Maciej Brzozowski

SPOLECZNE KONSEKWENCJE WIRTUALIZACJI
PRACY!

Wpl‘owadzenie

Obecne stadium rozwoju cywilizacyjnego okresla si¢ czesto mianem ery roz-
Woju postindustrialnego lub tez era spoteczenstwa informacyjnego. Informacja
Ltechnologie informacyjne (TI)” staja si¢ waznym elementem zycia spotecznego,
a dla przedsicbiorstw — strategicznym zasobem otwierajacym nowe mozliwosci
dziatanja, Powoduja one rowniez wiele przeobrazen w sferze organizacji, reali-
Z0wanych procesach biznesowych oraz formach wykonywania pracy.

TI odgrywaja istotna role w tworzeniu i koordynacji dziatan organizacji wirtu-
alngj, ktéra mozna zdefiniowaé jako tworzona na zasadzie dobrowolnoéci specy-
ficzng forme kooperacji niezaleznych przedsigbiorstw, instytucji i/lub oséb fizycz-
Nych, dostarczajacych na rynek dobra i uslugi na bazie wspdlnego stosunku
80spodarczego, wystepujac przy tym wobec otoczenia jako jeden podmiot.

Rozwoj organizacji wirtualnych wymusza zastosowanie elastycznych, roz-
Proszonych form wykonywania pracy, umozliwiajacych pokonywanie réznic
€2asowych i geograficznych. Takimi przenikajacymi si¢ wzajemnie narzedziami
Wirtualizacjj pracy sa scharakteryzowane w niniejszym artykule: telepraca oraz
Zespoly wirtualne. Telepraca dostarcza spojrzenia na wirtualizacje dziatalnosci
80spodarczej przede wszystkim z perspektywy jednostki, natomiast zespoty wir-
tuglne z punku widzenia wspotpracy grupowej. Analizujac oba z tych rozwiazan,
Nwigksza uwage poswiecono konsekwencjom ich zastosowania dla systemu
\ ‘

: Praca naukowa finansowana z érodkéw Komitetu Badan Naukowych w roku 2004.

Technologie informacyjne (TI), to ogét dostgpnych na rynku rozwiazaf technicznych
Z Zakregy sprzetu komputerowego, oprogramowania oraz architektury sieci komunikacyjnych.
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spotecznego organizacji. Oczywiscie, zar6wno telepraca, jak i zespoty wirtualne
sa narzedziami uniwersalnymi i mozna je wykorzystywa¢ w wigkszosci organi-
zacji. Nie zmienia to jednak faktu, iz wa$nie w organizacji wirtualnej moga zna-
lez¢ najszersze zastosowanie.

Telepraca

O telepracy (ang. telecommuting, telework) méwimy, gdy przy uzyciu
dostepnych technologii komunikacyjnych praca wykonywana jest w dowolnej
odlegtoéci od miejsca, w ktérym oczekuje si¢ na jej efekty lub gdzie w tradycyj-
nym systemie zatrudnienia praca ta bylaby wykonana.

Pojecie telecommuting zostato stworzone przez J. Nillesa, ktorego uwaza si¢ za
jednego z pionieréw tego systemu pracy w USA. Termin telework zostat rozpo-
wszechniony w Europie przez Komisje¢ Europejska, ktora zlecita wiele badan
majacych za zadanie wykorzysta¢ mozliwosci oferowane przez telepracg dla akty-
wizacji gospodarczej regiondw rolniczych zagrozonych wysoklm bezrobociem.

Najczesciej wyrdznia sig trzy podstawowe rodzaje telepracy™:

1) teleprace domowa (ang. home-based telework), wowczas pracownik lub zle-
ceniobiorca pracuje w domu zamiast dojezdzaé do biura praco- lub zleceniodawcy;

2) teleprace mobilng (ang. mobile telework), wowczas personel zarzadzajacy,
specjalisci lub serwisanci, dzigki T1, gros czasu spedzaja w siedzibie klienta lub
kooperanta; :

3) teleprace w tzw. biurach satelickich (ang. satellite office, remote office), do
ktorych zalicza sig:

— telecentra (ang. telecentres, telework centers), czyli miejsca zapewniajace
dostep do wszelkich ulatwien wirtualnego biura, stanowiace witasno$¢ firmy
(albo przez nia wynajmowane), do ktérych jej pracownicy przychodza regularnie
do pracy. Wszyscy pracownicy korzystajacy z centrum, niezaleznie od rodzaju
wykonywanych zadan, pracuja w nim ze wzgledu na to, ze mieszkaja blizej tele-
centrum niz gtéwnego biura firmy lub jej centrali;

,telechatki” (ang. telecottages), zapewniajace obywatelom lokalnych spo-
teczno$ci mozliwo$é podnoszenia kwalifikacji zawodowych, dostep do zaawan-
sowanych TI oraz bezposrednie kontakty spoleczne, ktorych moze brakowac
osobie pracujacej w domu.

3 http://www.telepraca-polska.pl

4Zob. K. Daniels, D. Lamond, P. Standen, Managing telework: an introduction to
the issues, w: Managing Telework, red. K. Daniels, D. Lamond, P. Standen, ,,Business Press”,
London 2000, s. 2; J. Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatogq, Wydawnictwa
Naukowo-Techniczne, Warszawa 2003, s. 31-34.
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Telepraca moze byé wykonywana stale lub dorywczo, na przyktad jeden—dwa
dni w tygodniu. Pomyst ten wykorzystuje coraz wigcej firm na calym §wiecie,
W efekcie czego w skali globu pracuje w ten sposéb ok. 100 mln ludzi. Najwigcej
telepracownikéw, jak okresla sie osoby wykonujace prace w domu, u klienta lub
df’jeZdZajqce do pobliskiego telecentrum zamiast udawac si¢ do bardziej odleglej
Siedziby firmy, jest w Stanach Zjednoczonych — wedtug réznych zrédet od 15 do
25 milionow. W krajach Unii Europejskiej w systemie zdalnym w roku 2000 pra-
cowato ok. 10 milionéw 0séb, co stanowi ok. 7% ogotu zatrudnionych. Procen-
t9W0 najwiecej telepracownikéw stwierdzono w Finlandii i Szwecji (odpowied-
1o 17% i 15% zatrudnionych)’. W Polsce dziatalno$¢ zawodowa w tym syste-
mie wykonuje zaledwie niespetna 2% pracownikéw, a rozwdj telepracy jest
W duzym stopniu hamowany przez wysokie koszty ustug telekomunikacyjnych®.

Telepraca jest szczegolnie przydatna do prac niewymagajacych czestych, nie-
planowanych konsultacji oraz takich, ktéore mozna jasno sprecyzowac, np.:
Wprowadzenie danych, tworzenie raportéw lub analiz finansowych, dziatalno$é
ed}’torsko-redakcyjna, programowanie, prace badawcze, projektowanie wspo-
Magane komputerowo, thumaczenia, dzialalno$é marketingowa, ksiegowosé,
konsulting,

ZeSPOIy wirtualne

Zespot wirtualny to grupa wspodtpracujacych przy realizacji wspolnego celu
086b, ktérych komunikacja opiera si¢ gtéwnie na nowoczesnych technologiach
nformacyjnych, co pozwala na pokonanie granic organizacyjnych, rozproszenia
ter}’torialnego 1 zwigzanych z nim r6znych stref czasowych7. Istota zespotu wir-
tualnego, najogoélniej rzecz ujmujac, polega na dodaniu do systemu telepracy
Zd_ecydowanego akcentu na pracg grupowa. Powyzsza definicja akcentuje trzy
N3)wazniejsze cechy zespotu wirtualnego®:

1) rozproszenie geograficzne cztonkéw zespotu, ktorzy moga byé zlokalizo-
Wani w réznych czesciach aglomeracji, kraju, a nawet §wiata;

\
Skiej,s eWORK 2000 — New Ways to Work 2000: European Telework, Raport Komisji Europe;j-
S http://www.telepraca-polska.pl.

