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wskazuja, iz 89% badanych

pracuje w zespotach wirtualnych.
Zespoty wirtualne obecne s

we wszystkich strukturach
miedzynarodowych. Mimo tej
powszechnosci s sporym wyzwaniem
zaréwno dla pracownikow, jak i kadry
zarzadzajacej. Okazuje sig, ze zamiast
dawac korzysci, tworzg dodatkowe
wyzwania dla organizacji.
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DR KAJA PRYSTUPA-RZADCA
Doradca, mentor i badacz z ponad 10-letnim
doswiadczeniem zawodowym.

LARTYKUEU DOWIESL SIE:

C

+ Jak zadba¢ o odpowiednie wdrozenie zespotow
wirtualnych i pézniejsza harmonie ich pracy?
+ Jakie sg najwieksze putapki tego procesu?
+ Na czym polega rola HR Business Partnera
w zarzadzaniu wirtualnymi zespotami?

irtualny zespét to grupa ludzi,
w ktoérej co najmniej dwie osoby
pracujg z réznych lokalizacji, po-
siadajg wspolny cel i komunikacje
oparta w duzej mierze na technologii. Chociaz
wirtualne zespoty najczesciej kojarzone sa
z branza IT, w praktyce obecne sa w wielu in-
nych branzach, np. medycznej, transportowej,
inzynieryjnej czy tez prawnej. Zatem zarow-
no cztonkowie zespotu sprzedazy pracujacy
w réznych regionach, jak i miedzynarodowy
zespot ekspertéow pracujacych nad wprowa-
dzeniem nowego produktu nalezg do tej kate-
gorii. R6znig sie one poziomem ,wirtualnosci’,
ktéry mozna zdefiniowa¢ w czterech wymia-
rach uwzgledniajacych:
= poziom wykorzystania technologii,
= odlegtos¢ fizyczng miedzy wspotpracow-
nikami,
= procent czasu pracy spedzonego w danym
wirtualnym zespole,
= trwatos¢ zespotu wirtualnego (zorganizo-
wany wokot projektu vs. ciggte dziatanie).

Istnieje zatem wiele typéw wirtualnych ze-
spotéw i nie ma jednej recepty dla wszystkich.
Inne wyzwanie bedzie miat zespét hybrydo-
wy, gdzie cze$¢ pracownikéw jest w jednym
biurze, a inne zespét catkowicie wirtualny, re-
alizujacy roczny projekt.

www.hrbusinesspartner.pl
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IESPOt WIRTUALNY - SPECYFIKA

Panuje powszechne przekonanie, iz zespoty wirtu-
alne réznia sie od tradycyjnych jedynie stopniem
wykorzystania technologii w codziennej pracy.
Nic bardziej mylnego! Podstawowa réznicag w tych
zespotach jest brak interakcji bezposredniej mie-
dzy jego cztonkami. Zastgpienie spotkan w biurze
konferencjami wideo i mailami ma powazne konse-
kwencje dla funkcjonowania pracownikéw.

Korzystajac z technologii, nie mamy mozliwosci
analizy mikroekspresji. Zatem komunikujac sie
wirtualnie, dziatamy w warunkach ograniczong
percepcji sytuacji. Brak mozliwosci bezposred-
niego kontaktu wptywa na efektywnosc dialogu,
zrozumienie kontekstu rozmowy, rozwoj
zaufania oraz zbudowanie relacji w zespole,

a takze na zarzgdzanie konfliktem.

Psychologia i neuronauka moga pomdc nam
zrozumiec ztozonos¢ komunikacji interpersonalnej.
Komunikacja twarzg w twarz dostarcza informacji
o sytuacji na trzy sposoby: z naszych stéw, tonu
gtosu i mowy ciata, w tym mikroekspresji. Otrzymu-
jemy gigabajty danych. Wiele informacji znajduje
sie w podswiadomosci. Nawet jesli nie jestesmy ich
Swiadomi, uzywamy ich — wyrazaja sie jako przeczu-
cie lub intuicja. Przypomnij sobie o ostatniej rozmo-
wie, gdy Twoj Klient powiedziat, ze jest naprawde
zainteresowany Twoim produktem, ale czutes od-
wrotnie. | nigdy wiecej sie nie spotkaliscie. Czy byto
to co$ w jego usmiechu, czy moze jego oczy nie
btyszczaty? W rzeczywistosci sa to mikroekspresje -
spontaniczne i szybkie wiadomosci emocjonalne,
ktére sg poza Swiadomoscig zaréwno nadawcy, jak
i odbiorcy. Ten zaawansowany system komunikacji
jest wynikiem milionéw lat ewolucji, ale ten system
nie dziata sprawnie w $rodowisku wirtualnym. Sto-
wa s3 bardzo ograniczonym medium do komuniko-
wania sie i wyrazania naszych emocji. W przypadku
e-maili cisza komunikacyjna moze by¢ rozumiana
dwojako, a do tego w duzym zespole tatwo prze-
oczy¢ czyjes ,milczenie”. Jakos¢ wideokonferencji,
cho¢ daja nam obraz i gtos, nie jest wystarczajaca,
by uzyskac¢ tak wiele szczegdtowych danych po-
trzebnych do witasciwej interpretacji sytuacji. Korzy-
stajagc z technologii, nie mamy mozliwosci analizy

