
przyczyniajacych si¢ do sukcesu tradycyjnych zespotdéw miedzynarodowych dotyczy
takze, z uwzglednieniem koniecznych modyfikacji, GZW. W przypadku GZW wy-
stepuje rowniez wiele barier utrudniajacych ich wlasciwe funkcjonowanie, wymaga-
jacych podjecia dziatan minimalizujacych ich negatywny wptyw.

Jako globalny zespo6t wirtualny okresla si¢ zespot 0so6b pracujacych niezaleznie
1 osiagajacych wspdlny cel organizacji, rozproszonych geograficznie i czasowo,
ktorych praca jest koordynowana z wykorzystaniem nowoczesnych technologii
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komunikacyjnych [Evans, Pucik, Barsoux 2002, s. 312-313]. Zespoly takie eksplo-
atowane sa na wielu polach dzialania przedsigbiorstwa, takich jak badania i rozwoj,
doskonalenie proceséw organizacyjnych, rozwiazywanie probleméw, obstuga
klientow [Schroeder 2010, s. 237]. Niektorzy badacze uwazaja, ze zespoty wirtualne
powinny by¢ wykorzystywane tylko dla celow nierutynowych [Scullion, Collings
2006, s. 187]. Badania wskazuja, ze prawie trzy piate przedsigbiorstw wykorzystuje
zespoty wirtualne dla realizacji wielu zadan na raz [McLean 2007]. Przeprowadzone w
korporacjach migdzynarodowych w 2010 r. badania wykazaty ponadto, ze co najmnie;j
40% cztonkow tych zespolow pracowalo poza krajem macierzystym korporacji [The
Challenges... 2010, s. 6]. Charakterystyczna cecha tych zespolow jest takze zroz-
nicowany czas ich funkcjonowania: wspoétpraca moze trwac kilka godzin, dni, mie-
sigcy, a nawet lata [Brzozowski, Kopczynski 2009, s. 210].

Globalne zespoty wirtualne, ro6zniac si¢ od tradycyjnych zespotdw sposobem i za-
sadami dziatania, wymagaja odmiennego stylu kierowania uwzgledniajacego ich zalety
1 stojace przed nimi wyzwania. Celem niniejszego opracowania jest wskazanie czynni-
kéw decydujacych o sukcesie tych zespotow oraz barier utrudniajacych ich funkcjo-
nowanie, ktdre w procesie zarzadzania zespotami winny by¢ wzigte pod uwagg.

2. Podstawowe czynniki sukcesu

Utworzenie dobrze funkcjonujacego i wydajnego zespolu wirtualnego jest skom-
plikowane i wymaga starannego ksztattowania, wsparcia i szczegoélnej troski o pro-
cesy 1 ludzi tworzacych zespot w celu wykorzystania ich potencjatu. W przeci-
wienstwie do tradycyjnych zespotow GZW pracuja w przekroju przestrzeni, czasu i
granic organizacyjnych powiazane siecia technologii komunikacyjnych. Podsta-
wowa role¢ w zakonczonej sukcesem budowie zespolu wirtualnego ogrywaja takie
czynniki, jak: poczucie tozsamos$ci, zaufanie, dobra wzajemna komunikacja,
wspolne cele, umiejetnosci przywodcze.