7
T Por. J. Lipnack, J. Stamps, Virtual Teams. People Working Across Boundaries with
echnology, Wiley, New York 2000, s. 18.

2002 Zob.I1.Koczorowska, Specyficzne cechy zespotu wirtualnego, ,,Przeglad Organizacji’
or 3.

>
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2) odmienna przynalezno$¢ organizacyjna (uczestnicy zespotu mogg by¢ pra-
cownikami r6znych jednostek lub organizacji, wykonuja zadania przekraczajace
istniejace podziaty organizacyjne);

3) zréznicowany czas funkcjonowania zespotu (powotywany na state, na czas
okreslony lub w zalezno$ci od wymogdéw; wspolpraca moze trwac kilka godzin,
dni, miesigcy, a nawet lat) i czgsto nieokre§lone godziny pracy.

J. Lipnack 1 J. Stamps wyrdzniaja trzy fundamenty tworzenia zespotu wirtual-
nego: cele, ludzi oraz taczace ich wiezi’.

Cele sa elementem spajajacym zespo6t i decydujacym o jego tozsamosci. Pra-
widlowe sformutowanie celow zespotu jest podstawa jego sukcesu. Cel giéwny
zespolu wirtualnego powinien by¢ na tyle atrakcyjny dla jego potencjalnych
uczestnikow, aby skloni¢ ich do podjgcia wspoipracy. Stanowi on podstawe do
wyznaczenia zadan czastkowych, poszczegélnych uczestnikéw zespohu.

Ludzie stanowia rdzef zespotu wirtualnego. Istotnymi wyznacznikami ich
roli w zespole jest poziom ich samodzielnosci i niezaleznosci, rozpatrywany jed-
nak w kontekscie wspotpracy z pozostalymi uczestnikami.

Wiezi wystegpujace pomigdzy cztonkami zespotu stanowia o jakos$ci ich wza-
jemnych kontaktow, ktore moga przybieraé forme bezposrednich spotkan
»twarza w twarz”, jednak znacznie czgs$ciej bazujg na wykorzystaniu technologii
informacyjnych i komunikacyjnych (w skrajnej sytuacji uczestnicy moga si¢
nigdy nie spotkac osobiscie). Bez wzgledu na wykorzystywany kanat komunika-
cyjny istotne jest, aby interakcje zachodzace pomiedzy uczestnikami przyczy-
nialy si¢ do wystapienia i umacniania wzajemnego zaufania.

Zespoly wirtualne okresla sig¢ czasami jako organizacje wirtualne w skali mikro
1 podobnie jak one moga przybiera¢ bardzo roéznorodne konfiguracje. Literatura
dostarcza w tym zakresie wielu, mniej lub bardziej rozbudowanych klasyfikacji. D.
Duarte i N. Snyder zaproponowaly nastepujace rodzaje zespotow wirtualnych'®:

— Sieciowy. Cztonkostwo w takim zespole jest zmienne i elastyczne.
Nowi uczestnicy dolaczaja do zespolu w momencie, gdy ich wiedza staje si¢
z jakiego$ powodu przydatna, po czym w momencie jej wykorzystania opusz-
czaja jego szeregi, co wcale nie wyklucza pézniejszego powrotu. Poszczego6lni
uczestnicy moga nawet nie zdawac sobie sprawy z liczbg 0s6b badz organizacji
zaangazowanych w prace zespotu. Taki rodzaj zespotu wirtualnego jest najcze-
Sciej wykorzystywany przy realizacji projektow doradczych lub problemowych.
Kiedy projekt zostaje zrealizowany lub problem rozwiazany, taki zesp6t prze-
staje istnie¢, a pracownicy powracaja do swoich normalnych obowiazkow.

9J. Lipnack, J. Stamps, Virtual Teams..., dz.cyt., s. 24.

D Duart e, N. Snyd er, Mastering Virtual Teams, Jossey-Bass Publishers, San Francisco
1999, s. 5-8; por. U.R. Miiller, Szczuple organizacje, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
1993, s. 89-91.
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— Rownolegty. Taki zesp6t podejmuje sig okreslonego zadania lub reali-
zacji funkcji, ktérych organizacja nie chce lub nie jest w stanie wykonaé
W ramach statej struktury organizacyjnej. Takie zespoty charakteryzuja si¢ naj-
Czgsciej stosunkowo stabilnym uczestnictwem — co rdzni je zasadniczo od ze-
Spotéw sieciowych — mozna fatwo wskazaé, kto zalicza si¢ do zespotu, a kto po-
Zostaje poza nim. W zespole dominuja osoby z jednej organizacji wspomagane
niewielkim udziatem 0séb z zewnatrz. Taki zespot taczy wiedze i umiejgtnosci
T0zproszone w réznych jednostkach organizacyjnych na potrzeby rozwigzania
Ja‘kiegoé istotnego problemu. Czgsto praca takiego zespotu polega na opiniowa-
NIu propozycji strategii rozwoju organizacji.

_— Projektowy. Uczestnicy zespotu (gldwnie z macierzystej organizacji;
mewielkie wsparcie z zewnatrz) realizuja przez okre$lony, raczej diuzszy okres
kompleksowe dziatania ukierunkowane najczgsciej na sprostanie oczekiwaniom
odbiorcy. Ich zadanie ma czesto wyjatkowy charakter, jednak fatwo jest okresli¢
1 ocenic¢ efekty pracy zespolu. Typowym rezultatem wspoldziatania moze by¢
Projekt nowego produktu, systemu informacyjnego lub procesu organizacyj-
Iego. Podstawowa réznica w pordwnaniu do zespotu rownoleglego jest dhuzszy
Czas funkcjonowania oraz przyznanie uprawnien decyzyjnych, a nie tylko mozli-
Wosci formutowania rekomendacji. Gtéwnym wyréznikiem w stosunku do
Zespotu sieciowego jest natomiast bardziej jednoznaczne wyodrgbnienie zespotu
Oraz bardziej namacalny efekt koficowy.

~ Funkcjonalny. Taki zespot zajmuje si¢ regularna realizacja okreslo-
€go rodzaju zadan, zwigzanych najczeSciej z obstuga wybranego obszaru
funkc; onalnego przedsigbiorstwa, jak np. finanse, rachunkowos$¢, szkolenia lub
badania 1 rozw0j. Skiad takiego zespotu jest Scisle okreslony, co pozwala na
Jednoznaczne wyodrebnienie w ramach struktury organizacyjnej. Czynnikiem
decydujqcym o0 ,,wirtualno$ci” takiego zespotu jest powszechne wykorzystanie
telepracy.

= Serwisowy. Tego rodzaju zespoly sa rozmieszczane w rozproszonych
10k’ali23cj ach obejmujacych rozne strefy czasowe, tak aby zapewnic ciagla, ogol-
N0Swiatowa obstuge serwisowa on-line, zwiazana najczesciej z zastosowaniami
technologii informacyjnych. Grupy specjalistow-serwisantow zostajg ulokowani
W dowolnych miejscach w réznych strefach czasowych, tak aby w kazdej chwili
dostepna byta kompetentna pomoc w zakresie zaistnialej awarii lub problemu.
‘eden zespot jest zawsze aktywny, wykonujac swoje zadania w typowych dla
JCgO regionu godzinach pracy, a konczac swoj ,,dyzur” przekazuje obowiazki
Zespofowi z innej strefy czasowej (,,praca podaza za stoficem”).

