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ABSTRACT

Nowadays companies have their specialists
geographically scattered around the globe. On
top of different communication problems
collaboration in a design project has its own
challenges. As effectiveness is a key factor of
success it is worth to study remote collaboration
in virtual teams from different perspectives.

1. BEVEZETES

A globalizacionak és a felgyorsult versenynek
koszonhetéen a vallalatoknak az 1j, innovativ
termékeket még gyorsabban kell kifejlesztenitik,
mint korabban. Nemcsak a multinacionalis
cégeket tekintjiik globalis vallalatoknak, hanem
azokat a kisméretli, dinamikusan fejl6do
vallalkozasokat is, melyek sikeriiket éppen a
virtualis  kapcsolattartasbol fakadd eldnydk
hatékony kihasznalasdnak koszonhetik [1].
Ebben a tekintetben fontos vizsgéalni, hogy a
kreativ egytittmiikodés hatékonysaga a tavoli
egylittmiikodésben dolgozd tervezdi teamekben,
kiilénosen a tervezési folyamat korai fazisaiban
milyen tényezoktol fiigg, és hogyan lehet a
folyamatot 0sztonozni, javitani. A tapasztalatok
azt mutatjak, hogy a tavoli egyiittmiikédésben
résztvevok sziikkséges kompetencia profilja is
eltér a hagyomanyos szervezetben dolgozokétol.
Mig a [2] a képzéseiben fejlesztett készségek
kozil a team munkat emeli ki elsé helyen, addig
egy friss tanulmany [3] aggodalmat fejezi ki
abban a  tekintetben, hogy a tavoli
egylittmiikodés altal megkovetelt készségek
fejlesztése a tantervekbe szinte még nem is kertil
bele, és valoszinilileg soha sem ismerik majd el
ezt olyan teriiletként, amely a helyi
egylttmiikodéstdl érdemben killonbozne. Jelen
cikk a szerzé szandéka szerint a tudomanyos és
szakmai, valamint az elméleti és gyakorlati
kérdések Osszefoglalasaval hozzajarulhat ahhoz,
hogy a tavoli egylittmiikodést, mint komplex
tervezOi kornyezetet megértsiik, és a tervezoi

2. A TAVOLI EGYUTTMUKODES
ALAPVETO JELLEMZOI

A globalis kornyezetben ma az jelenti a
versenyelonyt, ha a  szervezet  képes
folyamatosan valtozni annak érdekében, hogy az
erosségeket maximalizaljak, a veszélyeket
azonositsak és noveljék a sebességet. Altalaban
ezekre a célokra a teamek a legalkalmasabbak,
mert ez a szervezeti forma gyljti be a
leggyorsabban a sziikséges szellemi tokét a
kiilonb6zd szervezetek, szervezeti egységek,
foldrajzi helyszinek oldalardl. [4]

2.1. A tavoli egyiittmiikodés

,»A munkavégzés egyre tobb munkakorben és a
nap egyre jelentosebb részében szinte csak
infokommunikacios eszk6zokon torténik, igy a
munkatarsak az egyes munkafeladatokat tn.
virtualis teamekben a vilag kiillonb6z6 pontjain,
egylittmiikodve végezhetik. Fontos latni, hogy
mig a hagyomanyosan szervezodo cégeknél az
esetleges virtualis kommunikdcié csupan a
kapcsolattartas eszkoze, addig a virtualis teamek
esetében ez a munkavégzés alapveté modja.” [1]
Ezt az egyiittmiikodési format osszefoglaldoan
tavoli egytittmiikodésnek nevezziik.

2.2. A virtudlis team

Hagyomanyosan, amikor team  munkarol
beszéliink, hajlamosak vagyunk egy csoportnyi
emberre gondolni, akik talalkoznak mindennap
vagy a hét néhany napjan, egyiitt dolgoznak, egy
munkahelyen, sét egy iroddban. Ezekre az
egységekre vonatkozik a helyi team elnevezés.
Az ido6k valtozasaval, illetve az 0j technologidk
megjelenésével a team munka ujabb formai
jelentek meg. Amikor a cégek kiilonboz6 helyi
piacokra lépnek, a jol képzett alkalmazottak,
kiilondosen a specialistdk szdma kevésnek
bizonyul, és azok az alkalmazottak, akik a
sziikséges know-how birtokdban vannak, inkabb
kilépnek, minthogy a lakohelyiiket (csaladjukat,
barataikat) hatrahagyjak — ekkor alakulnak ki a