Waznym zrédtem dobrych relacji jest poczucie tozsamosci, identyfikowanie sig
z poszczegblnymi cztonkami zespotu i zespotem. Sprzyja to ograniczeniu konflik-
tow, zwlaszcza w odniesieniu do rozproszonych geograficznie zespotow. W rela-
cjach osobistych o wiele latwiej jest pozna¢ innych czlonkéw zespotu, natomiast
porozumiewajac si¢ z uzyciem technologii komunikacyjnych, przekazuje si¢ mniej
faktow 1 otrzymuje mniej kontekstualnych wskazowek i stad trudniejsze jest po-
znanie innych cztonkéw zespotu. Mniejszy poziom poczucia tozsamos$ci wiaze si¢
z wyzszym poziomem konfliktowosci. Stad poczucie tozsamosci z zespolem, iden-
tyfikowanie si¢ z nim jest czym$ w rodzaju ,,spolecznego spoiwa” promujacego
spojnos¢ grupy wobec braku bezposredniego kontaktu [Gibbs 2006, s. 357]. W ce-
lu wzmocnienia procesu identyfikacji mozna wykorzysta¢ elektroniczne $rodki
przekazu, np. przez utworzenie w Internecie strony zespotu zawierajacej informa-
cje o jego cztonkach, ze zdjeciami ich biur (pracowni), zdjeciami poszczegdlnych
cztonkéw zespotu, z krotkim opisem ich roli w zespole oraz ich zainteresowan.
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Zaufanie tworzy podstawe udanych zwiazkéw i okreslane jest spoiwem wirtu-
alnego $wiata [Maznevski, Davison, Jonsen 2006, s. 369]. Wazna funkcje w tym
wzgledzie spelnia §wiadomos¢ czlonkow zespotu, ze kazdy z nich wypehia swoja
czg$¢ zadania. W przypadku zespolow wirtualnych jest to czynnik niezwykle istot-
ny ze wzgledu na ograniczenie badz brak bezposrednich kontaktow. 81% cztonkow
GZW wskazuje, ze trudnosci z ustanowieniem dobrych stosunkow i zaufania sa
powaznym wyzwaniem [The Challenges... 2010, s. 3]. Stad waznym dziataniem
kierownika zespolu sprzyjajacym wzmocnieniu wzajemnego zaufania i minimali-
zacji poczucia izolacji jest zorganizowanie spotkania wszystkich cztonkow zespotu
mozliwie jak najwczesniej [McLean 2007]. W przytoczonych wcze$niej badaniach
46% respondentéw wskazato, ze nigdy nie spotkali si¢ z innymi cztonkami zespo-
hu, a 66% miato poczucie izolacji. Jednoczesnie 90% z nich wskazato, ze wspolne
spotkania, o ile mialy miejsce, byly niewystarczajace do nawiazania wzajemnych
relacji [The Challenges... 2010, s. 13 i 15]. Dwu-, trzydniowe kontakty, do jakich
dochodzi w GZW, sa zbyt krotkie, aby dobrze pozna¢ druga osobg. Budowa zaufa-
nia wymaga wielokrotnych kontaktow umozliwiajacych obserwacj¢ zachowan
drugiej osoby. Stad tego rodzaju doswiadczenie, podstawowe w zespotach funk-
cjonujacych lokalnie, jest rzadko$cia w zespolach wirtualnych. Z drugiej strony
bezposrednie spotkania nie zawsze sa mozliwe, zwlaszcza w odniesieniu do zespo-
Iow funkcjonujacych w krotkim przedziale czasu. Przy niemozno$ci bezposrednich
spotkan pewna alternatywa moga by¢ wspdlne wideokonferencje i telekonferencje.

Dobry przepltyw informacji miedzy cztonkami zespotu stanowi kolejny wazny
element ich efektywnego funkcjonowania. Jednakze w poréwnaniu z tradycyjnymi
zespotami proces komunikacji migdzy czlonkami GZW jest w duzym stopniu
asynchroniczny. Tymczasem, zwlaszcza na etapie tworzenia zespotu, efektywne wyko-
rzystanie wewnatrzzespotowej komunikacji odgrywa wazna rolg w tworzeniu i utrzy-
mywaniu zaufania. Cztonkowie zespotow wirtualnych musza wyrdzniac si¢ jako jed-
nostki komunikatywne. Sukces zespotu zalezy od umiejgtnosci wymiany informacji
bez wzgledu na miejsce i czas. Od samego poczatku pracy zespotu nalezy ustali¢ do-
ktadne zasady okreslajace nie tylko, jakie informacje i kiedy nalezy przekazywac, ale
takze, jak to robi¢ [Bergiel, Bergiel, Balsmeier 2006, s. 429]. Codzienne kontakty mig-
dzy kierownikiem zespotu a poszczegdlnymi jego cztonkami sa spoiwem taczacym
zespot. Badania wykazaty, ze czlonkowie zespotow wirtualnych wskazywali na
che¢ do dzielenia sig informacja jako na jedna z najwazniejszych cech tworzacych
dobre wirtualne kolezenstwo [The Challenges...2010, s. 16].