= Kierowniczy. Takie zespoly powstaja najczesciej w globalnych lub
Ponadnarodowych korporacjach. Ich uczestnikami sa przedstawiciele kadry kie-
TOWniczej wyzszego szczebla (np. cztonkowie zarzadu), ktorych praca wymaga
'®Qularnej wzajemnej wspotpracy bez wzgledu na dzielacy ich dystans wynikajacy
Z rozproszone;j lokalizacji przedsigbiorstwa. Pomimo przetamywania przez
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wirtualny zesp6t granic narodowych czy tez kulturowych, jego sktad osobowy
prawie nigdy nie wykracza poza dana organizacjg.

- ,Uépiony” (kryzysowy). Jest to szczegblny rodzaj zespotu wirtual-
nego, powotywany do wykonania jednorodnych zadan, dla ktoérych nie jest
mozliwe jednoznaczne okreSlenie czasu realizacji. Zadania te pojawiaja sig
w przypadku zaistnienia pewnych zdarzen lub sytuacji wyjatkowych, jak np. klg-
ska zywiotowa czy powazne zaklocenie procesu technologicznego. Skiad
,uspionego zespotu” jest odpowiednio wczesniej ustalany, a jego uczestnicy
przygotowani sg do rozwiazywania danej grupy problemow i w momencie ich
zaistnienia nastepuje ,,przebudzenie” zespotu, ktory niezwiocznie przystgpuje do
dziatania zgodnie z przyjetym planem'".

Whplyw telepracy i zespoléw wirtualnych na system spoleczny
organizacji — konsekwencje dla procesu kadrowego

Wprowadzenie telepracy i zespolow wirtualnych istotnie modyfikuje sposob
realizacji wigkszosci aspektow polityki personalnej. Ponizej scharakteryzowane
zostana najistotniejsze przejawy przeobrazen oraz zwigzane z nimi wymagania,
przyporzadkowane do wybranych etapéw procesu kadrowego: doboru perso-
nelu, adaptacji, rozwoju zawodowego, oceny oraz motywowania pracownikow.

Dobor pracownikow

Dla wielu pracownikéw sytuacja, w ktorej staja oni przed mozliwoscia lub
koniecznoscig pracy na odleglos¢, jest czgsto nowym i budzacym obawy wyzwa-
niem. Co wigcej, nie kazda osoba nadaje si¢ na telepracownika — nie odnajda si¢
w takim systemie zatrudnienia przede wszystkim osoby, ktdre potrzebuja ciagte-
g0, bezposredniego kontaktu ze wspdtpracownikami oraz stabilnosci tradycyjnie
postrzeganego $rodowiska pracy.

Wskazane jest, aby pracg zdalna oferowa¢ pracownikom doswiadczonym,
zapoznanym ze specyfika funkcjonowania organizacji. W konsekwencji prefero-
wana jest czgsto rekrutacja wewngtrzna polegajaca na zaproponowaniu przejscia
na system telepracy wybranym pracownikom (najlepiej ochotnikom), ktorzy
dotychczas wykonywali swoje obowiazki w siedzibie firmy.

por. UR Miill er, Szczuple organizacje..., dz.cyt., s. 91.
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Powszechne jest twierdzenie, ze telepraca zwicksza wymagania wobec pra-
cownika. Profil idealnego telepracownika zaktada, iz taka osoba, aby méc sku-
tecznie i efektywnie wykonywaé swoje obowiazki, powinna by¢ samodzielnym
Lelastycznym profesjonalista o silnej motywacji wewnetrznej i samodyscyplinie,
PPSiadajqcym umiejgtnos$¢ pracy w otoczeniu sieciowym, biegle postugujacym
S1¢ technologiami informacyjnymi, tak aby nie stanowity one zrédta klopotow
Przy wykonywaniu powierzonych zadan. Szczegbétowy zestaw pozadanych
cech telepracownika prezentuje rysunek 1. Wraz z analiza do$wiadczefi zawo-
df’Wych kandydatéw powinny staé si¢ one podstawowym kryterium por6wna-
N1a osobistego potencjatu kandydatow z wymaganiami poszczego6lnych stano-
Wisk pracy.

inicjatywa

3 $wiadomosé wizji dzialania =y
Samodzielno$é 52 : Profesjonalizm
| kreatywnos¢

gotowos¢ do podjgcia ryzyka

kOmunikatyWnoéé silna motywacja wewnetrzna entuzjazm

zdolnogci negocjacyjne aktualno$¢ wiedzy
Umiejetnosé rozwiazywania ciekawo$¢ intelektualna
Probleméw gotowos¢ do ustawicznej
Zn2jomosé regut zarzadzania nauki

Projektami umiejetnosé zarzadzania
Otwartogé czasem

tolerancja dla stresu

Sieciowo$é praca zespotowa Elastyczno$¢

umiejgtnos¢ adaptacji

determinacja

Rysunek 1. Profil osobowy idealnego telepracownika

Zrédioz opracowano na podstawie: J.M. Hiltr o p, Preparing people and organizations for tele-
working, w: Managing Telework..., dz.cyt., s. 162.

Powyzsze uwagi odnoszg si¢ rowniez do uczestnikow zespotdw wirtualnych
ZZastrzezeniem, ze zdecydowanie na plan pierwszy wsréd cech osobowych kan-
d}fdata wysuwa si¢ umiejgtnos¢ efektywnej wspotpracy z innymi podmiotami
Wirtualnego $rodowiska pracy, co w konsekwencji zwigksza rowniez nacisk na
rekI’utach zewnetrzng. Uczestnicy takich rozproszonych zespotow powinni dys-
Ponowac zestawem umiejetnoéci wymaganych przy tradycyjnie pojmowanej
Pracy zespotowej, jak np. zdolnoéci komunikacyjne, $wiadomos¢ celu, orienta-
€Ja na efekty dziatania. Wirtualizacja pracy zespolowej niesie pewne zmiany,
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ktére sprawiaja, ze uczestnicy zespoléw wirtualnych staja przed konieczno$cia
m.in."%:

— nabycia nowych umiej¢tno$ci wyrazania siebie, formutowania swoich
opinii oraz postrzegania i rozumienia innych w $§rodowisku organizacyjnym,
ktore pozbawione jest bezposredniej obecnosci fizycznej;

— rozwiniecia umiejetnosci wspotdziatania w warunkach zmiennej konfigu-
racji zespotu wymagajacej natychmiastowej asymilacji jego uczestnikow;

— uwrazliwienia na odmienno$ci kulturowe, réznice narodowe, geograficz-
ne i czasowe (dotyczy zespolow ponadnarodowych).

Analiza specyfiki oraz Analiza specyfiki oraz Analiza kultury
wymagan stanowiska pracy | | wymagan stanowiska pracy organizacyjnej
‘@ : Charakterystyka

Opis stanowiska pracy podstawowych wartosci
organizacyjnych

Opis stanowiska pracy @ @

@- Rekrutacja
Rekrutacja ; e : —
Analiza zgodno$ci Analiza zgodno$ci
kandydata ze specyfika kandydata z kulturg
Q— pracy organizacyjnga
sE0 Selekcja

Klasyczny proces rekrutacji i selekcji Proces rekrutacji i selekcji zmodyfikowany na potrzeby telepracy

Rysunek 2. Modyfikacja procesu rekrutacji i selekcji na potrzeby telepracy

Zrédlo: J. Billsb erry, Socializing teleworkers into the organization, w: Managing Telework....,
dz.cyt., s. 47-48.

Oproécz poréwnania cech osobowych kandydata z wymaganiami stanowiska,
dodatkowym istotnym czynnikiem, ktory nalezy wzia¢ pod uwage przy doborze,
Jest ocena zgodnosci wartosci wyznawanych badz deklarowanych przez pracow-
nika z kulturg organizacyjna przedsigbiorstwa. Kluczowe jest tutaj zestawienie

2p. Lamond , Organizational structures that support telework, w: Managing Telework,
dz.cyt., s. 25.

