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Pomiedzy kontrolg i zaufaniem — jakich liderow
potrzebujg wirtualne zespoty projektowe

Between Control and Trust — Leadership in Virtual Project
Teams

Abstract: The article concerns the virtual teams management which is the serious chal-
lenge because of geographical dispersion and computer mediated communication.
The author focused on the balance between control and trust that is crucial for virtual
project teams. The main aim is to prepare the list of recommendations for virtual teams
leaders how to provide appropriate relation between control and trust rules. They are
presented in six groups based on six-factors virtual team trust model. The first four are
dedicated to the trust factors that should be fulfilled at the high level to ensure good
team climate and performance (benefit, utility, interest and power). The recommenda-
tions in the next two groups are suggestions how to decrease the influence of the fac-
tors that can ruin virtual team trust (risk, effort).
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Wprowadzenie

Zgodnie z definicjg Rutki i Wrébla [2012, s. 86] ,zespoty projektowe to zespoty, ktd-
rych cztonkowie wspotpracuja ze sobg, by realizowaé projekt, czyli przygotowac
i wdrozy¢ zaplanowane przedsiewziecie w ustalonym terminie w ramach okreslone-
go budzetu”. Jednym z warunkéw ich efektywnego dziatania jest jasno zdefiniowane
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przywddztwo, ktére moze zaktadac rézny poziom kontroli przetozonego nad czton-
kami zespotu na kolejnych etapach wspétpracy (tabela 1).

Decyzja o poziomie kontroli sprawowanej nad cztonkami zespotu jest wybo-
rem stylu zarzadzania, ktéry wynika wiasnie z zakresu instruowania oraz zacho-
wan wspierajacych [Blanchard, 2007, s. 77], z poszukiwania odpowiedniej pro-
porcji pomiedzy kontrolowaniem czionkéw zespotu a empowermentem, czyli
samoprzewodzeniem opartym na petnym zaufaniu i autonomii pracownikéw
w realizacji zadan zespotowych [Blanchard 2007, s. 58].

Tabela 1. Stopnie interwencji przetozonego w funkcjonowanie zespotu

Zakres interwencji przetozonego
Plano- | Formutuje Formutuje kry- | Zatwierdza Narzuca plan
wanie lub uswiada- | teria wyboru projekt planu
mia zespoto- | planu
wi jego cele
Orga- Doradza po- Monitoruje Przydziela za- Przydziela za-
nizacja | dziatzadan podziat zadan dania, doradza dania i narzuca
w zespole procedury reali- | procedury reali-
5 zacyjne zacji
E Reali- Monitoruje Monitoruje Nadzoruje prze- | Nadzoruje zgod-
Q zacja wyniki ze- wyniki po- strzeganie zasad | nos¢ procesu
© spotu szczegolnych inorm z procedura
= cztonkéw
~ Ocena | Oceniazespot | Ocenia wyniki Ocenia wyniki Ocenia wktad
2 za wyniki poszczegol- i trafnos¢ dobo- | pracy i dyscypli-
N nych cztonkéw | ru procedur ne przestrzega-
. nia procedur

Zrédto: [Rutka, Wrébel 2012, s. 54].