hatékonysagot befolyasolo tényezoket virtualis teamek. [5] ,,A virtualis team kifejezés
megismerjik. olyan személyek csoportjara utal, akik az iddbeli,
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térbeli és szervezeti hatdrokon atlépve dolgoznak
egylitt rovid- vagy hosszli tavon, és a munka
sordn a kapcsolatot elektronikus tuton tartjak
egymassal altalaban anélkiil, hogy személyesen
akar egyszer is talalkoznanak.” [1]

A tavoli egylittmiikodés a virtualis team
szempontjabol elsésorban foldrajzi
megosztottsagot  és  iddeltolodast  jelent.
Természetesen a tavoli vagy virtualis team
mukodése tulajdonképpen az 1j informacios és
kommunikacidés technologidknak, és azok
elérhetdségének koszonhets. [S5] Az lzleti
kornyezet uj koriilményei, igy a globalizacio, az
Uj technolégidk, a tudasalapu tarsadalom és az
informacios korszak megjelenése a virtualis
teamet szamos szervezet integralt részévé tette.
A munkahelyeken a virtudlis teamek szama
naprol napra novekszik.

3. A TERVEZESI FOLYAMAT

A tervezési folyamat wvalos és  virtualis
kortilmények kozott is mindenképpen lezajlik. A
tervezési folyamat hatékonysagat azonban
nagyon nehéz mérni, erre példaul a menedzsment
eszk6zok, a projektben érintettek (megrendeld,
beszallitok, stb.) elégedettségének mérése vagy
objektiv indikatorok adnak lehetdséget. Azt
mondjak, hogy a mindséget ¢&s vevdi
elégedettséget a tervezOk tervezik bele a
termékbe. Ha pontosan tudnank mérni a tervezés
értékét (a tervezéssel teremtett érték aranyat) a
végsd termék sikerességének tiikkrében, még
akkor is nagyon hosszi id6 telik el a
visszajelzésekig. Raadasul a modszerek csak
keretet, segitséget adnak a tervezOknek,
végeredményben a tervez6 oldja meg a
problémakat. A tervezd egyéni vagy csoportos
tevékenységeinek tamogatasa ezért
kiemelkedéen fontos. Osszességében az egyéni
és szervezeti tanulds és a legjobb gyakorlatra
torekvés az, ami a folyamatok hatékonysagat
biztosithatja.

Az ismert tervezési folyamatmodellek
nagyon sok ponton kiilonbdznek egymastol, de
abban egyetértés mutatkozik, hogy korunkban
nem lehet a piaci viszonyoktol fiiggetleniil,
pusztan miszaki  kérdésként tekinteni a
terméktervezést, igy egyre inkabb a ,piactdl a
piacig” megkozelitést alkalmazzak. [6]

Vildgunk annyira gyorsan valtozik, hogy
talan sohasem lesz idedlis modszertan vagy
folyamat. Ennek megfelelden ma az szamit, hogy
mennyire rugalmas az infrastruktira, mennyire
lat a wvallalat elére, mennyire jol, mennyire
gyorsan ¢és milyen hatékonysaggal reagal a
valtozasokra. Ahogy nincs idealis elméleti
modell, melyet a gyakorlatban igazolni lehetne,
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ugy a legjobb gyakorlatot is lehetetlen
azonositani. [7]

3.1. A tervezeési folyamat kritikus szakaszai

A tervezési folyamat kritikus szakaszainak
azonositdsaban hasznos szempont lehet az, hogy
milyen mértékben 4ll rendelkezésre el6ird
jellegli, konkrét modszertani tamogatas. A
vonatkozd irodalom alapjan ugy tlinik, hogy
azok a fazisok, melyek a) divergensek, azaz tobb
megoldasi alternativa létrehozasanak képességét
kovetelik meg, azok a munkalépések, melyek b)
kreativitast  igényelnek, tovabba azok a
tevékenységek, melyek ¢) dsszetettek és nehezen
algoritmizalhatok, a hagyomanyos struktirakban
végzett tervezési-fejlesztési folyamatok esetében
is komoly kihivast jelentenek a tervezoknek és
tervezOi teameknek, hiszen egyrészt ezek a
munkalépések a legkevésbé tamogatottak
modszertanilag, masrészt a rendelkezésre allo
eszkozok  hatékony  hasznalata ~ komoly
tapasztalatot, odafigyelést és  kooperaciot
igényel. [8]

