Zeszyty Naukowe UNIWERSYTETU PRZYRODNICZO-HUMANISTYCZNEGO w SIEDLCACH
Nr 97 Seria: Administracja i Zarzadzanie 2013

dr hab. Bogusz Mikuta, prof. UEK
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

dr inz. Tomasz Stefaniuk

Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny
w Siedlcach

Zarzadzanie wiedzg w zespole wirtualnym
jako istotny czynnik jego skutecznej pracy
Knowledge management in virtual team
as an important factor of their effectiveness work

Streszczenie: Artykut skupia sie na problematyce zespotow wirtualnych oraz zarzgdzaniu wie-
dzg w tych zespotach. Przedstawiono w nim istotne cechy zespotéw wirtualnych wyrézniajgce je
sposrod innych forma zespofowego dziatania. Opisano istote systemu zarzgdzania wiedzg
w zespole wirtualnym i ogolne zalecenia dotyczgce procesu jego tworzenia. Wskazano réwniez
znaczenie zarzgdzania wiedzg na skuteczno$c pracy tych zespotéw, przedstawiajgc wyniki ba-
dan wsréd dziesieciu funkcjonujgcych zespotéw wirtualnych.

Stowa kluczowe: zespét wirtualny, skutecznos¢ pracy, zarzadzanie wiedzg

Abstract: The paper focuses on the problems of virtual teams, and knowledge management
in these teams. It presents the essential characteristics of virtual teams distinguish it from other
forms of group activities. It was described the essence of knowledge management system
in a virtual team as well as general recommendations of the process of its creation. It also indi-
cated the importance of knowledge management on the effectiveness of the teams presenting
research results among the ten functioning virtual teams.
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Wstep

Zespoty wirtualne okre$lane przez P. Grajewskiego jako zespoty naj-
nowszej generacji1, rozwijajq sie bardzo dynamicznie, stwarzajac nowe moz-
liwosci dziatania w warunkach globalizacji i informatyzacji. Wg J. Goodbod
bardzo szybko stajg sie one niezbednym elementem globalnej gospodarki®.

'p. Grajewski: Organizacja Procesowa, projektowanie i struktura. PWE, Warszawa 2007, s. 90-91.
2. Goodbody: Critical success factors for global virtual teams.
http://www.allbusiness.com/human-resources/workforce-management/1045913-1.html pobrano
2009.02.15.
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To, co jeszcze dekade temu byto utrudnione ze wzgledu na ograniczony do-
step do szybkich faczy internetowych, dzis jest naturalnym elementem pracy,
zwtaszcza w miedzynarodowych korporacjach. W przeprowadzonym w 2010
roku badaniu na reprezentantach firm z 77 krajow, az 80% respondentow
potwierdzito swoj udziat w wirtualnych grupach specjalistow. Z kolei, 64%
badanych uznato zespdt, w ktérym aktualnie pracowali za wir‘[ualny3.

J. Lipnack i J. Stamps dowodza, ze zespoty wirtualne sg kolejnym lo-
gicznym krokiem w ewolucji struktur organizacyjnych. Nie mozna bowiem
rozwigzywac probleméw dwudziestego pierwszego wieku, takich jak globali-
zacj?, czy digitalizacja, stosujgc dziewietnastowieczne metody organizator-
skie™.

Coraz powszechniejsze wykorzystanie zespotow wirtualnych ma swoja
przyczyne w korzysciach jakie niesie ze sobg ta forma pracy, wsréd ktérych
wymieni¢ mozna:

— brak geograficznego ograniczenia przy angazowaniu specjalistéw

do wspodtpracy,

— mozliwo$¢ znacznego obnizenia kosztéw, zaréwno po stronie or-
ganizacji tworzacej zespoty wirtualne, jak rowniez po stronie czton-
kéw tych zespotow,

— znaczne zwiekszenie wydajnosci pracy,

— wspomaganie twérczosc¢ i oryginalnosci catego zespotu, co bezpo-
Srednio przektada sie na poziom innowacyjnosci,

— zwiekszenie elastycznosci.