Kontrola jest jedng z funkcji zarzadzania i polega na ustalaniu norm i zasad re-
alizacji celéw, ich ocenie wg przyjetych kryteriéw oraz korygowaniu odstepstw
[KoZminski, Jemielniak, 2008, s. 21] lub wdrozeniu procedur i zasad, struktury, kto-
ra umozliwia efektywne realizowanie celéw [Piccoli, s. 361]. Kontrola nie musi by¢
przeciwienstwem zaufania, ktére jest z kolei ,zaktadem na temat niepewnych, przy-
sztych dziatan innych ludzi” [Sztompka, 2007, s. 69], jest zgoda na podjecie ryzyka
wspotzaleznosci, ze wzgledu na pozytywne oczekiwania dotyczace przysztosci, jakie
wigzemy z dang osobg na podstawie réznych wskaznikéw: kompetencji, uczciwosci,
wiarygodnosci, reputacji. Stanowig one dwa krarice jednego wymiaru; moga wspot-
wystepowad. Brak zaufania skutkuje zwiekszeniem kontroli formalnej, ale kontrola
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spoteczna, opierajaca sie na wartosciach, celach, kulturze, moze wzmacnia¢ wzajem-
ne zrozumienie, a tym samym zaufanie pomiedzy cztonkami zespotu [Grudzewski,
Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007, s. 69]. Wysoki poziom zaufania i niski po-
ziom kontroli zwiekszajg zaangazowanie pracownikéw, ale z drugiej strony zaufanie
jest najwyzsze, gdy respektowane sg zasady ograniczajagce mozliwos¢ oszukiwania
przez druga strone [Bugdol 2010, s. 144]. Zadaniem lidera zespotu jest wypracowa-
nie kompromisu obejmujgcego dopasowany do zespotu poziom kontroli i zaufania
(rysunek 1), ktéry zaowocuje wysoka efektywnosciag wspotpracy.

Monitorowanie postepu prac i ocena cztonkéw zespotu, zapewniajace odpo-
wiednig kontrole, sg wskazywane jako wazny element zarzadzania zespotem projek-
towym [Wachowiak, Gregorczyk, Grucza, Ogonek, 2004, s. 25], podkresla sie jednak,
ze poziom kontroli powinien by¢ zréwnowazony i umozliwiac innov

Rysunek 1. Relacja pomiedzy kontrola a zaufaniem w zarzadzaniu zespotem

Mechanizmy Poziom
kontroli "I kontroli \
i Struktura Efektywnos¢
wspolpracy "
Budowanie Poziom /
zaufania | zaufania

Zrédto: [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007, s. 711.

Wybér stylu zarzgdzania powinien zaleze¢ od:
- sktadu i dojrzatosci zespotu (kompetencje, zaangazowanie, morale, role zespo-
towe);
- sytuacji, w ktorej zespot funkcjonuje (kultura organizacji, struktura organizacji,
otoczenie biznesowe);
- zasobow, jakimi dysponuje (czas, pieniadze, narzedzia, wiedza);
- zadania do wykonania (ztozonos¢, innowacyjnosé);
- etapu wspotdziatania zespotu (formowanie, docieranie, normowanie,
wspotdziatanie).
Wydaje sig, ze jednym z czynnikéw, ktéry nalezatoby réwniez bra¢ pod uwa-
ge, jest poziom wirtualizacji zespotu, czyli poziom wykorzystania technologii in-
formacyjnej do komunikowania sie cztonkéw zespotu. W warunkach wirtualnej
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wspotpracy zarédwno kontrola, jak i budowanie zaufania sg zadaniem trudnym ze
wzgledu na specyficzne cechy zespotu rozproszonego:
- brak relacji bezposrednich - trudnosci z interpretacja wypowiedzi, brak poczucia
bliskosci, brak kontekstu komunikacji niewerbalnej obniza wiarygodnos¢, utrudnia
tez bezposrednia ocene cztonkédw zespotu i wykonanych przez nich zadan oraz
udzielanie informacji zwrotnej;
- rozproszenie geograficzne — obniza identyfikacje z zespotem, utrudnia relacje
bezposrednie, wzmacnia ulotno$¢ kontaktéw, uniemozliwia monitorowanie dzia-
tan pozostatych oséb w zespole, co powoduje trudnosci w budowaniu zaufania
w oparciu o ciggtosc relacji i obserwacje zachowan drugiej strony, rozproszenie
utrudnia nadzér nad realizacjg zadan, respektowanie zasad pracy zespotowej;
« réznorodnos¢ kulturowa — wymiary kultury maja wptyw na rozumienie zaufania
i jego kryteridw, a spostrzegane réznice kulturowe, czesto oparte na stereotypach,
utrudniaja budowanie zaufania w oparciu o wspdlnote wartosci i potrzeb, wyma-
gaja tez wprowadzania zasad wspodtpracy i bezwzglednego respektowania ich
przez wszystkich cztonkéw zespotu;
- korzystanie z komunikacji elektronicznej - wymaga dodatkowo zaufania
do stosowanych rozwigzan technicznych w zakresie poufnosci przesytanych
informacji, wiernosci ich przekazu.
Celem artykutu jest przygotowanie rekomendacji dla liderow zarzadzajacych
wirtualnymi zespotami projektowymi, by utatwic¢ im sprawne zarzadzanie klimatem
pracy zespotu i jego efektywnoscia.

