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STRESZCZENIE

Artykut dotyczy problematyki wirtualnej wspotpracy, ktora wymaga od osdb two-
rzacych zespodt oraz od lidera zespolu szczegoélnych kompetencji. Skoncentrowano si¢ na
wiedzy, cechach i umiejetnosciach cztonkow zespotu wirtualnego, ktore sg konieczne, by
efektywnie realizowali oni zalozone cele, kreujac jednoczesnie relacje oparte na wzajemnym
zaufaniu. Artykut zawiera przeglad literatury dotyczacej kompetencji cztonkéw zespotu wir-
tualnego i wskazuje obszary wymagajace dalszej naukowej eksploracji. Efektem artykutu
jest opracowanie modelu kompetencji cztonka zespotu wirtualnego, ktory moze by¢ stoso-
wany jako profil idealnego kandydata w rekrutacji do tego typu zespotow.

Stlowa kluczowe: praca w zespole, zespot wirtualny, wirtualne kompetencje spoteczne, kom-
petencje cyfrowe

Wprowadzenie

Za wirtualny uwaza si¢ zesp6t sktadajacy si¢ z dwoch lub wigcej osob, ktore
wspotpracujg dla osiggnigcia wspdlnego celu, ale co najmniej jedna z nich pracu-
je w innej alokacji geograficznej, innej organizacji lub innej strefie czasowej, za$
komunikacja i koordynacja wspotpracy odbywa si¢ z wykorzystaniem komunika-
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cji elektronicznej (Hertel, Geister, Konradt, 2005, s. 71). Wirtualne zespoly maja
czesto nietrwaly charakter, ich cztonkowie moga pracowac jednoczes$nie na rzecz
roéznych grup i organizacji (Degan, Mandell, 2006, s. 9). Praca w warunkach ograni-
czonej mozliwosci bezposredniego kontaktowania si¢ stanowi wyzwanie na wszyst-
kich etapach tworzenia i zarzadzania zespotem wirtualnym. W fazie konstruowania
zespohu szczegdlnym zadaniem jest dobdr cztonkéw zespohu, ktérych kompeten-
cje beda umozliwia¢ sprawne, efektywne funkcjonowanie online. Najprostszy mo-
del wymagan kompetencyjnych do wirtualnej wspdipracy obejmuje kompetencje
merytoryczne (wiedza, kompetencje i umiejgtnosci specjalistyczne), kompetencje
cyfrowe (umiejetno$¢ korzystania z technologii i systemow wspierajacych prace
grupowa online) i kompetencje interpersonalne (budowanie relacji i zaufania w ze-
spole) (Krawczyk-Bryltka, 2015, s. 15). W literaturze anglojezycznej mozna znalez¢
liczne zrodta dotyczace opisu szczegotowych umiejetnosci, predyspozycji i wiedzy
mieszacej si¢ w poszczegolnych kategoriach, ale bibliografia polskojezyczna w tym
zakresie jest do$¢ uboga. Brakuje tez narzedzi do oceny predyspozycji do pracy
w zespotach wirtualnych, co jest klopotem 0séb prowadzacych rekrutacje do orga-
nizacji i zespotéw rozproszonych. W niniejszym artykule zawarto przeglad modeli
kompetencji koniecznych do wspolpracy w zespole wirtualnym. Gléwnym celem
opracowania jest przygotowanie na ich podstawie modelu kompetencji cztonka ze-
spolu wirtualnego, ktory moze by¢ wykorzystany do oceny lub rozwoju kandydatow
do wirtualnej wspotpracy.

1. Przeglad literatury dotyczacej kompetencji do wirtualnej wspétpracy

Jednym z powoddéw tworzenia zespotéw wirtualnych jest wzmacnianie kon-
kurencyjnosci projektow lub organizacji poprzez korzystanie z kompetencji rozpro-
szonych geograficznie ekspertow (Markovi¢, Radowi¢-Markovi¢, Minovi¢, 2015,
s. 1036). Ich wiedza, zdolnosci 1 umiejetnosci powinny tworzy¢ kapitat zespotu wir-
tualnego, ktory w procesie dzielenia si¢ wiedzg buduje jego wartos¢ i podnosi efek-
tywnos¢. Konieczny jest wiec dobor odpowiednich osob, tak by kompozycja umie-
jetnosci funkcjonalnych, miedzykulturowych i technicznych cztonkéw zespotu shu-
zyta osigganiu wyznaczonych celow. Konieczne jest rowniez, by kazdy z cztonkow
zespohu wirtualnego miat §wiadomos¢ specyfiki zdalnej wspotpracy i samodzielnie
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regulowal swoje zachowanie tak, by wzmacnialo proefektywnosciowe dziatania ze-
spotowe (Hill, Bartol, 2016, s. 165).