Przeptyw informacji migdzy czlonkami zespotu dokonuje si¢ za posrednictwem
technologii informacyjnych. W odniesieniu do wykorzystywanych technologii
przedstawiciele kultur kolektywistycznych z wigkszym prawdopodobienstwem bg-
da wykorzystywa¢ wideokonferencje i spotkania zespotu, natomiast wywodzacy
si¢ z kultur indywidualistycznych moga preferowa¢ komunikacje ,,jeden do jedne-
g0” przez e-mail lub telefonig internetowa, ktére dla osob o orientacji kolektywi-
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stycznej moga wydac si¢ zimne 1 bezosobowe [Gibbs 2006, s. 349]. Wazny w
omawianym kontek$cie moze by¢ réwniez poziom sformalizowania kontaktéw in-
formacyjnych. Amerykanie czy Holendrzy sa mniej formalni w uzyciu poczty elek-
tronicznej — uzywaja w zwrotach imienia osoby, nie uzywaja oficjalnych tytutow i
stosuja bardziej swobodny jezyk. Moze to by¢ odbierane przez przedstawicieli
orientacji kolektywistycznej, dla ktorych oficjalne tytuly wskazujace status i ofi-
cjalny jezyk sa bardziej wazne, jako zachowania nieuprzejme badz brak szacunku

[Gibbs 2006, s. 350]. Rozwiazania w sferze komunikowania si¢ powinny takie pro-

blemy uwzglednia¢ i spowodowaé, np. przez odpowiednie szkolenie, aby czionkowie

zespohu zdawali sobie sprawe z tych réznic, i zachgca¢ do ich uwzgledniania w stylu
komunikacji.

Wyrazne wspolne cele sa wazne dla wszystkich zespotow, a szczegdlnie istotne
dla tych, ktérzy si¢ czesto nie widza lub nie spotykaja. W zespotach wielonarodo-
wych wystepuja wigksze trudnosci z uzgodnieniem wspolnego celu. Osoby z kultur
indywidualistycznych ktada wigkszy nacisk na cele indywidualne i osobiste osiag-
nigcia, podczas gdy osoby z kultur kolektywistycznych na pierwsze miejsce wysu-
waja interes grupy i utrzymanie grupowej harmonii. R6znice na tej ptaszczyznie
moga powodowac sprzeczno$¢ oczekiwan w zakresie wspotdziatania zespotu. Stad
bardzo wazne jest wspotdziatanie wszystkich czlonkow zespolu w okreslaniu ce-
léw [Schroeder 2010, s. 17]. Takie podejscie powinno zapewni¢ zardwno jednost-
kowe, jak i zespolowe zrozumienie, jak interpretowac zakonczone sukcesem dzia-
lanie zespolu oraz jaki jest udziat poszczegoélnych jednostek w osiagnigciu tego
sukcesu. Uczestnictwo w ustaleniu celow sprzyja poprawnosci i skutecznosci ich
osiagania [Early, Gibson 2002, s. 114]. Cele te powinny by¢ czgsto przypominane i
jest to zadaniem kierownika zespotu, ktory osiagajac ten cel, powinien:

— sporzadzi¢ matrycg 1ol i obowiazkow, aby kazdy czlonek zespotu znat zar6wno
wspolna, jak i wlasna odpowiedzialno$¢ za osiaganie celow w okre§lonych ra-
mach czasowych,

— dokonywac¢ okresowego przegladu rol i obowiazkow cztonkow zespotu [Brake
2006, s. 120].