Kontrola i zaufanie w zespole wirtualnym

Piccoli z zespotem [Piccoli, Powell, lves, 2004, s. 373], opierajac sie na wczesniej do-
stepnych wynikach, przewidywali, ze zwiekszenie swobody i niezaleznosci zespotéw
wirtualnych podniesie ich efektywnos¢. Ta hipoteza nie zostata jednak potwierdzona.
Stosowanie typowych dla kontroli zespotéw tradycyjnych mechanizméw opartych
na procedurach i raportach przyniosto w wirtualnych zespotach jedynie obnizenie
satysfakcji z pracy, podnoszac poziom odczuwanej przez cztonkdéw zespotu presji,
nie miato jednak istotnego wptywu na ich skutecznos¢. Kontrola powodowata tez
obnizenie efektywnosci komunikacji wewnetrznej w zespotach wirtualnych, co do-
datkowo zmniejszato satysfakcje wspétpracownikéw. Brak kontroli nie przynidst
jednak efektu w postaci lepszej samoorganizacji i koordynacji pracy badanych ze-
spotéw wirtualnych, mimo ze pozytywnie oddziatywat na ocene satysfakgji. Pozytyw-
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ny wptyw na zadowolenie pracownikéw miata tez wysoka ocena koordynacji pracy
zespotu, rozumianej jako spdjnos¢ dziatan podejmowanych przez zespét na rzecz
jasno okreslonego celu [Piccoli, Powell, Ives 2004, s. 364]. Autorzy podkreslaja, ze
przeniesienie mechanizméw kontroli zespotéw tradycyjnych w wirtualne Srodowi-
sko jest ryzykowne i sugeruja, ze szczegdlnie w wypadku doswiadczonych w wirtual-
nej wspotpracy ekspertéw tradycyjna kontrola moze przynies¢ zdecydowanie wiecej
szkodd niz pozytku, réwniez dla wynikéw pracy zespotowej [s. 374].

O niedopasowaniu tradycyjnych zasad zarzadzania do wirtualnych zespo-
téw moéwia tez Lepsinger i DeRosa [ss. 33-2], ktérzy jednoczesnie podkreslaja,
ze najwazniejsze dla efektywnosci zespotéw wirtualnych jest jasne okreslenie
celu, misji zespotu, identyfikacja cztonkéw zespotu z tym celem oraz ich zaan-
gazowanie w jego realizacje poprzez jasno okreslone role poszczegélnych oséb.
Co ciekawe, wsréd zalecerh dotyczacych zarzadzania zespotem wirtualnym,
autorzy formutujg takie zasady, jak: delegowanie odpowiedzialnosci i monito-
rowanie efektywnosci poszczegoélnych oséb, wytyczanie kierunkéw i dostar-
czanie wsparcia, efektywne nagradzanie i inspirowanie do dziatania poprzez
mozliwos¢ wspétdecydowania. Wyraznie widoczny jest kontrast, oznaczajacy ko-
niecznosc¢ taczenia mechanizmoéw kontroli i zaufania wobec oséb wspoétpracuja-
cych nad projektem on-line. Wsré6d podpowiedzi, jak zarzadza¢ zespotem wirtual-
nym, czesto rekomenduje sie integracje tych dwdch obszarow:

- budowanie struktury organizacyjnej pozwalajacej na koordynacje projektu po-
przez punkty kontrolne (kontrola) i integrowanie zespotu poprzez budowanie
otwartych relacji (zaufanie) [Mortensen, O’Leary 2012];

- jasne ustalanie celu i zasad pracy oraz raportowanie osiggnie¢ (kontrola) i anga-
zowanie w podejmowanie decyzji, otwarta komunikacja (zaufanie) [Nowak, 2015];
-+ wyznaczanie celu, wspdélnej technologii i zasad korzystania z niej (kontrola)
oraz wspomaganie rozwoju zaufania mimo braku relacji bezposrednich [Scannel,
Abrams, Mulvihill 2014, s. 13];

- nastawienie na wynik lub proces poprzez jasne ustalenie zadan, zasad wspotpra-
cy i pocigganie do odpowiedzialnosci (kontrola), ale réwniez komunikacja zamiast
sprawdzania i (zaufanie) [Eichstaedt 2013].

Katalog porad Brake'a [2006, ss. 117-120] dla lideréw wirtualnych zespotéw zawie-
ra miedzy innymi takie zasady, jak:

« proaktywnosc - traktowanie zespotu jako systemu obejmujacego ludzi, technologie,
celeizadania, identyfikowanie zagrozen i uczenie cztonkdw zespotu reagowania na nie;
- budowanie zaufania poprzez czesta i otwarta komunikacje, transparentnosc
dziatan, dostepnosc i konsekwencje;
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- angazowanie cztonkéw zespotu w rozwigzywanie probleméw i wyczulenie na
ich pojawianie sie;

- koncentracja na ludziach okazywana poprzez integrowanie zespotu i zauwaza-
nie udziatu kazdego z cztonkow;

- koncentracja na celu, angazowanie ludzi w jego realizacje, reagowanie na od-
stepstwa od celu, dokumentowanie celéw i zadan;

- podziat rél i zadan w zespole, opracowywanie klarownych macierzy odpowie-
dzialnosci i harmonogramoéw oraz nadzorowanie ich;

- wspieranie przewidywalnosci — ustalanie rytmu komunikacji, zasad wspotpracy,
macierzy odpowiedzialnosci i wspétzaleznosci.

Tu réwniez kontrola (dotyczaca realizacji celu i podziatu zadan w zespole) taczy
sie z budowaniem klimatu zaufania w zespole (przewidywalno$¢, otwartos¢, za-
angazowanie). Hunsaker i Hunsaker [2008, ss. 90-93] wskazuja zaufanie w zespole
wirtualnym jako klucz do sukcesu, ktérego osiggniecie jest mozliwe, jesli lider jasno
wyznacza kierunek dziatania i cele zespotu, jednoczesnie rekrutujac do wirtualnej
wspotpracy ekspertéow posiadajacych doswiadczenie w pracy w rozproszonych ze-
spotach. Spetnienie tych warunkéw to szansa na stworzenie samokontrolujacych sie
zespotow, w ktérych cztonkowie sami monitoruja i oceniaja wtasne postepy.

W modelu zaufania w zespole wirtualnym Nolana [Cheng, Macaulay, Zari-
fis 2013, s. 1735] wiadza i zwigzana z nig mozliwos¢ sprawowania kontroli jest
wrecz jednym z wymiaréw zaufania (rysunek 2).