114




podstawowych warto$ci organizacji, a nastepnie proba ich identyfikacji u kandy-
data do pracy. Stwierdzenie ewentualnej zgodnosci (przynajmniej czgsciowej)
Zwigksza prawdopodobienstwo, ze pracownik odnajdzie si¢ w nowym $rodowi-
sku organizacyjnym i bedzie zadowolony z pracy, a w konsekwencji przyczyni
si¢ do wzrostu efektywnosci funkcjonowania organizacji. Dopasowanie spotecz-
ne jest wazne, poniewaz system telepracy (podobnie jak zespoty wirtualne) nie
Stwarza wielu sytuacji kontaktu bezposredniego, a wigc i mozliwosci kreowania
Pozadanych postaw spotecznych u pracownikéw. Zjawisko rozszerzenia per-

Spektywy procesu doboru pracownikéw na potrzeby telepracy ilustruje rysu-
nek 2.

Adaptacja

Istotnym elementem wdrazania nowego telepracownika do jego obowiaz-
k6w powinno by¢ wstepne zapoznanie go ze specyfika i wymaganiami pracy
W danej organizacji, tak aby umozliwi¢ mu indywidualna oceng, czy rzeczy-
Wiscie jest nig zainteresowany (rowniez czy odnajdzie si¢ w takim srodowisku
Pracy). Dodatkowo takie wstepne rozpoznanie, w przypadku przyjecia do
Pracy, jest dobra okazja na wybadanie podstawowych zasad i warto$ci, ktérymi
kieruje sig organizacja i jej pracownicy, co utatwi dostosowanie si¢ do nich no-
Wego pracownika.

Praca na odlegto$é moze by¢ trudna dla pracownikéw nieposiadajacych tego
typu doswiadczenia, dlatego tez wielu autoréw akcentuje stosowno$¢ wprowa-
dzenia instytucji opiekunéw albo mentoréw, czyli wyznaczenia bardziej dos-
Wiadczonych telepracownikow, ktorzy w razie potrzeby stuzyliby pomoca we
Wdrazaniu sig nowicjuszy w zycie organizacji-. Powinno sig przy tym dazyé do
Wykorzystywania wszelkich okazji zblizenia telepracownikéw do centrum orga-
nizacji (np. poprzez udziat w réznego rodzaju imprezach integrujacych), tak aby
Zapoblegac ich marginalizacji w stosunku do pracownikow pracujacych w trady-
Cyjnej lokalizacii.

W przypadku integrowania uczestnikéw zespotu wirtualnego, pierwszym

okiem powinno by¢ wzajemne zapoznanie cztonkéw zespotu, najlepiej w for-
mie spotkania lub wideokonferencji, w trakcie ktorych lider zespotu powinien
Przede wszystkim zachecaé uczestnikow do zaprezentowania wiasnej osoby,
UPewni¢ sig czy wszyscy uczestnicy rozumieja powdd stworzenia zespotu
1 SW0ja w nim rolg oraz czy wyrazaja zgode na udziat w projekcie. Ponadto

13 :
J.Billsberry, Socializing teleworkers into the organization, w: Managing Telework...,
dz.cyt, s, 50-51.
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ustalone powinny zostaé podstawowe kanaly komunikacji migdzy uczestnikami
zespotu. Jest to szczegodlnie istotne w sytuacji, gdy uczestnicy zespotu dotych-
czas ze soba nie wspotpracowali. Najlepszym sposobem na poglgbianie integra-
cji jest organizacja kolejnych bezposrednich konfrontacji wszystkich uczestni-
kow zespotu (spotkania ,,twarza w twarz”, ewentualnie wideokonferencje). Ich
przedmiotem powinno by¢ m.in.: omdwienie statutu zespotu, prezentacja kwali-
fikacji i dorobku poszczegdlnych uczestnikow, zapoznanie z etykieta wzajem-
nych kontaktow z wykorzystaniem dostgpnych §rodkow komunikacji. Najwaz-
niejszym celem tych spotkan jest jednak dazenie do zblizenia cztonkow zespotu,
przede wszystkim poprzez stworzenie mozliwosci oraz zachgcanie do kontaktow
nieformalnych'®.

Rozwoj zawodowy

Wirtualizacja pracy modyfikuje charakter awansu zawodowego. Z powodu
odej$cia od pionowych uktadow hierarchicznych, Sciezki kariery réwniez zatra-
cajg taki uktad. Pozycja pracownika w organizacji zalezy przede wszystkim od
jego kompetencji i efektéw pracy, a nie od miejsca stanowiska w strukturze orga-
nizacyjnej. Dodatkowo konkurencja pracownicza zmienia swoj charakter z we-
wnetrznej na ponadorganizacyjnq’s.

Oprocz niepokoju wynikajacego z poczucia wyizolowania telepracownicy
odczuwaja tez cze¢sto obawe o swoja karierg: czy fakt, ze sa ,,niewidoczni” nie
oznacza przypadkiem, ze o nich ,,zapomniano”? Zdaniem J. Nillesa, aby ostabi¢
takie obawy kierownicy powinni mozliwie czgsto interesowac si¢ postgpami pra-
cujacych zdalnie, wprowadzac rotacjg stanowisk i zadan, szkoli¢ pracownikow
w szerszym zakresie niz to wynika z obecnie realizowanych zadan pod katem
budowania kariery w przysztosci'®.

W efekcie stosowania telepracy nast¢puje wyodrebnienie trzech podstawo-
wych kategorii pracownikow, ktorych ona dotyczy. Do pierwszej z nich zalicza
si¢ kadrg kierownicza zaangazowana w proces tworzenia strategii i koncepcji
wykorzystania telepracy. Druga kategoria obejmuje wysoko wykwalifikowa-
nych specjalistow zwerbowanych do stworzenia zespotu i w celu dostarczenia
istotnych kompetencji. Trzecia grupa obejmuje pozostatych pracownikéw, do-

1470b. D. Du arte, N. Snyder, Mastering Virtual..., dz.cyt., s. 111-113.

1570b. S.A.Mohrma n, The Contexts for Geographically Dispersed Teams and Networks,
w: Trends in Organizational Behavior: The Virtual Organization, red. C.L. Cooper I D.M. Rous-
seau, Wiley, Chichester 1999, s. 78-79.

]61 Nilles, Telepraca..., dz.cyt., s. 141.
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bieranych doraznie jako wykonawcow stosunkowo prostych, ale koniecznych
Prac, zgodnie z zapotrzebowaniem zglaszanym przez przedstawicieli dwoch
pierwszych kategorii pracowniczych”.

Roéwniez w wigkszosci zespotow wirtualnych mozna wyrdznic trzy kategorie
uczestnikow: podstawowych (ang. core members), ktérzy regularnie uczestnicza
W pracy zespotu i sa odpowiedzialni za jego wyniki; uzupetniajacych (ang.
extended members), ktérzy na co dzien nie uczestnicza w pracach zespotu, ale
W razie potrzeby stuza rada i wsparciem; oraz pomocniczych (lub zewngtrznych)
(ang. ancillary memebers, external members), ktdrzy nie realizuja zadan zespotu,
ale nadzoruja i zatwierdzaja wykonana prace (np. przedstawiciel kadry kierowni-
Czej — tzw. sponsor'®, kluczowy stakeholder, klient zespotu)"®.

Zmiany zachodza rowniez w zakresie doskonalenia zawodowego, ktdrego
fundamentalnym wyzwaniem staje si¢ nabycie przez pracownikow biegtosci
W wykorzystaniu technologii informacyjnych, bez ktérej pracownik bedzie ska-
Zany na porazke w wirtualnym $rodowisku pracy. Duzy akcent powinien by¢ po-
tozony na okre$lenie réznic miedzy sytuacjami w dotychczasowej pracy a tymi
W telepracy. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku pracownikéw bez doswiad-
Czenia w zakresie pracy zdalnej.