Przypadek Here Maps

Here Maps, amerykanska firma specjalizujgca sie
w rozwigzaniach technologicznych w obszarze na-
wigacji, zdecydowata sie na strategiczng reorientacje
biznesu. Wprowadzenie innowacyjnej technologii two-
rzenia map z wykorzystaniem floty zaopatrzonej w ka-
mery wymusito powstanie nowych dziatéw w firmie.
Jednym z nich byt zespot wsparcia dla floty. Poczat-
kowo sktadat sie on z dwdch inzynierow: Klassa Ni-
derlandy i Davida (Wielka Brytania), ktorzy formalnie
raportowali do przetozonego w Stanach Zjednoczo-
nych. Na co dzien posiadali duzg niezaleznos¢ w re-
alizacji obowigzkow. Szybko dotgczyt do nich Daniel
(Szwajcaria), ktory miat za zadanie wspiera¢ zespot
oraz usprawni¢ prace zespotu w zwigzku z jego ro-
snacg rolg. Szybko okazato sie, ze codzienna wspot-
praca miedzy starszymi pracownikami przebiegata
w formie telefonicznej. Wedtug nich problemy byty na
tyle proste, iz najszybciej byto je omowic, niz pisac.
Mimo iz zostali zaopatrzeni w system IT, nie korzystali
Z niego, poniewaz wpisywanie danych zabierato zbyt
wiele czasu. Dla Daniela wdrozenie sie do zespotu
byto trudne, poniewaz cata wiedza byta wymieniana
ustnie, czut sie marginalizowany. Nie majac oficjalne-
go mandatu do proponowania zmian, z miesigca na
miesigc czut sie coraz bardziej sfrustrowany, cho¢
starat sie proponowac jak najwiecej dziatan optyma-
lizujgcych prace.

W ciggu pottora roku od zatrudnienia Daniela,
liczba samochodow we flocie wzrosta o 100%. Da-
niel dostat awans na lidera. Do zespotu dotgczyto
piecioro nowych cztonkéw: Pierre (Francja), Jeoren
(z biura Klaasa w Niderlandach), Stefan (Szwajcaria),
Sven oraz Sandra (Niemcy). Wszyscy nowi cztonko-
wie zespotu poza Sandrg mieli doswiadczenie tech-
niczne, lecz brakowato im doswiadczenia w branzy
samochodowej. Wielu z nich miato ponad 10-letnie
doswiadczenie w pracy w organizacji. Wyjagtkiem
byta Sandra, ktéra nie miata wiedzy i doswiadczenia,
lecz byta zmotywowana do nauki. Stato sie jasne, ze
dotychczasowe metody komunikacji byty niewystar-
czajgce. Dodatkowo zespot zmagat sie z przekazywa-
niem wiedzy z obszaru rozwigzywania usterek. Braki
dokumentacji i szkolen zaczety prowadzi¢ do coraz
wiekszych konfliktow oraz spadku motywacji, a takze
jakosci obstugi. Czes¢ nowych pracownikéw nie da-
wata sobie rady z obstugg problemdw technicznych,
inni woleli angazowac sie w bardziej ambitne zadania,
a doswiadczeni cztonkowie zespotu byli pochtonieci
tworzeniem nowego systemu IT, ktory wspartby pro-
ces zarzgdzania zgtoszeniami. W praktyce oznaczato
to, iz nikt nie odpowiadat na biezaco na zgtoszenia
usterek. Pojawiato sie coraz wiecej skarg z innych
dziatow, a poszczegolni cztonkowie zespotu zgtaszali
Danielowi konflikty. Spotkania organizowano raz na
2 tygodnie, lecz podczas nich nikt nie chciat omawiac
trudnej sytuacji zespotu.

styczen/luty 2020



mikroekspresji. Zatem komunikujac sie wirtualnie,
dziatamy w warunkach ograniczonej percepcji sy-
tuacji. Brak mozliwosci bezposredniego kontaktu
wptywa na efektywnos¢ dialogu, zrozumienie kon-
tekstu rozmowy, rozwdj zaufania oraz zbudowanie
relacji w zespole, a takze na zarzadzanie konfliktem.