Rysunek 2. Model zaufania w zespole wirtualnym Nolana

zysk, korzysci

ryzyko uzytecznos¢

zainteresowanie
wiadza

wysitek
Zrédto: Cheng X., Macaulay L., Zarifis A., (2013), Modeling indyvidual trust development in computer

mediated collaboration:Acomparison ofapproaches,"Computersin HumanBehaviour’,nr29,s.1736.
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Wedtug tego modelu klimat zaufania w zespole wynika z niskiego poziomu
dwéch czynnikéw: oceny ryzyka (obawy przed udostepnianiem informacji i pole-
ganiem na informacjach pozyskanych od innych czionkéw zespotu) oraz wysitku
(wkfadany w procesie wspétpracy trud, wtasna wiedza i kompetencje). Pozostate
czynniki w modelu idealnym powinny by¢ oceniane wysoko: zysk (przekonanie,
ze praca w zespole realizuje tez osobiste cele i potrzeby), uzytecznos¢ (wartosc¢ ze-
spotu dla osiggniecia celu), zainteresowanie (angazowanie sie wszystkich w zada-
nie zespotowe, ktére jest ciekawym wyzwaniem, okazywanie zainteresowania in-
nym, szacunek wobec réznorodnosci) oraz wtadza (mozliwos¢ wywierania wptywu
i sprawowania kontroli przez jednego z cztonkéw zespotu). Nalezy tu podkresli¢, ze
zrédtem wiadzy jest rzadziej formalna pozycja czy mozliwos¢ stosowania przymu-
su, a czesciej posiadana wiedza, dostep do informacji i poziom ekspercki kompe-
tencji [Panteel, Tucker 2009, s. 114].

Integrowanie kontroli i zaufania - rekomendacje dziatan

Tworzenie wirtualnych zespotéw projektowych to z jednej strony naturalna kon-
sekwencja wykorzystywania technologii informacyjnej w organizacjach, z drugiej
- konieczno$¢ i wyzwanie naktadane na menedzeréw w sytuacji konkurowania na
globalnym rynku. Bardzo istotne wydaje sie wiec zgromadzenie zasad, ktére utatwia
realizacje procesu zarzadzania zespotem wirtualnym poprzez integrowanie kontroli
i zaufania tak, by zapewni¢ cztonkom zespotu przyjazne warunki pracy i satysfakcjo-
nujacy interesariuszy poziom wypracowanych wynikéw. Analiza literatury dotyczacej
zarzadzania zespotami wirtualnymi pozwala na zaproponowanie zasad, ktére autor-
ka zaprezentowata w kategoriach odpowiadajacych wymiarom zaufania w modelu
Nolana (rysunek 2). Jako pierwsze wymieniono rekomendacje dotyczace wzmac-
niania uzytecznosci, zainteresowania, wtadzy i korzysci, ktérych wysoki poziom jest
uznawany za optymalny (tabela 2-5).
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Tabela 2. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (uzytecznos¢)

Wymiar za- Rekomendacje dla lidera zespotu
ufania
Uzytecznos$¢ Jasno ustalony cel i zadania

Jasne zasady gromadzenia, dzielenia sie wiedzg i wykorzystania infor-
macji udostepnianych w zespole

Ustalenie zasad przekazywania informacji, uzupetniania brakujacych
informacji, gromadzenia informacji, rejestrowania wiedzy zgromadzo-
nej,

Ustalenie zasad komunikacji pisemnej, kanatéw przekazywania infor-
macji, zasad postugiwania sie komunikatorami

Ustalenie obowiazujacego jezyka, rozumienia poje¢, Stymulowanie

i wykorzystanie kapitatu spotecznego cztonkdw zespotu (ich kontak-
téw zewnetrznych)

Udostepnienie technologii do zarzadzania wiedzg w zespole
Dostarczanie cztonkom zespotu aktualnych informacji o przebiegu
projektu, o zmianach, o oczekiwaniach interesariuszy,

Redukcja anonimowosci poprzez prezentacje cztonkéw zespotu,
umozliwienie relacji  kazdy z kazdym”, dostarczenie informacji o do-
tychczasowych zadaniach i osiggnieciach poszczegélnych oséb,

o zakresie ich eksperckich kompetencji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (zainteresowanie)