Drugim istotnym wyzwaniem jest promowanie wspotdziatania i uczenia sig
0d innych jako podstawowej formy doskonalenia zawodowego telepracownikow
1 uczestnikow zespotéw wirtualnych. Organizacje dysponuja w tym zakresie
bogatym asortymentem szkolefi. Warto si¢ga¢ po szkolenia osobiste, poniewaz
Zmniejszajg izolacje spoteczna pracujacych zdalnie. Trzeba mie¢ jednak §wiado-
mos¢, ze efektywnej wspoltpracy w otoczeniu sieciowym mozna si¢ nauczy¢
Wylacznie on-line, dlatego taki rodzaj szkolef powinien by¢ podstawa. Pewnym
Ograniczeniem moze by¢ fakt, iz pomimo coraz wigkszej popularnosci, ciagle
brakuje narzedzi oceny efektywnos$ci szkolen sieciowych. Poza tym, takie szko-
lenia maja raczej charakter epizodyczny i dorazny, a nie usystematyzowany, co
W konsekwencji utrudnia gromadzenie i ochrong wiedzy™.

k

o Por. PR.Sparrow, K. Daniels, Human Resource Management and the Virtual Orga-
nization: Mapping the Future Research Issues, w: Trends in Organizational Behavior: The Virtual
O"ganization..., dz.cyt., s. 48.

8 Sponsor jest najcze$ciej przedstawicielem kadry kierowniczej przedsigbiorstwa, pozo-
Stajacym w bliskich kontaktach z liderem zespohu oraz mogacym zapewnié, w razie potrzeby,

ontakt z zarzadem oraz wsparcie ze strony organizacji w zakresie przetamywania barier organi-

Zacyjnych, rozstrzygania konfliktow intereséw badz tez zapewnienia niezbgdnych zasobow.

2. Lipnack,J. Stamps, Virtual Team..., dz.cyt., s. 98.

& Zob. G. Salmon, J. Allan, K. Giles, Training and development for online working,
W: Managing Telework..., dz.cyt., s. 135-146.
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Ocena i motywowanie pracownikow

Najpopularniejszym podejsciem do wynagradzania telepracownikow (row-
niez uczestnikow zespotéw wirtualnych) jest bazowanie na efektach ich
pracy”'. Nie zawsze jest to jednak mozliwe, poniewaz istnieja istotne réznice
w zalezno$ci od charakteru wykonywanej pracy. Jezeli efekty pracy sa oczywi-
ste i fatwo mierzalne (dotyczy to gtownie stosunkowo prostych czynnosci),
kontakt osobisty nie jest konieczny do efektywnego sprawowania kontroli,
wystarcza elektroniczne monitorowanie postgpow pracy. TI stwarza w tym
zakresie mozliwo$ci bardzo szczeg6towej kontroli nad poczynaniami pracow-
nika, co w konsekwencji zwigksza presje¢ na pracownika, ktora nie wszyscy
wytrzymuja.

Inaczej jest w sytuacji, kiedy cigzko jest obiektywnie okresli¢ efekty pracy,
a biezace monitorowanie przebiegu pracy jest utrudnione. W takim przypadku
przedsigbiorstwa decyduja si¢ raczej na stale wynagrodzenie uzaleznione od
czasu pracy, ktéremu powinny jednak towarzyszy¢ dzialania kontrolne oparte na
wzglednie regularnych kontaktach osobistych kierownika z telepracownikiem
(np. okresowe spotkania w siedzibie firmy) lub tez lidera zespotu wirtualnego
z jego pozostatymi cztonkami. Dodatkowym problemem moze by¢ ocena indy-
widualnej produktywno$¢ uczestnikow zespotu, w ktérym wystepuja silne wza-
jemne zalezno$ci migdzy jego uczestnikami.

Przewidywany okres zatrudnienia réwniez determinuje zachowania w zakre-
sie oceny i motywowania. Planowany krotki czas wspétpracy moze nie wyzwo-
li¢ w pracownikach wystarczajaco wysokiej determinacji do pracy i podnoszenia
swojej produktywnosci, nie daje tez wielu mozliwosci na jej obiektywna weryfi-
kacje. Jezeli dodatkowo trudno jest zmierzy¢ efekty pracy, to system telepracy
nie jest wskazany. Dtuzszy okres przewidywanej wspotpracy moze zwigkszy¢
motywacje do pracy i w efekcie podnie$¢ produktywnos¢, a dodatkowo stworzy
wigcej okazji do jej oceny. Dodatkowym narzgdziem zwigkszenia zaangazowa-
nia jest stworzenie szans awansu zawodowego telepracownika. Pozbawienie
takich szans moze wptywac negatywnie na efekty jego pracy>.

Koncentracja na efektach ogranicza wachlarz dostgpnych instrumentéw kon-
troli, a szczegdlnie tych ukierunkowanych na biezace zachowania i postawy pra-
cownika oraz jego stosunek do pracy. W tradycyjnej organizacji przejawem zain-
teresowania kierownika postgpami pracownika moze by¢ stosowanie wiele
technik opartych na bezposrednim kontakcie osobistym, jak np. zarzadzanie

2l j vanOmme ren, Performance management and compensation, w: Managing Tele-
work..., dz.cyt., s. 149-151.

22 Tamze, s. 153.
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Przez obchod (ang. management by walking around)®. Préba ich prostego prze-
niesienia do ukladu wirtualnego moze by¢ bardzo utrudniona oraz nieskuteczna,
a dodatkowo odczytana przez pracownika jako wyraz braku zaufania lub wiary
W mozliwo$ci i zaangazowanie pracownika.

Réwniez pracownik zmieniajacy formg zatrudnienia na teleprace napotyka na
Wiele istotnych probleméw mogacych wptynaé na jego motywacje do pracy, do
kF('erch mozna zaliczy¢ m.in.: przeczucie, iz zwigkszeniu ulegaja stawiane przed
im wymagania, perturbacje zwiazane z odej$ciem od $cistego, bezposredniego
nadzoru w przedsiebiorstwie na rzecz duzej autonomii pracy (np. w domu), jak
rowniez trudnodcei z przestawieniem na oceng efektow, a nie wysitkow (traca na
Znaczeniu takie przejawy zaangazowania, jak np. siedzenie do pézna w biurze).

W efekcie wirtualizacja pracy w sposéb istotny wplywa na poziom odczuwa-
nej satysfakcji z wykonywanej pracy. Wplyw ten moze mieé zaréwno charakter
gtl)macniaja:cy, jak i ostabiajacy, a mozliwe zmiany w tym zakresie prezentuje

ela 1.

Tabela 1. Czynniki determinujgce satysfakcjg z telepracy

Czynnik satysfakcji Mozliwe zmiany zwigzane z przej$ciem na telepracg

zwiekszenie autonomii w zakresie okreslania czasu i miejsca pracy

wzrost niezalezno$ci w zakresie przebiegu skomplikowanych i trudno
mierzalnych zadan, wymagajacych specjalistycznej wiedzy
zmniejszenie odczuwalnej niezalezno$ci wykonywania zadan rutyno-
wych i zwigkszona inwigilacja pracownika z wykorzystaniem TI

Sprawowanie
kontroli

wzrost mozliwo$ci samorealizacji, szczegllnie istotny w przypadku
0s6b wylaczonych dotychczas z rynku pracy (np. niepetnosprawnych,
Mozliwosé matek z matymi dzieémi)

Wykazania sig zwiekszenie ryzyka rutynizacji dziatania w przypadku mniej wyma-
gajacych, powtarzalnych prac; moze prowadzi¢ do znuzenia i apatii
(wskazana rotacja i rozszerzanie pracy)

wzrost réznorodno$ci w przypadku czestych zmian lokalizacji wraz ze
zmiang klienta w przypadku telepracy mobilnej