Herdan i Stuss (2005), piszac o czynnikach sukcesu organizacji wirtualnej, pro-
ponujac model zzl dla zespotow rozproszonych, sugeruja dobor pracownikow cha-
rakteryzujacych si¢ samodzielnoscia, dyscypling, zarzadzaniem wlasnym czasem,
otwartos$cia, gotowosciag na zmiany, zaangazowaniem oraz umiej¢tnoscia wspot-
zarzadzania organizacjg. Kisperska-Moron (2008) uzupetnia ten pakiet o zdolnos¢
do kompromiséw, wysoki poziom zdolnosci adaptacyjnych, niekonwencjonalne
myslenie, uczenie si¢ na wlasnych doswiadczeniach oraz otwarto$¢ na otoczenie.
Dynamika funkcjonowania zespolow wirtualnych powoduje, ze pracownicy musza
doskonale radzi¢ sobie z wlgczaniem do zespotu nowych cztonkow, z jednoczesna
praca w wielu zespolach, rozwigzywaniem konfliktéw 1 indywidualnym ocenianiem
wlasnych postgpow. Idealny kandydat do zespotu wirtualnego powinien mie¢ wy-
soki poziom trzech typow inteligencji: analitycznej (zdolno$¢ planowania, rozwia-
zywania problemow, dzielenie si¢ wiedzg i inteligencja emocjonalna), praktycznej
(oparta na intuicji i do$wiadczeniach umiejetno$¢ adaptowania si¢ do otoczenia
1 dostosowywania otoczenia do podejmowanych zadan) oraz kreatywnej (zdolnos¢
kreowania innowacyjnych rozwiazan, rozwigzywania zupelnie nowych problemow
i dziatania w nowych warunkach) (Harvey, Novicevic, Garrison, 2004, s. 284).

Rowniez Ferrazzi (2014) odnosi si¢ do inteligencji emocjonalnej i podaje, ze
powinna towarzyszy¢ umiejetnosci radzenia sobie z sytuacja chaosu, ktéra w wirtu-
alnej wspotpracy jest bardzo prawdopodobna. Opolska, Karbowski i Cichocki (2009)
definiujg wirtualng inteligencj¢ emocjonalng (WIE) jako: ,,zdolno$¢ do poznawczej
i emocjonalnej adaptacji do warunkéw miedzyludzkiej wspolpracy w srodowisku
sieci”. Autorzy podaja osobowosciowe korelaty WIE, ktorymi sg tolerancja niepew-
no$ci, wewnatrzsterownos¢, wewnetrzna motywacja oraz nastawienie na kooperacje
i ufanie innym. WIE ma tez zwiazek ze stylami poznawczymi czlowieka wedtug
Stenberga: stylem globalnym (radzenie sobie z brakiem danych, twércze uzupetnia-
nie ich), inklinacjg liberalng (kreatywne modyfikowanie otoczenia i poszukiwanie
nowosci) oraz zakresem zewngetrznym (otwarto$¢ na wymiang informacji i budo-
wanie zaufania). Nieco inny poglad prezentuja Liu, Magjuka i Lee (2009), ktorzy
wykazali wyzsze zaangazowanie cztonkow, ktérzy charakteryzowali si¢ lokalnym
stylem poznawczym, czyli nastawionym na przetwarzanie wielu szczegotow, kon-
centracje na dostepnych danych. Komunikacja z wykorzystaniem technologii infor-
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macyjnej, szczegdlnie komunikacja tekstowa, sprzyja przesytaniu i analizowaniu
informacji, zwigksza znaczenie informacji wobec ograniczonego kontekstu spotecz-
nego relacji. Z drugiej strony Liu i in. potwierdzili efektywno$¢ poznawczego za-
kresu zewnetrznego dla budowania zaufania i podali go jako pozadany u czlonkéw
zespotu wirtualnego.

Zastosowanie nowoczesnych technologii w komunikacji zespotow wirtualnych
skutkuje okreslonymi wymaganiami. Aby technologia stuzyta efektywnos$ci zespotu,
jego cztonkowie musza udziela¢ sobie natychmiastowych informacji zwrotnych, sta-
rannie dobierajgc jednoczesnie technologie do zadan (Tannenbaum, Mathieu, Salas,
Cohen, 2012, s. 11).