Specyfika zespoléw wirtualnych

Tak jak kazdy rodzaj zespotéw, zespoty wirtualne sg grupg sktadajaca
sie z dwu lub wiecej wzajemnie oddziatywujgcych na siebie i wspotzaleznych
0s6b, ktore taczg sie, aby osiagng¢ okreslone cele. Przy wyrdznianiu zespo-
téw wirtualnych sposrdd innych form zespotowego dziatania, zwraca sie w li-
teraturze przedmiotu uwage na dwa gtéwne kryteriasz

— rozdzielenie cztonkow zespotu,

— komunikowanie sie cztonkéw zespotu gtéwnie za pomocg narzedzi

teleinformatycznych.

Pierwsze kryterium oznacza, ze cztonkowie zespotéw wirtualnych nie
majg ze sobg fizycznego kontaktu. Mogg by¢ oddzieleni przestrzeniag (odle-
gtoscig geograficzng) — woéwczas pracujg w réznych miejscach. Innym czyn-
nikiem oddzielajagcym cztonkéw zespotu wirtualnego moze by¢ czas. W ta-
kim przypadku cztonkowie zespotu pracujg w réznych okresach czasu. Mogg
to by¢ rézne dni tygodnia, rézne pory dnia/doby (w szczegdlnym przypadku
— wynikajgce z roznych stref czasu). Niektdrzy autorzy wyrdzniaja takze

% The Challenges of Working in Virtual Teams. Virtual teams survey report — 2010, RW Culture
Wizard, New York, 2010, s. 2.

“J. Lipnack, J. Stamps, Virtual Teams: Reaching Across Space, Time, and Organizations with
Technology. John Wiley & Sons, New York, USA, 2000, s. 37.

® Ibidem, s. 38.
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mozliwos¢ oddzielenia cztonkéw zespotu przez bariery organizacyjno-

-strukturalne®. Bariery te nabierajg szczegolnego znaczenia w sytuacji, gdy

cztonkowie zespoty wirtualnego pochodza z réznych organizaciji.

Na podstawie rozdziatu czasoprzestrzennego mozna wyrézni¢ trzy
przypadki pracy zespotéw wirtualnych. W kazdym z nich cztonkowie tego
zespotu mogg pochodzi¢ z tej samej, badz z ré6znych organizacji.

1. Rézne miejsce i rozny czas pracy. Przyktadem takiej formy pracy moze
by¢ zespdt, ktérego czionkowie mieszkajg i pracujg w réznych strefach
czasowych (np. programisci z Indii i USA). Sg oni oddaleni od siebie ty-
sigcami kilometrow i pomimo, Zze wszyscy pracujg w godzinach
9.00-17.00, to réznice w strefach czasu sprawiaja, ze gdy jedni cztonko-
wie zespotu konczg prace, inni dopiero jg zaczynaja. Innym przyktadem
takiej formy pracy zespotu wirtualnego moga by¢ osoby (np. administrato-
rzy portalu internetowego) pracujace we wiasnych domach w systemie
trzy- lub dwuzmianowym.

2. Rdézne miejsca — ten sam czas. Jest to najczesciej spotykana forma pra-
cy zespotéw wirtualnych, w ktérej cztonkowie zespotu pracujg rownolegle
w réznych miejscach.

3. To samo miejsce — rézny czas. W tym przypadku, czionkowie zespotu
pracujg w jednym pomieszczeniu, czesto wykorzystujgc te same narze-
dzia, jednak w réznych okresach czasu (np, w rézne dni tygodnia, czy
rézne pory doby).

Drugie kryterium wyrdzniajgce zespoty wirtualne - komunikowanie sie
cztonkéw zespotu gtéwnie za pomoca narzedzi teleinformatycznych — jest
nastepstwem oddzielenia od siebie cztonkéw zespotu. Tym, co wyrdznia ze-
spot wirtualny sposrod innych zespotdw nie jest stopien wykorzystania samej
technologii do komunikowania sie, lecz stopieh w jakim komunikacja
i wspotpraca w tych zespotach jest zdeterminowana przez technologie. Ze-
spét tradycyjny w kazdej chwili moze zrezygnowac¢ z narzedzi teleinforma-
tycznych, podczas gdy zespdt wirtualny jest zupetnie uzalezniony od tych
technologii’.