Literatura dotyczaca specyfiki przywddztwa w GZW znajduje si¢ wciaz na
wczesnym etapie rozwoju. Pewne wnioski mozna jednak juz sformutowac [Joshi,
Lazarowa 2005, s. 285]. Bardzo istotne jest kierowanie spojnoscia rozproszonego
geograficznie zespotu. Lider zespotu powinien przestrzega¢ rownowagi relacji on-
-line 1 off-line. Jesli przebywa w tym samym miejscu co niektorzy cztonkowie ze-
spotu, to moze zaistnie¢ niekonstruktywna pokusa do rozwijania blizszych relacji z
cztonkami zespotu bedacymi w bezposrednim zasiggu [Brake 2006, s. 119]. Przy-
wodca powinien takze sprawnie zarzadzaé w sposob réwnowazny relacjami mig-
dzy zespotem i rozproszonymi geograficznie instytucjami otoczenia zewngtrznego.
To zadanie przywoddcy jest czesto ignorowane w zespotach wirtualnych [Maznev-
ski, Davison, Jonsen 2006, s. 371]. Wazne jest takze docenianie poszczegdlnych
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cztonkow zespotu, dostrzeganie udziatu w osiaganiu celow zespotu. Nalezy tez do-
daé, ze kierownik zespotu musi dobrze zna¢ i umie¢ wykorzysta¢ technologie ko-
munikacyjne wykorzystywane w zespotach dla statego, szybkiego i czgstego re-
agowania na pytania i problemy czlonkéw zespotu dotyczace pomystow, sugestii,
kierunkow dziatan i innych kwestii zwigzanych z realizowanymi projektami.

3. Potencjalne bariery sukcesu

Zarzadzajacy GZW musi takze zdawac sobie sprawe z okoliczno$ci utrudniajacych
osiagnigcie powodzenia. Wéréd wazniejszych wyzwan wymienia si¢: asynchro-
niczny tryb pracy, bariery komunikacyjne, sytuacje konfliktowe i czgsto przej$cio-
wy, krotkookresowy charakter tych zespotow [Harvey, Novicevic, Garrison 2005,
s. 1584-1585]. Pierwsze z wymienionych wyzwan lacza si¢ z rozmieszczeniem
cztonkéw GZW w roznych strefach czasowych, co mocno ogranicza natychmiasto-
wos¢ i1 skutecznosc¢ reakcji zwrotnej. Do rozproszenia cztonkoéw zespohu po roznych
strefach czasowych nalezy doda¢ swigta panstwowe, rézne okresy §wiateczne w po-
szczegoblnych krajach, zréznicowane terminy wakacji itp. [Saunders, Van Slyke, Vo-
gel 2007, s. 298]. Nalezy tez wspomniec, ze postrzeganie czasu jest rowniez zrozni-
cowane kulturowo. Dlatego znaczny wysitek powinien by¢ poswigcony wykorzysta-
niu technologii komunikacyjnych w sposob umozliwiajacy przezwycig¢zenie przerw
bedacych nastgpstwem réznic czasowych. We wspomnianych juz badaniach 81% re-
spondentow z GZW wskazato, ze rozne strefy czasowe stanowia najwicksza ogol-
na przeszkode w dziataniach ich zespotow [The Challenges... 2010, s. 11].

Bariery komunikacyjne stanowia kolejne wyzwanie dla sprawnego funkcjono-
wania GZW. W procesie komunikacji niemal petne uzaleznienie od mediéw elektro-
nicznych skutkuje brakiem tradycyjnych niewerbalnych wskazowek kontaktowych,
takich jak: mowa twarzy, gesty, brzmienie glosu, co utrudnia wytapanie niuansow i
subtelnosci wystepujacych w procesie komunikacji. Anonimowos$¢ tych kontaktow
moze wytwarza¢ inne od bezposrednich sposoby wymiany zdan; z jednej strony bar-
dziej chlodne i bezosobowe, lub z drugiej — stwarza¢ przesadna, pozytywna lub ne-
gatywna, percepcj¢ innych z powodu nadmiernego przypisywania zauwazalnych po-
zawerbalnych wskazowek [Gibbs 2006, s. 352]. Stad bardzo wazne jest doskonalenie
jezykowe, gdyz w GZW wobec braku bezposredniego kontaktu mozliwosci wzajem-
nego niezrozumienia i braku porozumienia sa bardzo duze. W juz parokrotnie przy-
taczanych badaniach na przeszkody po stronie jezyka wskazato 64% respondentow,
stosowanych technologii komunikacyjnych — 68%, na niemozno$¢ odczytywania
wskazowek niewerbalnych — 94% z nich [The Challenges... 2010, s. 3].