Réznorodnosé
mozliwy spadek roznorodnosci w przypadku powtarzalnych czynnosci

wykonywanych w domu (telepraca domowa)

czesto odnotowywany wzrost wymagan wzglgdem pracownika

Zréwnowazone wzrost niebezpieczefistwa prze.%fic-lo.wania informacyjnego w przy-
Wymagania padku intensyfikacji komunikacji i jednoczesnego wykorzystywania
wielu kanatéw komunikacyjnych (poczta elektroniczna, telefon, faks,

wideokonferencje)

23
Zob. B.Wiesenfeld,S.Raghuram,R. Garud, Managers in a Virtual Context: The
nxPe" tence of Self-threat and its Effects on Virtual Work Organizations, w: Trends in Organizatio-
al Behavior: The Virtual Organization, dz.cyt., s. 33-34.
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cd. tab. 1

Zrozumienie wlasnej
roli w organizacji

spadek zrozumienia wlasnej roli w organizacji z powodu ograniczenia
kontaktu ,,twarza w twarz” i nieformalnej komunikacji pozawerbalnej,
szczegblnie przy telepracy domowe;j

zmniejszenie $wiadomosci w zakresie kierunku rozwoju organizacji

Wynagrodzenie
(sytuacja finansowa)

mozliwe zmniejszenie wynagrodzenia w przypadku prostych prac, ale
pracownik moze to sobie wyréwnacé poprzez oszczednos$ci na dojazdach
1innych kosztach (positki w miejscu pracy, ubranie shuzbowe); szczegdl-
nie zyskaja te osoby, ktore musialyby dojezdza¢ do pracy z daleka

zwigkszenie przychoddéw przy przej$ciu z etatu na indywidualng
dziatalno$¢ gospodarczg zwigzane z ograniczeniem kosztéw pracy dla
przedsigbiorstwa oraz dodaniem ,,premii za ryzyko”

zwigkszenie mozliwosci dodatkowego zarobkowania

Fizyczny komfort

zwigkszenie autonomii w zakresie ksztattowania §rodowiska pracy

mozliwe pogorszenie fizycznych warunkéw pracy, poniewaz stanowi-
sko pracy domowej nie musi spetniaé tak restrykcyjnych norm (np.
BHP), jakie przewidziane sg dla jego odpowiednika w zakladzie pracy |

nasilenie dolegliwo$ci zdrowotnych zwigzanych z pracg przy kompu-

1 wsparcie spoleczne

pracy terze, jak np. pogorszenie wzroku, nadwergzenie dloni, nadgarstkow
lub innych stawéw koniczyn goérnych, bole glowy, szyi i plecow,
klopoty z kregostupem
wzrost ucigzliwoéci zwigzanych z czgstym przemieszczaniem si¢ przy
telepracy mobilne;j
ograniczenie mozliwo$ci kontaktow towarzyskich i w efekcie wzrost
izolacji spotecznej w przypadku telepracy domowej

Kontakty towarzyskie

wzrost kontaktow zewngtrznych w przypadku telepracy mobilnej

mniejsze zrozumienie i wsparcie ze strony tradycyjnie zlokalizowa-
nych pracownikoéw

Pozycja spoteczna

pogorszenie samooceny telepracownikOw zwiazane z marginalizacja
ich pozycji wzgledem kolegéw pracujacych w siedzibie firmy

ograniczenie mozliwosci awansu zawodowego w macierzystej organi-
zacji

zwigkszenie mozliwosci awansu zawodowego poza macierzysta orga-
nizacja

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. D aniels, Job features and well-being, w: Mana-

ging Telework..., dz.cyt., s. 73-81.




Zarzadzanie telepraca i zespolami wirtualnymi — wyzwania dla kadry
Kierowniczej

Wraz z przewarto$ciowaniem kategorii lokalizacji, telepraca wptywa na
Zmiang sposobu zarzadzania organizacja. Wprowadzenie telepracy moze ostabi¢
Poczucie sprawowania kontroli przez kadre kierownicza, ktorej przedstawiciele
CZgsto staja przed koniecznoscia odpowiedzi na pytanie: Jak mam zarzadzac¢
ludZmi, skoro ich nie widze? albo: Jak mam oceniac pracg, skoro nie $ledz¢ na
Wlasne oczy jej przebiegu?

Zasygnalizowane w poprzednim punkcie zjawiska stawiaja przed kadra kie-
r(?Wniczq przedsigbiorstw wiele nowych wyzwan. Tak jak nie wszyscy pracow-
Ticy s3 predysponowani do pracy z dala od siedziby firmy i w zmiennych ramach
CZasowych, tak samo nie wszyscy menedzerowie potrafia zarzadza¢ pracowni-
kami na odlegtosé. Profil osobowy menedzera nadzorujacego telepracownikow
nie odbiega zasadniczo od wymagan przedstawionych na rysunku 1. Badania
amerykanskie wykazaly, ze telepracownicy odnosza wigksze sukcesy i czerpia
Wigksza satysfakcje z pracy, gdy ich przelozeni pracuja w tym samym systemie
Pracy. Wplywa to na wigksze zrozumienie kadry kierowniczej dla probleméw
1 Wyzwan, z ktérymi podwladni stykaja si¢ w trakcie wykonywania swoich obo-
Wigzkow?*,

W pracy na odlegto$é, ktorej gtéwna wada jest ograniczenie kontaktéw mie-
dzyludzkich, bardzo wazne jest odpowiednie motywowanie personelu i dazenie
do redukcji stresu, wywolanego alienacja, poczuciem osamotnienia i ciagla
Praca przy komputerze. Wada ta najczesciej ujawnia sie przy telepracy domowe;j
1moze by¢ ograniczana przez rozpowszechnienie telepracy wykonywanej w biu-
fach satelickich, ktre stwarzaja mozliwosci spotkan z innymi pracownikami®.

Wirtualizacja pracy niesie ze soba duze wyzwania i mozliwosci w zakresie
Zarzadzania wiedza. Pracownicy z rozproszonych lokalizacji moga dostarczaé
Odmiennej perspektywy postrzegania rzeczywistosci, inne doswiadczenia i wie-
dzg Zwigzang ze Srodowiskami (zawodowymi i prywatnymi), z ktorych sie wy-
W,Odzaczé. Wirtualizacja pracy sprawia, iz zwigksza si¢ zroznicowanie pracowni-
kow (spoleczne, narodowe, kulturowe), praca natomiast staje si¢ bardziej oparta
112 Wiedzy i zorientowana na ushugi.

24
o Zob. B. Wiesenfeld, S. Raghuram, R. Garud, Managers in a Virtual..., dz.cyt.,
- 31-33,

25 .
I J. K rok, Telepraca i nauka na odleglosé w spoleczenstwie globalnej informacji, w: ,,Studia
nformatlca”, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 266, Szczecin 1999, s. 29.

26 : : :
b MB. Fritz, ML. Manhei m, Managing Virtual Work: A Framework for Managerial
Ction, Newsletter 1998, No 1.
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Wdrazanie telepracy moze sig zakoficzy¢ porazka, jezeli bedzie pozostawac
w sprzeczno$ci z obowigzujaca kulturg organizacyjna’’. Typem kultury, ktory
najbardziej sprzyja propagowaniu pracy zdalnej i zespoléw wirtualnych wydaje
sie by¢ kultura zadan. Umozliwia ona zindywidualizowane podejscie do kazdego
problemu, a takze gromadzenie wokot niego odpowiednich 0s6b i zasobow za
posrednictwem sieci informatycznej. Jest to typ kultury preferowany przez wielu
specjalistow, gdyz u jego podstaw lezy zalozenie pracy w grupach oraz podzialu
zadan i odpowiedzialno$ci w warunkach znacznej niezaleznosci. Czgste zmiany
konfiguracji zespotu wirtualnego nie powinny destabilizowa¢ wspotpracy, dla-
tego istotne jest wypracowanie kultury, ktora takie zmiany bedzie akceptowaé
i wzmacniaé, przez co zniweluje mozliwo$¢ zaistnienia sytuacji, kiedy zmiany
personalne sa odbierane osobi$cie jako zagrozenie indywidualnej pozycji pra-
cownika.