Dwie gtéwne cechy zespotow wirtualnych — rozdzielenie cztonkéw ze-
spotu oraz komunikowanie sie zdeterminowane przez technologie teleinfor-
matyczna — sprawiaja, iz specyfika pracy w zespole odbiega od cech cha-
rakterystycznych klasycznych zespotéw pracowniczych.

Uzaleznienie od technologii teleinformatycznych wymaga z jednej
strony odpowiedniego sprzetu komputerowego, oprogramowania i fgcznosci
telekomunikacyjnej. Z drugiej stwarza nowe zagrozenia dla bezpieczenstwa
informacji, ograniczajac mozliwosci jej chronienia.

Praca w warunkach ograniczonego kontaktu bezposredniego i mniej-
szej ilosci przekazywanych informacji, moze prowadzi¢ do braku zaufania
pomiedzy cztonkami zespotu wirtualnego.

e Np. D.L. Duarte, N.T. Snyder: Mastering Virtual Teams : Strategies, Tools, and Techniques
That Succeed. Jossey Bass, 2001, s. 4-5; J. Lipnack, J. Stamps, op. cit., s. 38.
" D.L. Duarte, N.T. Snyder, op. cit., s. 4-5.
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Ciagta niepewnosc¢, co do skutecznosci komunikacji pomiedzy czionkami
zespotu implikuje wieksze ryzyko powstawania sytuacji konfliktowych, przy
mniejszej ilosci narzedzi do ich rozwigzywania. Zmienia sie takze sposob
podejmowania decyzji w srodowisku wirtualnym. Zespot wirtualny to réwniez
zmiany wynikajgce ze wspotpracy przekraczajacej istniejace podziaty orga-
nizacyjne i miedzyorganizacyjne a czesto takze miedzykulturowe.
Partycypacja cztonkéw zespotu w funkcjach kierowniczych, czy réwnolegte
wykonywanie zadan on-line wymaga doktadnego zaplanowania i uzgodnie-
nia terminarza prac. Duze znaczenie ma réwniez pomiar skutecznosci pracy
zespotu. Dostarcza on informacji o tym, czy zespét pracuje poprawnie, co
wplywa na poczucie pewnosci siebie w trakcie wykonywania kolejnych za-
dan oraz wskazuje na ewentualne bftedy i pozwala na ich szybkg poprawe,
w celu polepszenia standardu pracy.

System zarzadzania wiedza w zespole wirtualnym

Tak jak w kazdej wspotczesnej pracy, tak rowniez w pracy zespotu wir-
tualnego wykorzystywane muszg by¢ konkretne zasoby wiedzy. Ich dostar-
czenie w fazie tworzenia zespotu, odpowiednie zorganizowanie, umozliwie-
nie do nich szybkiego dostepu podczas pracy oraz dalszego rozwoju
stanowi podstawe odniesienia przez zespot sukcesu. Przeprowadzenie wia-
Sciwych prac w tym zakresie jest bezwzglednie potrzebne i to bez wzgledu,
czy zespét jedynie pracuje na istniejgcych zasobach wiedzy i je tylko wyko-
rzystuje w swojej pracy, czy tez w oparciu o dostarczone zasoby wiedzy
kreuje nowe rozwigzania. Konieczne jest wiec zastosowanie koncepcji za-
rzadzania wiedzg i zaprojektowanie systemu zarzadzania wiedzg zespotu
wirtualnego (SZWZW). Jesli zespdt wirtualny w catosci funkcjonuje w ra-
mach struktury organizacyjnej jednej organizacji wowczas SZWZW uznac
mozna jako podsystem systemu zarzadzania wiedzg tej organizacji. Wéw-
czas budowa SZWZW musi by¢ uzgodniona w stosunku do istniejacych
rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedzg w danej organizacji. Sytuacja
komplikuje sie w sytuacji, gdy czionkowie zespotu wirtualnego pochodzg
z roznych organizacji, a dodatkowo podczas pracy w zespole w sposob cia-
gty lub z duza czestotliwo$cig muszg wykorzystywac¢ zasoby wiedzy obstu-
giwane przez zréznicowane systemy baz danych. Wowczas to nakfady pra-
cy i srodkow na budowe poprawnie dziatajgcego SZWZW moga znacznie
wzrosngg.