Waznym wyzwaniem jest takze kwestia rozwiazywania konfliktoéw. Na ten
problem wskazato 73% wspomnianych respondentéw. Konflikty w GZW wzmac-
niane s zréznicowanym zapleczem kulturowym, znacznie wigkszym dystansem
przestrzennym migdzy cztonkami zespohu i asynchronicznym charakterem okresu
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interakcji [Vance, Paik 2006, s. 122]. W celu ztagodzenia mozliwo$ci wystapienia
konfliktow niektore zespoly tworza wilasne normy i zasady komunikacji, ktorych
nieprzestrzeganie zagrozone jest sankcjami. Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage, ze
kulturowe uwarunkowania tworzace sytuacje konfliktowe sa zroznicowane, rozne
jest tez postrzeganie tego, co jest, a co nie jest konfliktem, oraz zréznicowane sa
sposoby ich rozwiazywania [Scullion, Collings 2006, s. 169]. Stawia to duze wy-
zwanie przed menedzerami tych zespotow, ktorzy musza dostosowywacé swoje sty-
le zarzadzania konfliktami do r6znych oczekiwan cztonkéw zespotu.

Znaczna czg$¢ globalnych zespotéw wirtualnych jest tworzona na krétki okres i
zorientowana na realizacj¢ okreslonego projektu. Wystepuje tez wymiana czton-
kéw zespotu, ich zadan 1 wzajemnych relacji. Wymiana cztonkow zespotu prowa-
dzi do utraty czeséci wiedzy, co utrudnia wprowadzenie ciaglosci procedur i sposo-
boéw postgpowania GZW. Dynamiczna natura takiej wspolpracy prowadzi do wzro-
stu niepewnos$ci, mniejszej spdjnosci wzajemnych relacji i utraty badz utrudnienia
dzielenia si¢ wiedza [Harvey, Novicevic, Garrison 2005, s. 1585]. Ogranicza tez
zdolno$¢ GZW do budowy scislejszych, wzajemnych zwiazkow i zaufania migdzy
cztonkami zespotu. W odniesieniu do tymczasowych pracownikéw menedzerowie
moga nie by¢ tez zainteresowani przeprowadzaniem szkolen i innych zabiegow
niezbednych dla rozwoju kariery pracownika.

4. Zakonczenie

Pojawienie si¢ Internetu i innych zaawansowanych technologicznie $rodkéw ko-
munikacji przyczynito si¢ do tworzenia globalnych zespotéw wirtualnych. Tenden-
cja w tym zakresie jest rozwojowa i liczba przedsigbiorstw wykorzystujacych tg
formg organizacji pracy szybko wzrasta. Chociaz zespoty wirtualne majg zastoso-
wanie tylko dla okreslonych sytuacji, to mozliwosci, jakie stwarzaja, i wynikajace
z tego zalety czynia je waznym narzgdziem dziatan rynkowych. Znajomos$¢ czyn-
nikoéw warunkujacych ich sprawne funkcjonowanie i barier utrudniajacych ich wy-
korzystanie stanowi wazna przestanke pomyslnego zarzadzania tymi zespotami.
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GLOBAL VIRTUAL TEAMS
— ESSENTIALS AND BARRIERS OF SUCCESS

Summary: XXI* century has witnessed a significant increase in the number of organiza-
tions that have expanded their operations globally using global virtual teams. As global vir-
tual teams differ in many ways from traditional teams, they require a different management
approach requiring an appreciation of the benefits and constraints and a productive approach
to ensure that the success of a team is facilitated.

Key words: global virtual teams, virtual team management, success determinants and barriers.
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