Wirtualizacja pracy pozbawia pracownikéw niektorych materialnych atrybu-
tow kultury organizacyjnej, jak np. lokalizacja biura, jego wystrdj, sposob ubie-
rania si¢ pracownikow. Jako ze tylko dla nielicznych z nich mozna stworzy¢ wir-
tualne odpowiedniki (np. witryna internetowa jako namiastka lokalizacji),
trudniej o identyfikacje pracownika z organizacja. Problem narasta, w przypadku
gdy wirtualizacja dzialania obejmuje cale przedsigbiorstwo i wptywa na prze-
ksztalcenie stabilnej, hierarchicznej struktury organizacyjnej w heterarchig¢ lub
uklady sieciowe, co dodatkowo utrudnia identyfikacj¢ z organizacja oraz okres-
lenie swojej roli organizacyjnej.

Rozpowszechnienie systemu telepracy w przedsigbiorstwie czgsto wiaze sig
z zastepowaniem wasko wyspecjalizowanych pracownikow przez osoby wszech-
stronniej wykwalifikowane, ktore sa bardziej elastyczne i szybciej potrafia reago-
waé na nowe sytuacje i wyzwania, przez co cata organizacja moze w sposob bar-
dziej skuteczny podejmowaé wyzwania rzucane przez rynek. Dzieje sig tak
rowniez dlatego, iz utrzymanie szerokiego wachlarza wasko wyspecjalizowa-
nych pracownikow jest zazwyczaj bardziej kosztowne niz mniejszej grupy osob
bardziej uniwersalnych. Zmniejszenie liczebnosci pierwszej z wyrdznionych
kategorii pracownikdw jest czesto efektem wdrazania roznorodnych koncepcji
reorganizacji przedsigbiorstwa (np. reengineering, lean management, outsour-
cing) i programéw cigcia kosztow, ktore moga stanowic istotng przestanke do
wykorzystania telepracy”®. Wprowadzanie takich programéw niejednokrotnie
wywoluje u pracownikOw poczucie zagrozenia ich miejsc pracy, co wzmacnia
ich niepewno$¢ i rodzi opor, ktéry moze zosta¢ skierowany roéwniez przeciw
telepracy.

27p.Stande n, Organizational culture and telework, w: Managing Telework..., dz.cyt. s. 31.

B WE. Casi o, Virtual Workplaces: Implications for Organizational Behavior, w: Trends in
Organizational Behavior: The Virtual Organization..., dz.cyt., s. 2.
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Niezwykle istotne znaczenie ma rowniez wyjasnienie osobom, ktore nie sa
telepracownikami, ze pracujacy na odlegto$é nadal stanowia wazna czg$¢ orga-
nizacji i ze ich wkiad w jej powodzenie jest co najmniej tak duzy jak poprzednio.
Chodzi o to, aby doprowadzi¢ do zrozumienia przez obie strony, ze zadna z grup
—ani telepracownicy, ani pozostali pracownicy — nie jest szczeg6lnie uprzywile-
JOWana ani szczegodlnie obciazona®. Analogiczna sytuacja wystepuje w przy-
Padku eliminowania podzialéw miedzy uczestnikami zespotéw wirtualnych
4 pozostata czeScia zatogi.

Charakter wladzy i kontaktéw spotecznych w rozproszonych zespotach
odbiega od tradycyjnych grup pracujacych w jednej lokalizacji. Aby taki zespot
nie pozostat tylko luzna grupa niezaleznych jednostek, nalezy wypracowac
odpowiednie relacje wzajemnych zaleznoéci. Istotne jest wigc jednoznaczne
zdefiniowanie rol poszczegdlnych uczestnikdw, okreslenie i przyporzadkowanie
Uprawnien i odpowiedzialnosci, tak aby wyeliminowa¢ mozliwos¢ konfliktow
kOmpetencyjnych. Ponadto organizacja pracy zespolu powinna obejmowac
m.in.: identyfikacje podstawowego procesu, sformutowanie zadan poszczegél-
nych uczestnikow, jak rowniez szczegétowe okreslenie zasad i form wzajemne;j
komunikacji oraz sposobu prezentacji efektow dziatania. Lider powinien wnie$¢
decydujacy wkiad w okre$lenie tozsamosci zespohu. Jest to szczegélnie istotne
Z powodu braku codziennych kontaktéw osobistych, ktore oferuje wspotpraca
W ramach jednej lokalizacji. Powinien zosta¢ stworzony specyficzny protokot
Wspétpracy, ktory zapeti luke po ograniczeniu komunikacji pozawerbalne;j

Owinien zawieraé wskazowki, jak np.: okazywa¢ niechec lub ztos¢, krytyko-
Wac aby nie narazi¢ si¢ na wrogo$¢, wyrazaé swoja aprobatq)m.

Zespot wirtualny moze byé kierowany przez jednego lidera, jednak nierzadko
Przewodzenie zespotem (szczegolnie na ptaszczyznie nieformalnej) jest dzielone
migdzy kilka 0s6b, co ulatwia prace nad skomplikowanymi i wielowymiaro-
Wymi problemami. Lider jest wybierany raczej na zasadach partnerskich,
a swoja funkcje pelni zgodnie z zasada primus inter pares®’. W skrajnych przy-
Padkach uprawnienia kierownicze dzielone sa pomigdzy wszystkich uczestni-
kow zespotu, w odniesieniu do charakteru realizowanych zadan.

Do zadan lidera nalezy réwniez identyfikacja kluczowych stakeholders
(W tym sponsora zespotu), ich oczekiwan i potencjalnego wptywu na funkcjono-
Wanie zespohi. Chodzi tutaj przede wszystkim o wysondowanie przychylnosci
! €wentualnego wsparcia dla tworzenia i funkcjonowania zespotu ze strony orga-
Nizacji i podmiotéw zewnetrznych. Jest to szczeg6lnie istotne, poniewaz sukces
B —

J.Nilles, Telepraca..., dz.cyt., s. 132.
0 Zob. W.F. Casio, Virtual Workplaces..., dz.cyt., s. 7.

31 Y : ; :
_~ Z.Jasinski, Praca zespolowa we wspélczesnych warunkach wytwarzania, w: Zarzqdza-
e personelem dzis i Jutro, red. Z. Jankowska, Uniwersytet £.6dzki, £.6dZ 200, s. 237.
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zespohu wirtualnego w duzym stopniu zalezy od efektywnego wspotdziatania
z rozmaitymi jednostkami organizacyjnymi oraz uczestnictwa w zespole ich
przedstawicieli.

Liczebno$¢ zespotu wirtualnego musi by¢ dostosowana do uwarunkowan
sytuacji, wyznaczonego celu oraz profilow osobowych, nie powinna jednak
przekraczaé, zdaniem réznych autoréw, 15, a nawet 25 uczestnikow’2. Oczywis-
cie nie mozna okre§lié idealnej wielko$ci zespotu, natomiast niewatpliwie
latwiej koordynowaé te mniej liczne, przy czym bardziej rozbudowane grupy
moga dysponowaé wigkszym potencjatem unikatowych kompetencji i umiejet-
nosci.