Uzaleznienie zespotu wirtualnego od wykorzystania w pracy narzedzi
teleinformatycznych samoistnie narzuca w procesie tworzenia SZWZW wy-
korzystanie strategii kodyfikacji. Praca w warunkach ograniczonego bezpo-
sredniego kontaktu z zastosowaniem w procesie transferu wiedzy urzadzen
teleinformatycznych nie sprzyja uzyskaniu wyjatkowych rezultatow w kre-
owaniu nowej wiedzy. Przebiega¢ moze jednak sprawnie w zakresie pozo-
statych operacyjnych zadan zarzadzania wiedzg dotyczacych wiedzy jawne;.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013 ZN nr 97



Zarzadzanie wiedzg w zespole wirtualnym jako istotny czynnik jego skutecznej pracy 105

Zespit wirtualny
a| sy o herliy |_,
Klisni
_,I Trangfor wiodzp |_.,
_,I Eraowanz wiadzy I_.
_.I & gezania wiadzp |_.
Transpr _.I Gromadzania wiadszy |_.. Trangfir
ORGANIZACTA Partnerzy
IR AT wiedzy wiedey
ﬁ.l Selekegia wiedzp |_,
ﬁ.l Zapispwaria wisdzy |_,
4| Preschowpwania wiedzy |_.
Trangér
Konureni
#I Oreniaris wiedzy |_. wiedsy
»I Stosowanie wiedzy |—-
le— -«

Rys. 1. Ogdlny model realizacji zadan operacyjnych zarzadzania wiedza,
w zespole wirtualnym i jego powigzan z najblizszym otoczeniem
Zrodto: opracowanie wiasne.

Zobrazowane na rys. 1 zadania operacyjne zarzadzania wiedzg to
podstawowe procesy z udziatem wiedzy. Ich realizacje (przebiegi) umozliwia
SZWZW, dzieki wiasciwie dobranym i uporzadkowanym jego elementom
sktadowym, takim jak: zasady, metody, $rodki, zbiory wiedzy (w tym infor-
macji), ludzie i sieci ich wzajemnych powigzan. Rys. 1 obrazuje, ze jednym
z kluczowych procesow determinujgcych prace zespotu wirtualnego jest
transfer wiedzy. Zachodzi on bowiem zaréwno wewnatrz zespotu, miedzy
jego czionkami, jak i miedzy zespotem i jego otoczeniem. Transfer wiedzy
mimo, ze jest procesem ztozonym (skfada sie na niego bowiem pozyskiwa-
nie wiedzy, udostepnianie wiedzy, rozpowszechnianie wiedzy i dzielenie sie
wiedzg) sprowadzi¢é mozna do procesu informacyjno-komunikacyjnego,
w ten sposéb utatwiajac projektantom SZWZW wykorzystanie juz istnieja-
cych narzedzi projektowania systeméw komunikacji zespotéw wirtualnych
lub organizacji.

Tworzgac SZWZW konieczne jest jasne sformutowanie celu, dla ktére-
go zostat on powotany. Degradacja celu na cele czgstkowe umozliwia okre-
Slenie zasadniczych funkcji jakie powinien peti¢ kazdy z elementéw
SZWZW. Stanowi to podstawe poprawnego zorganizowania systemu, a wiec
doboru elementéw zgodnie z funkcjami jakie muszg petic¢ i wtasciwego ich
uporzadkowania w czasie i w przestrzeni (w tym w przestrzeni wirtualnej).
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Kontrola funkcjonowania systemu nie powinna sie natomiast ograniczac je-
dynie do ustalenia nieprawidiowosci, ale takze do wskazania i inicjowania
wprowadzania koniecznych zmian, w ten sposéb tworzac system zdolny do
uczenia sie i samoorganizaciji.