Dagan i Mandell (2006) podkreslaja, ze wirtualna, samodzielna praca kaz-
dej z 0os6b musi by¢ jednoczesnie silnie wspotzalezna od pozostatych specjalistow
w zespole, co rodzi sytuacje konfliktu wewngtrznego roli: ,,ja” a ,,my” jako zespot.
Konflikt dotyczy¢ tez moze rownowagi zycia zawodowego i osobistego, ktory w wa-
runkach réznorodnosci stref czasowych jest typowym problemem (Tannenbaum
iin., 2012, s. 11). Umiejetnos¢ radzenia sobie z tymi konfliktami oraz wielozada-
niowo$¢ to kompetencje uzupetniajace wizerunek pracownika zespotu wirtualnego.

Urquhart (2009) wymienia jako kluczowe dla efektywnego wirtualnego wspot-
dziatania osobiste kompetencje: autonomi¢ w dziataniu, elastycznos¢, otwarto$¢ na
réznorodnos$¢, zdolno$¢ zaufania, tatwos¢ postugiwania si¢ komputerem i umiejet-
nos$¢ zarzadzania wlasnym czasem. Autor przytacza tez, na podstawie analizy wcze-
$niejszych zrdédel, uzupetniajace wymagania wobec cztonkéw zespotu wirtualnego:
umiejetnos$¢ aktywnego stuchania, wykazywanie inicjatywy, zdolnos¢ komunikacji
pisemnej i udzielania informacji zwrotnej, otwarto$¢ na inne punkty widzenia, po-
zytywne nastawienie, automotywowanie si¢ i praca bez nadzoru, szacunek wobec
innych, zarzadzanie pracg w czasie, zdolnos$¢ do kompromisow.

Wedlug Markoviéa i in. (2015, s. 1037), eksperci zaangazowani w wirtualng
wspotprace powinni wyr6zniaé si¢ w zakresie pigciu obszaréw kompetencji:

— wiedzy merytorycznej,

— funkcjonalnej elastycznos$ci czyli gotowosci do reagowania na pojawiajace

si¢ wyzwania dzigki zdolnoS$ci szybkiej absorbeji nowej wiedzy,

— zdolnosci kreowania i zarzadzania innowacjami,

— wysokiej mobilizacji do wykorzystania kapitatu ludzkiego i

— orientacji mi¢gdzynarodowe;j.
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Hilarowicz i Pollak (2010) pisza o znaczeniu otwartosci na réznorodno$é
i kompetencji zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza pomiedzy cztonkami zespotu.
Autorki, wsrod czynnikoéw okreslajacych specyfike pracy w wirtualnych zespotach,
wskazuja ,,formowanie si¢ szczegélnego typu osobowosci uczestnikow zespotu —
okreslanego jako osobowo$¢ nowoczesna lub innowacyjna”. Obejmuje ona talent,
konsekwencje, koncentracje na terazniejszos$ci, docenianie réznorodnych pogladow,
zaangazowanie poprzez udziat w planowaniu i organizowaniu dziatan, otwartos¢ na
innowacje i zmiang, przedsigbiorczos$¢ i zaufanie we wspolpracy.

Zaangazowanie czlonkow zespotu wirtualnego ma szczegolne znaczenie w kon-
tekécie wdrazania zasad rekomendowanych w zarzadzaniu zespolem wirtualnym:
empowermentu czy wspotzarzadzania (Hoegl, Muethel, 2016, s. 8). Wymagaja one
silnej identyfikacji z celami zespotu, aktywno$ci w budowaniu relacji i postrzegania
wykonywanej pracy w szerszym kontekscie przez wszystkich wspotpracujacych on-
line. Muszg wiec oni by¢ aktywni oraz posiada¢ kompetencje specjalistyczne i me-
nedzerskie, pozwalajace na takie strategiczne podejscie do projektu.