DROGA WYCHODZENIA NA PROSTA W HERE MAPS

Ponizej zostaty opisane kluczowe kroki, ktére wspie-
rajg efektywne wdrozenie zespotéw wirtualnych na
przyktadzie Here Maps.

Zaplanuj proces
Najczesciej spotykanym btedem we wdraza-

niu zespotéw wirtualnych jest brak opracowa-
nia strategii ich wdrozenia. Wiele firm dziata ad hoc,
uznajac, iz jezeli dotychczas pracownicy korzystali
z technologii w komunikacji, to nic sie nie zmieni,

TEMAT NUMERU

regularnie dostarczat mu informacji zwrotnej. Men-
tor powinien mie¢ tak zaplanowane obowigzki
w pracy, by méc poswieci¢ odpowiednio duzo czasu
bez zaniedbywania wtasnych zadan. Inaczej moze to
prowadzi¢ do dodatkowych napie¢ w zespole.
Badania ,Trends in High-Performing Global Vir-
tual Teams 2018" pokazuja, iz jedynie 22% bada-
nych zostato przeszkolonych w obszarze budowa-
nia relacji w srodowisku wirtualnym. Jak wczesniej
wspomniano, takie warunki znaczaco réznig sie
od tradycyjnego sposobu interakgji. Przyktad Here
Maps pokazuje konsekwencje braku odpowiednie-
go przygotowania pracownikéw do pracy wirtual-
nej. Brak zrozumienia dla odmiennych warunkéw

W wirtualnym otoczeniu mechanizmy

budowania zaufania oparte sg gtownie na
obserwacji komunikacji: jej stylu i czestotliwosci,
a takze dotrzymywaniu termindw. Brakuje
mozliwosci bezposrednigj obserwacii i interakgjj,
gdzie poszukujemy punktow wspolnych.

jezeli przeniesie sie ich prace w wirtualne srodo-
wisko. Wirtualne zespoty nalezy postrzegac jako
istotng zmiane struktury organizacji. Trzeba zatem
dokona¢ analizy zasobéw organizacji z perspekty-
wy zaréwno technologii, jak i ludzi. Warto przeana-
lizowac korzysci, jakich oczekujemy, a takze ryzyka,
jakie moga wystapi¢ w trakcie ich wprowadzania

i po nim. Zespoty rozproszone wymagaja wprowa-
dzenia nowych proceséw komunikacji i zarzadzania
projektami. W opisanym przypadku zabrakto tego
etapu. Daniel zostat przydzielony do optymalizacji
juz istniejacej struktury, cho¢ nie miat wiedzy na te-
mat specyfiki procesow.

Dobierz odpowiednich ludzi
Pracownicy bedacy czescig zespotdéw wirtu-

alnych powinni nie tylko mie¢ odpowiednia
wiedze specjalistyczna, lecz takze posiadac takie
umiejetnosci, jak: zarzadzanie soba, wrazliwos¢
kulturowa, biegtos¢ korzystania z narzedzi IT oraz
umiejetno$¢ komunikacji i budowania zaufania
w wirtualnym otoczeniu. Gtéwnymi kryteriami se-
lekcji pracownikéw do zespotu wsparcia floty byty
umiejetnosci techniczne oraz staz pracy w organi-
zacji. Nie dokonano analizy kompetencji miekkich.
Zdobywanie wiedzy specjalistycznej poprzez prace
w wirtualnym zespole jest trudniejsze niz w trady-
cyjnym, poniewaz know how najefektywniej uczy-
my sie przez obserwacje i mentoring. Osoby bez
wiedzy technicznej, takie jak Sandra, wymagaja
wsparcia wspotpracownikéw. W innym razie traca
motywacje do dziatania i moga by¢ postrzegane
jako obcigzenie dla zespotu. Planujac zrekrutowa-
nie mniej doswiadczonego pracownika do zespotu
wirtualnego, warto przydzieli¢ mu mentora, ktory
bedzie poswiecat swdj czas na szkolenie, a takze