Wplyw zarzadzania wiedza na skutecznosé zespotu wirtualnego

Specyfika zespotow wirtualnych decyduje o zmianie wptywu poszcze-
golnych czynnikéw na ich skuteczno$é. Wprawdzie istnieje zbiér czynnikéw
wpltywajacych na skuteczno$¢ kazdego zespotu, w tym takze wirtualnego,
jednak ze wzgledu na specyfike pracy zespotu wirtualnego, dwa sposrod
czynnikow odgrywajg wiekszg role, w tej formie wspotpracy. Sg to ksztatto-
wanie relacji opartych na zaufaniu oraz komunikacja.

Potrzeba stworzenia silnych relacji opartych na wzajemnym zaufaniu
oraz zaangazowaniu wszystkich cztonkéw zespotu wynika z wiekszego ryzy-
ka i niepewnosci. Nie widzac ,twarza w twarz” cztonkéw zespotu, trudniej im
zaufac. A nie ufajgc ludziom, trudno z nimi wspotpracowaé. Partnerzy ktorzy
mogg na sobie polegaé, sa w stanie wspotpracowaé w warunkach ograni-
czonej ilosci informaciji, charakterystycznych dla wirtualnego zespotu®.

Komunikacja umozliwia przede wszystkim realizacje zadan sktadaja-
cych sie na cel istnienia zespotu. Oddzielenie od siebie cztonkoéw zespotu
wirtualnego sprawia, ze jakakolwiek forma porozumiewania sie pomiedzy
nimi jest mozliwa tylko dzieki teleinformatycznym narzedziom komunikacji.
Dlatego komunikacja stanowi krytyczny czynnik funkcjonowania zespotu wir-
tualnego®.

Rozpatrujgc wptyw poszczegdinych czynnikow na skuteczno$¢ zespo-
tu wirtualnego, nie mozna poming¢ kwestii zwigzanych z zarzadzaniem wie-
dzg. Komunikacja jest procesem pozwalajgcym ludziom dzieli¢ sie wiedzg
spersonalizowang, a zaufanie wptywa na stopien sktonnosci do wzajemnego
udostepnienia tej wiedzy przez cztonkéw zespotu.

Gtéwnym atutem kazdego zespotu sa specjalisci, ktérzy posiadajg ob-
szerng wiedze na dany temat. Dzieki ich wiedzy, umiejetnosciom i pomystom
mozliwa jest skuteczna realizacja celéw zespotu. Niewystarczajgca wiedza
cztonkéw zespotu wirtualnego uniemozliwia tworzenie innowacji, wymaga

8 Wielu autorow podkresla role zaufania w kontaktach opartych na wspétpracy, m.in.: [C. Handy,
Trust and the Virtual Organization. Harvard Business Review. 73(3), 1993, s. 40-50;
J.R. Katzenbach D.K. Smith, The Wisdom of Teams: Creating the High- Performance Organiza-
tion, HarperCollins Publishers, New York, 2001, s. 35, 70, 120-130; czy P.E. McMahon, Virtual
Project Management: Software Solutions for Today and the Future, St. Lucie Press, 2001, s. 56.
° Najsilniejszy wptyw komunikacji na skuteczno$é zespotu potwierdza wiele przeprowadzonych
na $wiecie badan, np.: J.M. Lurey M.S. Raisinghani An empirical study of best practices in vir-
tual teams. “Information & Management”, 38(8), 2001. s. 523-544, badania przeprowadzone
w 2006 roku przez Cisco Systems [C. O'Brien, 2006, http://www. electricnews.net], C. O'Brien,
Right set-up vital for virtual teams, http://www.electricnews.net/news. html?code=9810425, po-
brano 12.10.2006, czy tez przez J. Meyer, A. Engel, J. Wiedemann, P. Richter, Performance
and job satisfaction in virtual teams, [w:] Work & Organizational Psychology, Symposia: Dis-
persed teams — concepts and reality, EAWOP Conference, Istanbul 13-15 May, 2005, s. 9.
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wiekszego naktadu pracy, moze prowadzi¢ do podejmowania btednych de-
cyzji i jest powaznym zagrozeniem dla realizacji zatozonych celéw.