Model kompetencji Hertela i in. (2005) zaprezentowany na rysunku 1, zaktada,
ze oprocz kompetencji potrzebnych do wspolpracy w zespole tradycyjnym (wie-
dzy eksperckiej, zdolnosci poznawczych, sumiennos$ci, ekstrawersji, stabilno$ci
emocjonalnej), zespot wirtualny wymaga szczegélnych predyspozycji. Naleza do
nich zaré6wno umiejetnosci: wysoki poziom zaawansowania w uzytkowaniu tech-
nologii, jak i cechy osobowosci: samodzielnos¢, interpersonalna i miedzykulturowa
wrazliwo$¢, gotowos$¢ do zaufania, rzetelno$¢, samozarzadzanie. Propozycja mo-
delu kompetencji Blackburna, Fursta i Rosen (2003) uzupetnia t¢ list¢ o ambicje
samodzielnego rozwijania si¢, $wiadomos¢, ze w warunkach wirtualnego kontaktu
zaufanie opiera si¢ na zachowaniach zwigzanych z responsywno$cia, wspotzalezno-
$cig 1 zaangazowaniem oraz proaktywnos¢, czyli dobor odpowiednich dziatan, po-
szukiwanie i selekcje informacji, pokonywanie barier zwigzanych z geograficznym
i czasowym dystansem, zarzadzanie czasem.
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Rysunek 1. Model kompetencji do wirtualnej wspolpracy (wedtug Hertela)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Hertel, Geister, Konradt (2005), s. 69-95.

Proaktywnos¢ informacyjna, dotyczaca motywacji i umiejetnosci odpowiedniego
kodowania informacji, przetwarzania ich, uaktualniania i dostarczania innym cztonkom
zespohlu wskazuje si¢ jako szczegdlnie istotng z punktu widzenia dzielenia si¢ wiedza
w zespotach wirtualnych (Pathak, 2015, s. 26; Killingsworth, Xue, Liu, 2016, s. 285).

Jeszcze obszerniejsza liste kryteriow oceny predyspozycji do wirtualnej wspot-
pracy proponuja DuFrrene i Lehman (2012), dodajac elastycznos¢ i tatwos¢ ada-
ptacji, umiejetnos¢ godzenia interesOw organizacji z celami zespolu, umiejetnosé
aktywnego shuchania, entuzjazm, cierpliwo$¢ i empatie.

W Elementarzu Telepracy (Grucza, Klekowski, Mittelstaedt, Pyda, Zakrzew-
ska, 2012, s. 22) jako kluczowe kompetencje cztonkdéw zespotow wirtualnych, obok
wyzej podanych, wymienia si¢ wiedz¢ 1 umiejetnosci z zakresu pracy i zarzgdzania
projektem. Ze wzgledu na fakt, ze zespoty wirtualne zwykle uczestnicza w realizacji
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konkretnych projektéw, rekomendacje te rozwija Poradnik zarzqdzania projektami
(Virtual Teams, 2010), ktory identyfikuje siedem gléwnych czynnikéw decyduja-
cych o efektywnosci wirtualnej wspotpracy, w tym sktad zespotu, ktorego cztonko-
wie powinni zna¢ techniki zarzadzania projektami.

2. Model kompetenciji cztonka zespotu wirtualnego

Przedstawiony powyzej przeglad opracowan dotyczacych wymagan, jakie
muszg spetni¢ osoby powotywane do zespolow wirtualnych, umozliwia ich kla-
syfikacje na pig¢ grup. Zaprezentowano je na rysunku 2. Po pierwsze sg to kom-
petencje merytoryczne, zwigzane z wiedza i umiejetnosciami z dyscypliny, ktorej
dotyczy realizowany online projekt. Uzupelniajg je kompetencje z zakresu pracy
i zarzadzania projektem, umiej¢tnos¢ rozwigzywania problemow, zdolno$¢ oceny
poziomu wlasnych kompetencji merytorycznych oraz kompetencje menedzerskie,
wymagane w procesach empowermentu. Wazng grupe¢ stanowig kompetencje zwig-
zane z organizacja pracy wiasnej, wsérdd nich samodyscyplina, zarzadzanie czasem,
konsekwencja, umiejetnos¢ pracy w wielu zespotach i nad wieloma zagadnienia-
mi, umieje¢tnos¢ dzialania w zmieniajacych si¢ warunkach oraz wysoka motywacja
wewngetrzna. Grupa trzecia obejmuje kompetencje zwigzane z budowaniem relacji
1 pracg zespotowa, nazywane wirtualnymi kompetencjami spotecznymi (Wojtasz-
czyk, 2013; Lenard, 2009). Sa to umiejetno$¢ budowania zaufania, zarzadzania
konfliktem, komunikacji, udzielania i odbierania informacji zwrotnej oraz kompe-
tencje migdzykulturowe. Czwarta kategoria odnosi si¢ do zdolno$ci poznawczych
pracownika zespotu wirtualnego, wsrod ktorych sg gotowosé na zmiany, zdolnosci
adaptacyjne, kreatywnos¢, postrzeganie zadan zar6wno na poziomie szczegotow, jak
i strategicznym, oraz inicjatywa i zdolnos¢ poszukiwania informacji. Ostatnia grupa
to kompetencje cyfrowe, czyli sprawne korzystanie z technologii informacyjnych,
znajomo$¢ technologii wspierajacych prace zespotowa, umiejetnosé doboru techno-
logii do zadania i potrzeb komunikacyjnych zespotu, otwarto$¢ na uczenie si¢ no-
wych rozwiazan technicznych oraz zdolnos$¢ przezwyci¢zania barier wynikajacych
z korzystania z komunikacji online.