Wymiar Rekomendacje dla lidera zespotu

zaufania

Zaintereso- Dopasowanie zadania (trudnosci, ztozonosci, zakresu) do oséb dobra-
wanie nych do projektu

Dostosowanie jezyka do mozliwosci cztonkéw zespotu, szkolenia jezy-
kowe, jesli konieczne jest stosowanie jezyka obcego

Akceptacja i dostosowanie sie do réznic w strefach czasowych
Wdrozenie zespotowego podejmowania decyzji, wykorzystanie poten-
cjatu kompetencji poszczegélnych oséb

Stymulowanie zaangazowania cztonkéw zespotu

Okazywanie zainteresowania praca poszczegolnych oséb, dostarczanie
pozytywnej informacji zwrotnej,

Udzielanie wsparcia cztonkom zespotu, docenianie zgtaszanych roz-
wigzan, udzielanie pomocy, poszukiwanie pomocy dla osoby, ktéra ma
problem zwiazany z zadaniem

Promowanie i wdrazanie dialogu i negocjacji pomiedzy cztonkami
zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

74



http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Pomiedzy kontrolq i zaufaniem — jakich lideréw potrzebujg wirtualne zespoty projektowe

Tabela 4. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (wtadza)

Wymiar Rekomendacje dla lidera zespotu
zaufania
Wtadza Jasno ustalony cel i zadania

Ustalenie jasnej wizji i celu dziatania zespotu, by mimo réznorodnosci
wzmacniac spéjnosc

Jasno ustalone cele, podziat prac wsréd cztonkdw zespotu, zakresy
odpowiedzialnosci i wzajemne zaleznosci zadan i oséb

Ustalenie priorytetow w projekcie

Koncentracja na celach, nie na procedurach

Zarzadzanie poprzez skupianie zespotu na zadaniach

Przedstawienie kryteriéw oceny efektow projektu

Zapoznanie cztonkow zespotu z potrzebami interesariuszy projektu,

z kryteriami oceny efektéw

Ustalenie zasad dotyczacych wspétpracy, komunikacji, wykorzystania
technologii, harmonogramu realizacji zadan, planu spotkan — wspét-
udziat cztonkéw zespotu w tych ustaleniach

Ustalenie wraz z zespotem norm obowigzujacych we wspétpracy, two-
rzenie kultury organizacyjnej zespotu opartej na wartosciach
Reagowanie na tamanie zasad

Wzmacnianie zaangazowania uczestnikéw zespotu przez konsultowa-
nie ustalen, wspoétzarzadzanie, zachecanie do samodzielnego monito-
rowania postepow prac

Tworzenie klimatu zaufania, traktowanie cztonkdw zespotu z szacun-
kiem, zachecanie do relacji osobistych

Okazywanie zaufania pracownikom zespotu poprzez angazowanie ich
w ustalanie zasad, celow, wartosci zespotu

JInvolved leader” - lider jako jeden z cztonkéw zespotu — koordynuje,
pilnuje zasad, ale jest na réwni z innymi

Traktowanie watpliwosci, konfliktow jako okolicznos$ci do uczenia sie
Organizacja spotkan face-to-face, wspdlne omawianie biezacych pro-
blemoéw w realizacji zadan

Dotrzymywanie obietnic przez lidera, transparentne dziatania
Dostepnos¢ lidera

Wiadza ekspercka

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 5. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (korzysci)

Wymiar Rekomendacje dla lidera zespotu
zaufania
Korzysci Dobrowolnos¢ udziatu w zespole wirtualnym

Dobor do zespotu 0séb, ktdre sg ekspertami w danej dziedzinie,
Dobdr 0s6b o zréznicowanych, uzupetniajgcych sie kompetencjach,
zwigzanych z realizowanymi celami