Brak zachowania jednosci miejsca i czasu pracy w zespole wirtualnym
sprawiajg, ze cztonkowie takiego zespotu muszg mie¢ zapewniony w swoim
miejscu pracy dostep do niezbednych informacji i wiedzy znajdujacych sie
w tradycyjnej formie pracy w siedzibie firmy. Pocigga to za sobg konieczno$é
stworzenia bazy wiedzy, do ktérej dostep cztonkowie zespotu mogg uzyski-
wac w sposob zdalny. Jesli z r6znych powoddw cztonek zespotu wirtualnego
nie posiada dostepu do niezbednej wiedzy, tym samym nie ma mozliwosci
realizacji zadan sktadajacych sie na cel funkcjonowania zespotu.

Podczas badah prowadzonych od lutego 2009 r. do pazdziernika
2010 r. badania' zidentyfikowano, ze prawie jedna czwarta (23,1%) bada-
nych cztonkéw zespotdw wirtualnych czesto nie miata dostepu do informacii
w chwili, gdy byla ona potrzebna. Podobna ilos¢ ankietowanych (25,6%)
nigdy nie miata takich probleméw (rys. 2). Doktadna analiza udzielonych od-
powiedzi wykazata, iz problem czestego braku dostepu do informacji doty-
czyt przede wszystkim oséb, ktére informacje zabierajg z siedziby organiza-
cji na nosnikach elektronicznych (44,4%) oraz osob, ktérym informacje sg
przesytane pocztg elektroniczng (33,3%).

Czionkowie zespotéw wirtualnych na skutek rozproszenia geograficz-
nego, czy tez réznego okresu czasu pracy nie majg mozliwosci komunikaciji
.warzg w twarz”. Jak stusznie zauwaza P.E. McMahon: pomys$l! o informacji,
ktéra jest przekazywana podczas niezaplanowanych spotkan w korytarzach,
w trakcie lunchu, przypadkowo w zakamarkach firmy. Tego bogatego Zrodta
przekazu wiedzy brakuje w przestrzeni wirtualnej. Cztonkowie wirtualnego
zespotu nie idg razem do sklepu na kawe. Nie mogg odwrécic¢ sie do innego
czfonk%zespofu i spytac go, jak postepowat w podobnym przypadku w prze-
sztosci' .

Jak czesto nie mam dostepu do informacji wtedy,
gdy mi jest potrzebna

0,0% 20,0% 40,0% 60,0%

= 4 W 0.0%
baleO Cchto T—— ) 3, 1%,
! ' o - » 51.3%
25.6%

Rys. 2. Problemy cztonk6w zespotdw wirtualnych z dostgpem do informacii i wiedzy
Zrodto: opracowanie wtasne.

'% Analizujac wstepnie grupe losowo dobranych zespotéw o réznym profilu dziatalnosci, dziata-
jacych na terenie Polski, wyselekcjonowano 10 zespotéw spetniajacych kryterium wirtualnosci
(zespoty, w ktérych dominuje czasoprzestrzenne oddzielenie cztonkéw zespotu, a komunikowa-
nie sie zespotu nastepuje gtéwnie za pomoca narzedzi teleinformatycznych).