wspotpracy doprowadzit do konfliktow, a takze
niewykonywania najwazniejszego z obowigzkéow
zespotu, jakim byto wsparcie dla floty samochodo-
wej. Brak szkolen w tym obszarze mozna poréwnac
do metody uczenia cztowieka ptywania poprzez
wrzucenie go na gteboka wode. W przypadku pra-
cy wirtualnej pracownik nie zginie, lecz moze ucier-
piec¢ jego zdrowie psychiczne. Konflikty, nieporozu-
mienia w zespole czesto odbierane sg personalnie.
Rzadziej upatruje sie winy w ograniczeniach wyni-
kajacych ze specyfiki Srodowiska wirtualnego, cho¢
to ono odpowiada za wiekszos¢ probleméw.

Przy doborze pracownikéw do zespotéow wir-
tualnych powinny réwniez zosta¢ uwzglednione
ich potrzeby. Narzedzie REISS Motivation Profile®,
ktére bada 16 motywatoréw, moze poméc w zro-
zumieniu potrzeb pracownikéw. W otoczeniu wir-
tualnym wszystkie przejawy motywatoréw sg mniej
widoczne. Moze dochodzi¢ do mylnej interpretacji
zachowan pracownikéw. Diagnoza REISS pozwala
m.in. okresli¢, ilu z cztonkéw zespotu ma np. tzw.
wysoki motywator wtadzy, czyli potrzebe wywie-
rania wptywu. Majac zbyt wielu pracownikéw o ta-
kim profilu w grupie, tak jak to byto w omawianym
przypadku Here Maps, mozna doprowadzi¢ do kon-
fliktow. W takim przypadku rozwigzaniem moze
by¢ wydzielenie im obszaréw kompetencji.

www.hrbusinesspartner.pl
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Miej doswiadczenie lidera w zarzadzaniu

na odlegtos¢

Odpowiednie przywédztwo jest kluczem
do sukcesu wirtualnego zespotu. Wyniki badan
wczesniej wspomnianego raportu pokazuja jed-
nak, iz istnieje duza rozbieznos$¢ miedzy samo-
oceng lidera w obszarze umiejetnosci przywaod-
czych a ocena cztonkéw jego zespotu. Az 96%
wirtualnych przywédcoéw pozytywnie ocenia
swoje umiejetnosci, natomiast jedynie 19% z pod-
wtadnych ma podobne zdanie. Praca wirtualnego
lidera jest bardziej wymagajaca i zajmuje wiecej
czasu. Szacuje sie, iz zarzadzanie wirtualnym ze-
spotem zajmuje o potowe wiecej czasu niz zespo-
tem tradycyjnym. Ponadto, bycie dobrym liderem
zespotu ulokowanego w jednym biurze nie ozna-
cza sukcesu w otoczeniu wirtualnym, poniewaz
wymaga ono znaczaco bardziej rozwinietych
umiejetnosci interpersonalnych.

Kluczowym momentem dziatania zespotu jest
poczatek wspotpracy. Wtedy pracownicy powinni
uzyskac od lidera szczegotowe informacje na te-
mat: celu projektu, podziatu rél i odpowiedzialnosci
w zespole, a takze informacje dotyczace wczedniej
wspomnianych zasad komunikacji. W omawianym
case study zabrakto tego elementu dwukrotnie:
w momencie dotaczenia Daniela oraz gdy poja-
wito sie piecioro nowych cztonkéw zespotu. O ile
pracownicy byli poinformowani o swoich rolach
w momencie rekrutacji, to zabrakto komunikacji tej
informacji do wszystkich wspoétpracownikow.

Jednym z trudniejszych zadan lidera jest moni-
torowanie atmosfery w zespole wirtualnym. O ile
w miare tatwo mozna analizowa¢ postepy realizacji
zadan, wprowadzajac cotygodniowe raporty, o tyle
trudniej dopytywac¢ o nastroje w zespole. Zazwy-
czaj konflikt interpersonalny staje sie widoczny, gdy
pracownik przychodzi ze skarga. Wiele interakgcji
w zespole pozostaje poza wiedzg lidera. Tak byto
réwniez w przypadku Daniela. Przywrécenie ,zdro-
wej” atmosfery wymagato sporo wysitku lidera.
Pierwszym krokiem w tej zmianie byto zrozumienie
przez Daniela ograniczen zwigzanych z wirtualnym
Srodowiskiem pracy, a takze odkrycie motywacji
i talentéw swoich pracownikéw.