Informacja o eksperckim wktadzie pozostatych oséb w realizacje pro-
jektu wzajemne zaprezentowanie cztonkdw zespotu skoncentrowane
na ich kompetencjach, obszarach zainteresowan, doswiadczeniach
Angazowanie cztonkéw zespotu w ustalanie celdw i wizji pracy,
Jasny podziat rél i zakresu odpowiedzialnosci pomiedzy cztonkdéw
zespotu

Wdrazanie mechanizméw i narzedzi do dzielenia sie wiedza,

Lider musi by¢ ekspertem

Realizacja potrzeb oséb w zespole: przynaleznosci, znaczenia, uzna-
nia, osiggniec

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wysitki lidera powinny tez koncentrowacd sie na obnizaniu poziomu percepdji
ryzyka zwigzanego z wirtualng wspotpraca oraz wysitku wktadanego w realizacje
zadania projektowego. Sugerowane rozwigzania, ktére moga stuzy¢ temu celowi,
a ktére jednoczesdnie respektuja wymagania dotyczace koniecznosci uzupetniania
zaufania kontrola, prezentuja tabele 6i7.

76


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

Pomiedzy kontrolq i zaufaniem — jakich lideréw potrzebujg wirtualne zespoty projektowe

Tabela 6. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (wysitek)

Wymiar Rekomendacje dla lidera zespotu
zaufania
Wysitek Dostosowanie harmonogramu do stref czasowych i potrzeb uczestni-

kow prac

Dostarczenie technologii, ktéra wspiera dziatania oséb w zespole i ich
wzajemne relacje, nie utrudnia

Opracowanie zasad, ktére koncentrujac zespdt na wykonaniu zadania,
ufatwiajg mu prace

Zaangazowanie zespotu w ustalanie wizji, celéw i zadan

Podziat rél w zespole dopasowany do kompetencji i predyspozycji oséb
Ustalenie kryteriéw oceny zadan

Dostepnos¢ potrzebnych informacji, mechanizmy i technologie dziele-
nia sie informacjami

Gromadzenie dobrych praktyk, wykorzystywanie ich w realizacji zadan
Omawianie sukceséw w realizacji zadan, ale tez btedoéw, barier i wspdl-
ne poszukiwanie rozwigzan oraz wdrazanie mechanizmdw zapobiegaja-
cych powtérzeniom

Konsultacje pomiedzy cztonkami zespotu, wymiana doswiadczen, oma-
wianie problemoéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 3. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (ryzyko)

Wymiar zaufa-
nia

Rekomendacje dla lidera zespotu

Ryzyko

Podziat zadan akcentujacy wspoétzaleznosé cztonkéw zespotu,
tworzenie sieci wspoétpracy

Prezentacja oczekiwan cztonkéw zespotu, by wzmocni¢ wzajemne
relacje pomiedzy celami i osobami

Reagowanie na brak przestrzegania zasad

Podtrzymywanie synergii zespotu poprzez podtrzymywanie $wia-
domosci cztonkéw zespotu w zakresie: wzajemnych zaleznosci
zadan, dostepnosci pozostatych oséb w zespole, zakresu kompe-
tencji i odpowiedzialnosci, sytuacji spotecznej kazdego z cztonkéw
zespotu

Przewidywanie sytuacji kryzysowych i ustalenie z zespotem zasad
reagowania na takie sytuacje

Obnizanie ryzyka nieporozumien wynikajacych z réznorodnosci
zespotu i komunikacji za posrednictwem IT - organizacja trenin-
gow kulturowych, organizacja spotkan bezposrednich,
Zapewnienie rozwigzan technicznych, ktére zapewniaja poufnosc
przekazu danych, bezpieczne archiwizowanie informacji
Obnizenie ryzyka konfliktéw poprzez wprowadzenie norm komu-
nikacji on-line, problemowe, zadaniowe podejscie do konfliktow,
rozwigzywanie ich na drodze negocjacji i dialogu