" pP.E. McMahon, op. cit., s. 27.
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Kanat komunikacyjny w zespofach wirtualnych zaweza sie zazwyczaj
do mediow elektronicznych, co zresztg jest istotg tych zespotdw stanowigca
zarazem wielkie wyzwanie dla ich twércow. W konsekwencji wymiana infor-
macji czy wiedzy miedzy cztonkami zespotu (cztonkami zespotu a kierowni-
kiem) jest utrudniona z kilku wzgledéw. Przede wszystkim wynika to z istoty
komunikacji elektronicznej, gdzie w trakcie tworzenia przekazu, badz jego
przesytania niektére elementy sg pomijane. Najczesciej w zespotach wirtu-
alnych opuszczane sg informacje niewerbalne, jak np. gestykulacja, spoj-
rzenie, intonacja, wyglad zewnetrzny, dystans fizyczny, dzieki ktérym tatwiej
jest zrozumie¢ emocjonalne zabarwienie i tre$¢ wypowiedzi. Zdarza sie jed-
nak, ze prowadzac rozmowe telefoniczng, badz wysytajac wiadomos¢ tek-
stowg (sms), w celu zmniejszenia kosztow ograniczana jest takze tresci me-
rytoryczna komunikatéw, co zwieksza prawdopodobienstwo biednego
zrozumienia zamiaréw nadawcy.

Jak czesto na odpowiedz kierownika/cztonkow
zespotu czekam zbyt diugo?

0 0.1 0,2 0.3 0.4 0,5 0,6

bardzo czesto ¥ 0,0%
—— ) () 5%,

sporadyczne | ' 53,8%

2 S,l&*\.

Rys. 3. Czas oczekiwania na odpowiedz w zespotach wirtualnych
Zrédio: opracowanie wiasne.

Poza ograniczonym ilosciowo transferem wiedzy, pojawia sie réwniez
kwestia szybkosci jej przekazywania. Wedtug N. Ehsan, E. Mirza, M. Ahmad
przekazanie wiadomosci na czas, jak réwniez szybka reakcja zwrotna, sg
gtdwnymi czynnikami w osiaganiu celu przez zespé6t wirtualny12. W przepro-
wadzonym badaniu co pigty cztonek zespotéw wirtualnych czesto zwracat
uwage, ze na odpowiedz ze strony kierownika lub cztonkdéw zespotu czekat
zbyt dtugo. Sporadycznie sytuacja taka zdarza sie ponad potowie ankieto-
wanych. Tylko co czwarty czionek zespotu wirtualnego nie zetknat sie nigdy
ze zbyt dlugim czasem oczekiwania na odpowiedz (rys. 3).

Podczas analizy korelacji13 oceny poszczegoélnych elementéw sku-
tecznos$ci pracy zespotu wirtualnego z wybranymi elementami zarzadzania
wiedzg wykazano duzy wplyw wybranych czynnikow zarzgdzania wiedzg

'2'N. Ehsan, E. Mirza, M. Ahmad, Impact of Computer-Mediated Communicationon Virtual
Teams’ Performance: An Empirical Study, [w:] World Academy of Science, Engineering and
Technology 42/2008, s. 698.

3 Ze wzgledu na matg liczno$c¢ proby (potencjalny brak rozktadu normalnego) policzono zarow-
no korelacje parametryczng (wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona) jak i nieparametryczng
(korelacja rang Spearmana). W obu przypadkach wyniki prawie pokryty sie.
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(szczegolnie dostep do wiedzy oraz transfer wiedzy zespole) na sukces ze-
spotéw wirtualnych.
Czynniki takie jak:
dostep do informacji/wiedzy wtedy, gdy jest ona niezbedna;
wsparcie ze strony kierownika/cztonkow zespotu;
poprawnosc¢ zrozumienia wystanych wiadomosci;
czas oczekiwania na odpowiedz kierownika/cztonkow zespotu;
skorelowane sg ze:

— Srednig doktadnoscig i rzetelno$cig wykonania zakonczonych za-

dan;

— jakoscig produktu finalnego (rys. 4);

— sposobem planowania i zorganizowania pracy w zespole;

— sposobem definiowania i rozwigzywania probleméw w zespole;

— terminowoscia realizowanych zadan (rys. 5).