Ustal zasady komunikacji

Zgodnie z Virtual Team Trend Report 2016,

jedynie 28% czlonkéw zespotow miato spi-
sane zasady komunikacji. Inne badania wskazuja,
iz w przypadku braku zasad komunikacji w wirtu-
alnym zespole cztonkowie zespotu uciekali sie do
praktyk rozpowszechnionych w ich otoczeniu lokal-
nym. Na sposéb komunikacji majg wptyw zaréwno

narodowe wzorce, jak i styl myslenia i dziatania
pracownika. W procesie komunikacji cztonkowie
zespotu majg tendencje do filtrowania informacji
przez ich nieodtgczne uprzedzenia kulturowe, ktére
moga prowadzi¢ do réznego rodzaju btednych in-
terpretacji. R6znorodnie definiujg sytuacje i obiek-
ty, a komunikacja asynchroniczna nie zapewnia
szybkiej i bogatej informacji zwrotnej na temat
ich zatozen. Cztonkowie zespotu zwykle zapomi-
naja o réznicach w krajowych wzorcach komuni-
kacji i oceniaja sytuacje na podstawie wtasnego
wzorca. W zaleznosci od kraju pochodzenia czton-
kowie zespotéw moga mie¢ rézne wzorce ko-
munikacji, a takze odmiennie definiowac¢ pewne
zagadnienia. Przyktadowo, sposéb komunikacji pro-
bleméw w projekcie w Azji jest opisywany ,miedzy
wierszami', natomiast w Stanach Zjednoczonych
jest bardziej bezposredni.

Drugim poziomem nieporozumien sg rézni-
ce zwigzane z przejawianiem stylu myslenia. Stad
wykorzystywanie narzedzi takich jak FRIS® wspiera
zrozumienie réznorodnosci wzorcéw komunikacyj-
nych, a takze uczy odpowiedniego budowania ko-
munikatéw dla danego stylu myslenia.

Zasady komunikacji powinny dotyczy¢ takich obszaréw, jak:

" sposob interakcji z zewnetrznymi klientami — w Here
Maps ustalono dyzury dla poszczegdlnych cztonkow
zespotu; stworzono jednolity system zgtaszania uste-
rek, a takze procedury ich rozwigzywania,

= zasady ustawiania statuséw niedostepnosci na komu-
nikatorze - wprowadzono nawyk zmieniania informa-
¢ji o dostepnosci przy odejsciu do biurka,

®  sposéb zapisywania informacji w bazie wiedzy - w ze-
spole Daniela prowadzono regularne szkolenia w tym
obszarze; w poczatkowej fazie wdrozenia nowego
systemu kazda kategorie omawiano na spotkaniach
zespotu — w ten sposéb zbudowano wspdlne zrozu-
mienie struktury systemu.

Majac tak zbudowane zrozumienie odnosnie
do réznorodnosci wzorcéw komunikacji, zespot
powinien ustali¢ szczegétowe zasady komunikacji
zgodne ze swoimi potrzebami. Kluczowa zasada
jest ustalenie, jaki typ informacji (ztozonos¢ zagad-
nienia i potrzeba szybkosci reakcji), w jaki sposob
powinien by¢ dostarczony. W zespole Here Maps
wprowadzono zasade komunikacji spraw pilnych
i zZtozonych - telefonicznie, pilnych, lecz mato ztozo-
nych — poprzez komunikator, a niewymagajacych
natychmiastowej reakcji - mailowo. Nadajac ma-
ilowi nizszy priorytet, ustalono czas maksymalnie
4 godzin na odpowiedz.

styczen/luty 2020
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@ Rys. 1. Widok , kartki" projektu z Kanbo