Oczywiscie proponowana klasyfikacja, opierajaca si¢ na zrdéznicowaniu funk-
cji realizowanych przez cztonkéw zespotu wirtualnego, nie jest jedyng mozliwa.
Wsréd wymienionych kompetencji mozna znalez¢é zardbwno cechy osobowosciowe,
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elementy stylu dziatania czy tez postaw. Mozliwe jest tez pogrupowanie powyzsze-

go zestawu kompetencji na wiedze, zdolnosci i umiejetnosci. Niezaleznie jednak od

przyjetych kryteriow, powyzsze zestawienie wydaje si¢ by¢ rzetelng podstawa do
opracowania profilu kwalifikacyjnego kompetencji (Kawka, Listawn, 2010, s. 113)

do wykorzystania w rekrutacji os6b do wirtualnej wspoétpracy.

Rysunek 2. Model kompetencji cztonka zespotu wirtualnego
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si¢ online, fatwos¢ uczenia si¢ technologii

Zrodto: opracowanie wlasne.
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\
Podsumowanie

Zespoty wirtualne coraz czgsciej zastepowane sg przez tradycyjne, szczeg6lnie
gdy realizowany projekt wymaga udziatu specjalistow, ktorych kompetencje me-
rytoryczne sg wyjatkowe, ale rozproszone. Aby mozliwe bylo wykorzystanie po-
tencjatu tak dobranych ekspertow, konieczne jest, by reprezentowali oni rOwniez
caly pakiet wirtualnych kompetencji spotecznych, charakteryzowali si¢ okreslonym
sposobem pracy i przetwarzania informacji oraz sprawnie wykorzystywali nowo-
czesne technologie. Weryfikacja tych kompetencji powinna odbywac si¢ na etapie
rekrutacji do zespotu, by profesjonalnie skomponowac jego sktad i zdiagnozowac
luki kompetencyjne, ktore nalezy uwzgledni¢ projektujac programy szkoleniowe dla
nowo budowanych zespotow.

Jednym z istotnych zadan wydaje si¢ opracowanie polskojezycznej wer-
sji Inwentarza Kompetencji do Wirtualnej Wspolpracy, ktory w swej konstrukeji
uwzglednia kluczowa wiedze, zdolnosci i umiejetnosci skutkujace efektywnos$cia
zespotu wirtualnego: wytrwalos¢, otwarto$¢ i zdolno$¢ uczenia si¢, kreatywnos¢,
niezalezno$¢, gotowos¢ do interpersonalnego zaufania i inteligencje migdzykulturo-
wa (Hertel, Konradt, Voss, 2006, s. 477-504). Walidacja narze¢dzia w polskojezycz-
nej wersji i ewentualne jego rozbudowanie pozwolityby na przygotowanie profesjo-
nalnego instrumentu selekcji cztonkdéw zespotow wirtualnych.

Wykorzystanie opracowanego modelu kompetencji nie ogranicza si¢ jednak
jedynie do rekrutacji. Moze on stuzy¢ ocenie i przygotowaniu programow rozwoju
kompetencji dla funkcjonujgcych obecnie zespotow wirtualnych.
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VIRTUAL TEAM MEMBERS’ COMPETENCIES

Abstract

Article concerns the subject of virtual collaboration that requires the team leaders and
team members the specific competencies. There are competencies understood as knowledge,
abilities and skills pointed that are needed for effective virtual teamwork and creating team
climate based on trust. Article consists of literature review and recommendations referring to
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future research. The final result of the article is the virtual team member competencies model.
It can be used in virtual team stuffing as the ideal candidate profile.

Keywords: teamwork, virtual teams, virtual social competencies, digital competencies
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