Podstawa pracy zespotu wirtualnego w wymiarze materialnym jest zapewnie-
nie odpowiednich $rodkéw komunikacji, tak aby pomimo rozproszenia teryto-
rialnego, uczestnicy zespolu mogli wspélnie realizowa¢ wyznaczone cele.
Dostepne rozwiazania w zakresie komunikacji i przesytania danych, takie jak np.
sieci komputerowe i telefoniczne (komorkowe, satelitarne, stacjonarne) oraz
odpowiednie oprogramowanie umozliwiaja zar6wno przesylanie informacji
w formie pisemnej (np. poczta elektroniczna, faks, wsp6lna praca nad dokumen-
tami), werbalnej (telefon, telekonferencje), jak i w przypadku wideokonferencji
— réwniez pozawerbalnej™.

Zakonczenie — korzySci i problemy zwigzane z wirtualizacjg pracy

Przedstawione rozwazania sklaniaja do wniosku, ze wirtualizacja pracy jest
procesem ztozonym i stosunkowo mato rozpoznanym. W artykule zasygnalizo-
wano zaledwie niektore, aczkolwiek najwazniejsze zdaniem autora konsekwen-
cje spofeczne tego zjawiska dla wspotczesnych organizacji i ich pracownikow,
ukazane z perspektywy dwoch najpopularniejszych zastosowan, tj. telepracy
i zespotéw wirtualnych.

Telepraca i zespoly wirtualne sa formami elastycznego wykonywania pracy
w celu lepszego wykorzystania zasoboéw ludzkich i zwigkszenia stopnia ich
dopasowania do specyfiki dziatalno$ci poszczegoélnych organizacji. Ich wyko-
rzystanie czesto wymaga modyfikacji stosowanego stylu zarzadzania i nabycia
nowych umiejetnoéci, istotnie zmienia réwniez sytuacjg szeregowych pracowni-
kéw.

327 Lipnack,J. Stamps, Virtual Teams..., dz.cyt., s. 181.

370b.D.Gac h, Elementy zarzqdzania wirtualnym zespotem, ,,Przeglad Organizacji” 2002
N oxsSE213

124




Telepraca i zespoty wirtualne sprawdzaja si¢ w odpowiednich warunkach,
wsrod ktorych najczeéciej akcentuje sie¢ powod ich wprowadzenia, specyfike
dziatalno$ci oraz cechy osobowe pracownikéw. Nie sg to rozwigzania idealne —
zaréwno pracodawca, pracownik czy wreszcie cale spoteczenstwo moga z nich
odnie$¢ zardéwno korzysci, jak i straty. Podstawowe zalety i wady systemu tele-
pracy, a w konsekwencji rowniez zespotow wirtualnych, ktére na telepracy
bazujq, zostaly zestawione w tabeli 2.

Tabela 2. Mozliwe korzys$ci i problemy zwigzane z wprowadzaniem telepracy

KORZYSCI | PROBLEMY

Dla pracodawcy

® przycigga nowych pracownikow zaintereso- | ¢ ogranicza osobiste kontakty z pracowni-
wanych elastycznoscia, zwigksza dostgp- kami
| oS¢ specjalistow

® moze zwigkszy¢ produktywno$é e utrudnia synchronizacj¢ w przypadku réz-
nych sfer czasowych (moze by¢ jednak
zaletg umozliwiajac ciaglo$¢ realizacji)

® czgsto zwigksza satysfakcje pracownikow z | ¢ moze prowadzi¢ do naduzy¢ ze strony pra-
pracy cownikow

® Zmniejsza absencje e moze utrudnia¢ kontrolg¢ i motywowanie
pracownikéw, zmniejsza bezposrednig kon-
trolg nad pracownikami

® zmniejsza zapotrzebowanie na powierzch- | ¢ wiaze sie z awariami technicznymi sprzetu
ni¢ biurowa

® zmniejsza koszty dojazdoéw e wymaga lepszej organizacji i wspolpracy

® poprawia efektywno$¢ wykorzystania czasu | e jest mozliwa tylko w stosunku do pewnych
pracy, zmniejsza liczbg nadgodzin prac

® uniezaleznia od warunkéw klimatycznych | e moze powodowaé problemy psycholo-
giczne

® zwigksza elastyczno$¢ przedsigbiorstwa o wymaga wysokich naktadéw poczatkowych

umozliwia tworzenie zespoldw inte- | e zwigksza problem bezpieczefistwa danych
grujacych rozproszonych geograficznie
| Uczestnikow

Dla pracownikow

® zwigksza elastycznos$¢ i niezalezno§¢ pra- | e ogranicza kontakty bezposrednie i komuni-
cownika kacje pozawerbalng

°_Zmniejsza koszty i czas dojazdow e moze stwarza¢ poczucie spolecznej izolacji

® Umozliwia osobista kontrole nad warun- | ¢ moze powodowa¢ brak respektu w stosunku
Mjsca pracy do przetozonego

* eliminuje nieproduktywne spotkania i inne | ¢ moze prowadzi¢ do pracoholizmu
zaktécenia pracy
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cd. tab. 2

umozliwia lepsze rozwigzanie opieki nad
dzieémi 1 starszymi cztonkami rodziny

ograniczony dostep do wyposazenia biuro-
wego

]

zwigksza sferg osobistej prywatnosci

moze czynié zatrudnionego ,niezauwazal-
nym” ze szkoda dla jego kariery

stwarza mozliwo$¢ wykonywanie pracy w
najbardziej produktywnym dla zatrudnio-
nego czasie

zanika udziat w kulturze biurowe;j

. ricetl

umozliwia spedzenie czasu z rodzing

przeniesienie stresu zwigzanego z pracg do
domu; konflikt praca — rodzina

ulatwia wykonywanie pracy bez zaklocen

eliminuje si¢ gabinet i zwiazane z nim
poczucie statusu

otwiera perspektywy jednoczesnego uczest-
nictwa w wielu zespolach projektowych

wynagrodzenie uzaleznione od wynikow
pracy prowadzi do stresu

Dla spoteczenstwa

stwarza mozliwo$¢ aktywizacji zawodowej
0s0b niepelnosprawnych ruchowo

moze prowadzi¢ do likwidacji miejsc pracy
i mniejszych wpltywow z podatkow

zmniejsza obcigzenie §rodowiska dojaz-
dami do pracy

istnieje zagrozenie eksploatacji tzw.
stabych grup ludno$ci, takich jak dzieci,
kobiety w ciazy, niepelnosprawni

zmniejsza natgzenie ruchu ulicznego i zuzy-
cie drog

moze nastgpi¢ polaryzacja pracownikéw na
zatrudnionych tradycyjnie i zdalnie

tworzy miejsca pracy w regionach stabych
ekonomicznie, jest harmonijnym uzupetnie-
niem dla rolnictwa i turystyki

ciggta obecno$¢ pracy w domu (w przy-
padku telepracy domowej) ma negatywny
wplyw na zycie rodzinne

moze poprawié jako$¢ zycia poprzez wpro-
wadzenie nowych ushug (bankowych, han-
dlowych, medycznych) i poprawienie
warunkow $rodowiskowych (nizsza kon-
sumpcja energii, mniejsza koncentracja lud-
nos$ci w duzych miastach)

istnieje zagrozenie izolacja spoleczng czg-
$ci spoleczenstwa

Zrédto: Opracowano na podstawie: K. Daniels, D. Lamond, P. Stand en, Managing tele-
work..., dz.cyt., s. 3; F. Casio, Virtual Workplaces..., dz.cyt.,s. 1-13; W.Pasko-Porys, Kres
ery biurowcow? Telepraca jako nowa forma zatrudnienia, ,,Personel” 1999 nr 4.




Maciej Brzozowski
Social consequences of virtual work

Summary

The paper presents the most popular forms of virtual work environment:
telework and virtual teams. They both have critical impact on the social system
O_fan organization, particularly on human resource management, as well as situa-
tion of individual workers. Telework and virtual teams require modification of
Management style and assessing new managerial competences. They are not per-
fect solutions — both have important advantages and disadvantages, moreover
could be implemented only in suitable circumstances.