Zrédto: opracowanie wtasne
5 Wyzwaniem dla zespotu Daniela byto to, iz
brakowato poczucia zespotowosci. Grupa lu-
dzi przypisanych do jednego zadania nie staje sie
zespotem. W wirtualnym otoczeniu nie dochodzi
do nieplanowanych interakgji (np. spotkania kolegi
na korytarzu), stad tez nalezy podejmowac r6znego
rodzaju dziatania majace na celu zbudowanie po-
czucia zespotowosci. Wirtualne zespoty o wiele bar-
dziej narazone sg na konflikty. Wspotpraca wirtualna
utrudnia proces budowania zaufania i z reguly jest
ono stabsze i bardziej kruche. Po zniszczeniu bardzo
trudno je odbudowac. Zaufanie jest bardzo wazne
we wspotpracy, poniewaz wzmachia relacje miedzy
ludZmi i przyspiesza proces decyzyjny. W wirtualnym
otoczeniu mechanizmy budowania zaufania oparte
sa gtéwnie na obserwacji komunikacji: jej stylu i cze-
stotliwosci, a takze dotrzymywaniu terminéw. Braku-
je mozliwosci bezposredniej obserwacji i interakgji,
gdzie poszukujemy punktéw wspdlnych. Z natury
bardziej ufamy osobom podobnym do nas samych.
,Cisza mailowa’, tak jak w przypadku zespotu Danie-
la, jest w stanie doprowadzi¢ do powaznego kryzysu
zaufania. Brak bezposredniego kontaktu pozostawia
duze pole do domystéw na temat zachowania in-
nych cztonkéw zespotu. Odpowiednie zasady komu-
nikacji znaczaco ograniczaja potencjalne naruszenia
zaufania. Tak tez sie stato w przypadku Here Maps.

Zbuduj zespét

Wprowadzenie ujednoliconych zasad, scisty podziat
kompetencji, a takze odpowiednio wspierajacego
systemu IT pozwolito zazegna¢ konflikty do tego
stopnia, iz po roku niemal nie pamietano o osobi-
stych nieporozumieniach.

Badania pokazuja, iz najskuteczniejszym narze-
dziem budowania zespotéw wirtualnych jest orga-
nizacja spotkania na poczatku wspétpracy, a takze

HR Business Partner ma niezmiernie istotng
role w pracy wirtualnych zespotow. Bez jego
wsparcia liderowi trudno jest efektywnie
zarzadzac zespotem.

regularnych spotkan raz na kwartat. To bardzo przy-
spieszy proces socjalizacji zespotu. Znajac prawdzi-
wego cztowieka, a nie wirtualny obraz na kom-
puterze, jestesmy mniej sktonni do konfliktowych
zachowan w wirtualnej komunikacji. Podczas spo-
tkania tworzymy réwniez obraz danej osoby, ktéry
jest pomocny w procesie interpretacji komunika-
téw mailowych. W przypadku Daniela takie spo-
tkania zaczeto organizowac raz do roku. Co tydzien
zespot miat wideokonferencje. Byly one istotne nie

www.hrbusinesspartner.pl
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tylko ze wzgledu na monitorowanie postepu zadan,
lecz gtéwnie z perspektywy spotecznej, poniewaz
dostarczaty nowej wiedzy o wspotpracownikach —
o ich wzorcach komunikacji, priorytetach, a takze
o tym, kim sa.

Na sposob komunikacji majg wptyw
zarowno narodowe wzorce, jak i styl
myslenia i dziatania pracownika. W procesie
komunikacji cztonkowie zespotu maja
tendencje do filtrowania informacji przez ich
nieodtgczne uprzedzenia kulturowe, ktore
moga prowadzi¢ do roznego rodzaju
btednych interpretacji.

wspoétprace wirtualng

Prowadzone przeze mnie badania w obsza-
rze zarzadzania wirtualnymi zespotami pokazuja,
iz kluczowym czynnikiem sukcesu w sprawnym ich
dziafaniu jest kultura organizacyjna. Wartosci, ktére
sprzyjaja wirtualnej strukturze, to: otwarte i szcze-
re komunikowanie sie, akceptacja dla popetniania
btedéw i réwne traktowanie pracownikéw. Audyt
kultury organizacyjnej jest wartosciowym wktadem
w procesie budowania wirtualnych zespotéw. Jezeli
dotychczasowe wartosci kulturowe sg i byly wspie-
rajace, nalezy wypracowac z liderem procesy, ktére
beda odwotywac sie do pozadanych wartosci.

Otwarta komunikacja jest niezbedna, poniewaz
wirtualne otoczenie nie pozwala na przekazywanie
niuanséw, podtekstéw czy tez wymownego milcze-
nia. Takie zachowania moga zosta¢ zupetnie inaczej
zrozumiane przez odbiorce komunikatu. W zespole
Daniela brakowato otwartosci. Problemy, zamiast
by¢ omawiane na forum, byly dyskutowane kulu-
arowo. Zmiana podejscia nastgpita stopniowo, gdy
wspotpracownicy zaczeli rozwija¢ zaufanie w sto-
sunku do siebie.