Dobér 0séb, ktére s ekspertami oraz sprawnie wykorzystuja IT

w pracy zespofowej

Dzielenie sie informacjami o postepie prac, o wzajemnych oczeki-
waniach cztonkéw zespotu wobec prac wykonywanych synchro-
nicznie, o zagrozeniach dotyczacych realizowanych zadan
Korzystanie z mediéow komunikacji umozliwiajacych kontakt wizu-
alny, udostepnienie platformy przeznaczonej do kontaktéw osobi-
stych, umieszczenie zdjec i informacji o poszczegdlnych osobach
w dostepnych dla zespotu folderach

Celebrowanie wydarzen dotyczacych poszczegdlnych (urodziny,
sukces w rozwigzaniu problemu) oséb i zespotu (realizacja kolejne-
go etapu projektu, rocznica powstania)

Sledzenie otoczenia biznesowego zespotu i reagowanie na
pojawiajgce sie tam zmiany

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto doda¢, ze spostrzegane ryzyko udziatu w projekcie jest szczegélnie wy-

sokie na poczatkowym etapie wspotpracy, woéwczas réwniez bardzo istotna jest

percepcja uzytecznosci i whadzy [Cheng, Nolan, Macaulay, 2012, s. 302], ktére deter-

minujg decyzje o przystgpieniu do wirtualnego zespotu projektowego. Zasady wy-

mienione w odniesieniu do tych wymiaréw powinny by¢ wiec kluczowe dla lidera

budujacego wtasny zesp6t, cho¢ nie moga by¢ tez zaniedbywane na dalszych eta-

pach realizacji projektu.
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Zakonczenie

Poszukiwanie najlepszej dla zespotu réwnowagi pomiedzy kontrolg i zaufaniem
to dylemat, ktéry nie polega na wybieraniu pomiedzy tymi dwoma elementami za-
rzadzania. Polega raczej na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, jak kontrolowac
(jakimi metodami, w jakim zakresie), by dzieki kontroli wspiera¢ zaufanie oraz jak
budowac zaufanie (jak je pozyskiwa¢, na czym opiera¢, jak rozwijac), aby wyzwalac
mechanizmy samokontroli w zespole. W warunkach wirtualnej wspétpracy zaréwno
kontrola, jak i zaufanie staja sie szczegélnym wyzwaniem dla lidera. Wazne jest wiec
poszukiwanie i wykorzystywanie rozwigzan, ktére pozwola na koordynacje pracy ze-
spotu w oparciu o zasady kontroliizaufania. Rekomendacje przedstawione w artyku-
le to podpowiedzi, z ktérych lider moze wybrac¢ dziatania najbardziej dostosowane
do potrzeb swojego zespotu, co z kolei wymaga analizy i dobrego poznania zaréw-
no poszczegdlnych oséb zaproszonych do projektu, jak i zewnetrznych wymagan
dotyczacych jego realizacji. Wiele z przedstawionych zasad powtarza sie w odnie-
sieniu do réznych kryteriow zaufania, co podkresla ich znaczenie dla efektywnego
zarzadzania wirtualnym zespotem projektowym. Przedstawiono je z perspektywy
zaufania, gdyz uznaje sie je za priorytet w zarzadzaniu zespotem wirtualnym, a do-
datkowo zaufanie przynosi znakomite korzysci dla zespotu i organizacji: daje poczu-
cie bezpieczenstwa, redukuje koszty transakcyjne, utatwia wprowadzanie zmian,
uruchamia kreatywnosc¢ zespotu, promuje otwarta wymiane informacji i uczenie sie
oraz utatwia koordynacje prac i wzmacnia efektywnos¢ [Paliszkiewicz 2013, Sankow-
ska 2011]. Przedstawione zasady potwierdzaja jednak jednoznacznie, ze samo zaufa-
nie nie wystarczy - ,Ufa¢ znaczy kontrolowac” [Blanchard, 2008, s. 110].
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