18jakosc = 2,4808+2,9796"%-2,0915%y-1,0481"x" %+ 1, 2176 %" y-0,2463"y"y

et

-
'\‘,u\a.v_'ﬁ-

v o

7.

e W45
) M <41
<35
y <31
= =28

g B <21
<18
=11
-0

Rys. 4. Wykres zaleznosci jakosci produktu finalnego od dostepu do wiedzy
oraz poprawnosci zrozumienia wystanych wiadomosci
Zrodto: opracowanie witasne.

Terminowosé, zrozumienie i dostep majg wptyw takze na wszystkie wyrdz-
nione w badaniu elementy satysfakcji z pracy cztonkéw zespotu i ich zdol-
no$c¢ do przysziej pracy w zespole wirtualnym:

— zadowolenie z uczestnictwa w zespole (rys. 6);

— zadowolenie z doboru cztonkéw zespotu;

— zadowolenie z atmosfery w zespole;

— zadowolenie ze sposobu zarzadzania zespotem;

— zadowolenie z osiggnie¢ zespotu;

— stopienn zmotywowania do pracy w zespole.
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18terminowosé = 0,4804+2,7809"x-1,2573"y-0,3717"x"x+0,0039"x"y+0,241"y"y
H
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Rys. 5. Wykres zaleznosci terminowosci realizowanych zadan od dostepu do informac;ji
oraz poprawnos$ci zrozumienia wystanych wiadomosci
Zrédto: opracowanie wlasne
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Rys. 6. Wykres zaleznosci zadowolenia z uczestnictwa w zespole od wsparcia
ze strony kierownika/cztonkow zespotu oraz dostgpu do informacii
Zrodto: opracowanie wtasne.
Podsumowanie

Mozna przypuszczaé, ze zespoty wirtualne w niedtugim czasie stang
sie codziennoscig w dziataniu kazdej organizacji. Uzyskane wyniki badan
dowodza, ze wystepujg problemy w funkcjonowaniu tego typu formy pracy.
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Mozna je jednak niwelowa¢ poprzez odpowiednie zaprojektowanie SZWZW
i funkcjonujacego w jego ramach systemu komunikacji.

Bibliografia

Duarte D.L., Snyder N.T., 2001: Mastering Virtual Teams : Strategies, Tools,
and Techniques That Succeed. Jossey Bass.

Ehsan N., Mirza E., Ahmad M., 2008: Impact of Computer-Mediated Com-
municationon Virtual Teams’ Performance: An Empirical Study,
[w:] World Academy of Science, Engineering and Technology 42/2008

Goodbody J., Critical success factors for global virtual teams.
http://www.allbusiness.com/human-resources/workforce-
management/1045913-1.html, pobrano 2009.02.15.

Grajewski P., 2007: Organizacja Procesowa, projektowanie i struktura. PWE,
Warszawa.

Handy C., 1993: Trust and the Virtual Organization. Harvard Business
Review. 73(3).

Katzenbach J.R., Smith D.K., 2001: The Wisdom of Teams: Creating the
High- Performance Organization, HarperCollins Publishers, New York.

Lipnack J., Stamps J., 2000: Virtual Teams: Reaching Across Space, Time,
and Organizations with Technology. John Wiley & Sons, New York,
USA.

Lurey J.M., Raisinghani M.S., 2001: An empirical study of best practices
in virtual teams. “Information & Management”, 38(8).

McMahon P.E., Virtual Project Management: Software Solutions for Today
and the Future, St. Lucie Press. 2001:

Meyer J., Engel A., Wiedemann J., Richter P., 2005: Performance and job
satisfaction in virtual teams, [w:] Work & Organizational Psychology,
Symposia: Dispersed teams — concepts and reality, EAWOP Confe-
rence, Istanbul 13-15 May.

O'Brien C., Right set-up vital for virtual teams,
http://www.electricnews.net/news. html?code=9810425, pobrano
12.10.2006.

The Challenges of Working in Virtual Teams. Virtual teams survey report —
2010, RW Culture Wizard, New York, 2010.

ZN nr 97 Seria: Administracja i Zarzadzanie (24)2013