Wirtualne otoczenie sprzyja nieporozumieniom.
Akceptacja tych ograniczen ma istotna role w tago-
dzeniu potencjalnych konfliktéw. Z btedéw warto
wyciggac wnioski i dzieli¢ sie na forum zespotu, tak
by wszyscy mogli czerpa¢ z nich wiedze. Takiego
podejscia w zespole Daniela zabrakto od poczatku.
Jednak pojawienie sie nowego systemu, a takze
przyktad Daniela, ktéry z otwartoscig zaczat dzieli¢

6 Zbuduj kulture organizacyjna, ktora wspiera

sie swoimi wyzwaniami, stopniowo zachecity pra-
cownikdéw do przyjecia podobnej postawy.

Budowanie poczucia réwnosci w zespole umoz-
liwia czerpanie korzysci z jego réznorodnosci. Nale-
zy tworzy¢ takie warunki wspotpracy, by kazdy gtos
w zespole byt odpowiednio ustyszany. W komu-
nikacji wirtualnej osoby ekstrawertyczne z tatwo-
$cig moga zdominowac reszte, stad warto podczas
wideokonferencji czy grupowej wymiany e-maili
pytac o zdanie oséb mniej aktywnych. Daniel wpro-
wadzit rotacyjna role sekretarza spotkan, ktéry dbat
o harmonogram spotkan, oraz by kazdy cztonek
zespotu miat przestrzen do wypowiedzi.

Dobierz odpowiednie narzedzia
technologiczne

Obecnie na rynku jest wiele rozwigzan tech-
nologicznych. Poza e-mailami, telefonami, ko-
munikatorami pracownicy wirtualnych zespotéw
korzystajag z mediéw spotecznosciowych, dyskow
w chmurze itp. Czesto okazuje sie, ze jest ich za
duzo, co prowadzi do spadku efektywnosci wspot-
pracy. Virtual Teams Trend Report 2016 wskazuje, iz
28% badanych jest przecigzonych nadmiarem da-
nych, ktére otrzymuja. Kazdy ma wtasne przyzwy-
czajenia dotyczace sposobu zapisu informacji, stad
trudniej ja innym dekodowad. Warto pamietac sto-
wa Faheya: ,Najcenniejszy zaséb wiedzy wychodzi
w pigtek po potudniu z pracy”. W Here Maps pro-
blem ten byt widoczny od poczatku. David i Klaas
mieli swoje systemy zapisywania informacji i dzie-
lenia sie nig. Gdy zespot rozrost sie nagle z trzech
do o$miu 0séb, okazato sie, ze nie ma jak sprawnie
przekaza¢ nowym pracownikom wiedzy.

Badania pokazuja, ze tracimy 6,5 godziny tygo-
dniowo na szukanie zagubionych informacji badz
odtwarzanie dokumentéw. Stad warto dokonac
wyboru odpowiedniego narzedzia, ktére bedzie
porzadkowaé nam dziatania zespotu. Jednym z nich
moze by¢ KanBo, platforma, ktéra pozwala na po-
taczenie funkcjonalnosci bazy wiedzy, instant mes-
sengera, kalendarza do zarzadzania projektami,
a takze narzedzia do monitorowania postepoéw pra-
cy poszczegdlnych cztonkéw zespotu. Celem tego
rozwigzania jest przedstawienie szerszego kontek-
stu dziatania, a nie samego komentarza czy doku-
mentu. Projekty opisywane sa w formie tablic, a po-
szczegblne zadania rozpisywane na tzw. kartkach.
Dodatkowym atutem jest zaawansowany silnik
wyszukiwania — nawet gdy zapomnimy o lokalizacji
dokumentu/konwersacji, mozemy go/ja odszukac,
nie tracgc czasu. Wdrozenie rozwigzania typu Kanbo
pozwala zrezygnowac z wielu innych narzedzi, m.in.
e-maila, instant messengeréw i dyskéw w chmurze.
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ROLA HRBP W ZARZADZANIU WIRTUALNYMI
IESPOLAMI

HR Business Partner ma niezmiernie istotng role
w pracy wirtualnych zespotéw. Bez jego wsparcia
liderowi trudno jest efektywnie zarzadza¢ zespo-
tem. Wrecz w organizacjach, w ktérych brak HRBP,
liderzy tak bardzo pochtonieci s3 monitorowaniem
i dbaniem o zespdt, iz brak im przestrzeni na reali-
zacje projektéw. Nawigzujac do modelu roli HRBP
opracowanego przez Corporate Leadership Coun-
cil, jego role mozna zdefiniowac nastepujaco:

Menedzer operacyjny:

= ocenianie postawy pracownikéw w pracy w ze-
spole wirtualnym,

= dbanie o wdrozenie i przestrzeganie zasad ko-
munikadcji,

= dbanie o spojnos¢ kultury organizacyjnej, a tak-
ze wartosci sprzyjajacych efektywnej pracy wir-
tualnych zespotéw.

Rola ratownika:

= reagowanie na pojawiajgce sie konflikty w zespo-
le wirtualnym i komunikowanie ich do lidera,

= wspieranie cztonkéw i lidera zespotu w realizacji
potrzeb,

= wspieranie pracownikéw w radzeniu sobie z ogra-
niczeniami wirtualnego srodowiska.

Rola posrednika pracownikoéw:

= zarzadzanie konfliktem w zespole,

= prowadzenie procesu wdrozenia zespotdéw
wirtualnych,

= budowanie ,mostéw” miedzy konkurujacymi
cztonkami zespotu wirtualnego.

Rola partnera strategicznego:

= dostosowanie strategii HR do wdrozenia zespo-
téw wirtualnych,

= rozwijanie kompetencji liderow rozproszonych
zespotow,

= identyfikacja wyzwan zwigzanych z rozwojem
talentéw w wirtualnym otoczeniu,

= dostosowywanie specyfiki wirtualnych zespo-
téw do otoczenia organizacji.

Posiadanie HRBP w organizacji opartej na wir-
tualnych zespotach pozwala znaczaco odcigzy¢
lideréw zespotéw. W jednej z polskich firm IT wpro-
wadzenie HRBP znaczaco usprawnito dziatanie ze-
spotdw, a takze poziom satysfakcji z pracy w takiej
strukturze. HRBP zbudowat strategie HR dostosowa-
ng do potrzeb wirtualnych zespotéw, uwzgledniaja-
ca specyfike branzy i klientdw, z ktérymi pracownicy
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wspotpracowali. W procesie diagnozy zauwazyt, iz
ze wzgledu na specyfike projektéw w zespotach
dochodzi do czestych rotacji. Brakowato scisle usta-
lonych zasad komunikacji, stad pracownicy, zmie-
niajac wspoétpracownikéw, popadali w konflikty,
ktére zwigzane byty z nieporozumieniami odnos-
nie sposobu kooperacji. HRBP dokonat diagnozy

Praca wirtualnego lidera jest bardziej
wymagajaca | zajmuje wiecej czasu.

Szacuje sie, iz zarzgdzanie wirtualnym
zespotem zajmuje 0 potowe wiecej czasu

niz zespotem tradycyjnym.

kompetencji poszczegdlnych pracownikéw, w tym
lideréw zespotéw, okreslajac przy tym potrzeby
optymalnych warunkéw pracy za pomocag Reiss
Motivation Profile. Wspodlnie z pracownikami zosta-
ty ustalone jednolite zasady komunikacji. Liderzy
zespotow zostali dodatkowo przeszkoleni w ob-
szarze zarzadzania zespotami wirtualnymi ze szcze-
go6lnym uwzglednieniem budowania kompetencji
miekkich i zarzadzania konfliktem. Kluczowym wy-
zwaniem HRBP byto zbudowanie zaufania wsréd
pracownikéw tak, by otwarcie komunikowali o na-
rastajgcych nieporozumieniach w zespole. Moni-
torowanie potencjalnych konfliktéw w zespotach
wirtualnych jest trudne ze wzgledu na brak bezpo-
Sredniej mozliwosci obserwacji interakcji pracow-
nikéw. Wglad we wszystkie interakcje online jest
mozliwy, lecz bardzo pracochtonny do biezacego
monitorowania. Dodatkowo moze by¢ zwodniczy,
poniewaz komunikaty moga by¢ odebrane od-
miennie od zatozonych intencji. W zwigzku z tym
zaufanie i zwrdcenie uwagi na narastajace nieporo-
zumienia sg bezcennymi warto$ciami w organizacji.

PODSUMOWANIE

Wdrozenie wirtualnych zespotéw jest wymagaja-
cym przedsiewzieciem. Wymaga integracji wielu
perspektyw: pracowniczej, technologicznej oraz
strategicznej. Stad tez sSwiadomos¢ i odpowiednie
zarzadzanie przez HRBP tym obszarem sg kluczo-
we dla sukcesu tego przedsiewziecia. Przypadek
Here Maps obrazuje najbardziej powszechne wy-
zwania, za jakimi stoja liderzy wirtualizujgcych sie
przedsiebiorstw. ¢
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