Szamos konyv, tudomanyos ¢és szakmai
kozlemény tobb szempontbol is foglalkozik azzal
a kérdéssel, hogy melyek a tervezési folyamat
legkritikusabb fazisai. Az innovacié kulcskérdés
az NPD folyamatban, e vonatkozasban
egyetértés mutatkozik abban, hogy az innovacid
a  korai  fazisokban  befolydsolhat6  a
legkdnnyebben és ardnyaiban a legkisebb
erOforras raforditasaval, illetve ezekben a
fazisokban sziiletnek azok a dontések, melyekkel
a piaci siker elsésorban elérhetd [9]. Paradox
modon a korai fazisok nem csak ebbdl a
szempontbdl kritikusak, hiszen a tervezdi team
normdi és munkamoédszerei sem alakultak ki
feltétleniil, illetve magardl a  tervezési
problémardl is kevés tudas all rendelkezésre.

3.2. A tervezési folyamat kognitiv vonatkozdsai
A tévoli egytittmiikodés emberek kozott zajlik,
és nem az egylittmiikodést tamogatd megoldasok
kozott. [10] Annak érdekében, hogy az
egyiittmiikodés elérje a kivant hatékonysagat, a
résztvevd, az ember kognitiv jellemzdit (példaul
tudasstruktira, informaciéfeldolgozas, kognitiv
modell, problémamegoldasi mechanizmusok) is
érdemes  figyelembe venni a  munka
szervezésekor.

A tavoli egylittmikodés egyik kimondott
célja, hogy a vallalat a kiillonb6z6 piacok, igy a
kiilonb6z6 kultirak ismerditdl tudéast szerezzen
be, ezt — a helyi piacokon sikert remélve —
beépitse a termékbe. Az A4ltalanos ismeretek
tekintetében ezért elényos barmilyen
kiilonbozdség. A szakismeretek tekintetében
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felmertilo tudasbeli kiilonbség a
multidiszciplindris teamek esetében magatol
értet6dd. A munkaszervezés a vezetd feleldssége,
ebbdl a szempontbol az egyes team tagok
szakteriiletével, szakmai kompetenciaival
érdemes neki tisztaban lennie. A modszertani
ismeretek  és  felkésziiltség  esetében a
hatékonysagot csokkentheti, ha a team tag nincs
tisztaban a folyamatok céljaval, az adott
modszerek alkalmazasaval. A rengeteg féle
megkozelités, modszertan €s eszkdz rdadasul
kiilonféle szakszokinccsel tarsul, melyet kdzos
nevezére  kell hozni. A modszertani
felzarkoztatas és  korrekcid, valamint a
modszerek kozos alapra helyezése 1ényeges
hatékonysagbeli kérdés. Fontos megjegyezni,
hogy a felmertld kiilonbozoségek akkor
allithatok a team munka szolgalataba, és akkor
nem okoznak hatékonysagi problémakat, ha a
team ¢és a menedzsment tudatosan keresi,
észreveszi ¢és kezeli azokat.

3.3. Kreativitdas a tervezési folyamatban
A kreativ tervezés egy olyan folyamatként
hatarozhaté meg, melyben az egyén vagy csoport
egy adott helyzetben kidolgoz egy uj vagy
eredeti terméket (vagy szolgaltatast) a helyzet
kontextusdnak és az elvart kimenetnek
megfeleléen [11]. Ez jelenti a a) kreativ
résztvevot (egyén, csoport, szervezet), amely az
b) alkotas folyamatan keresztiil 1étrehoz egy c)
kreativ terméket vagy szolgaltatdast valaszul a
mikro és makro d) kornyezetre [11]. Ahogy
korabban is emlitésre keriilt, a vallalatok projekt
teameket allitanak fel a vevoi igények gyors és jo
mindségl teljesitése érdekében. A megosztott
kornyezetben mikodd virtualis teameknek
kreativitast és innovaciot kell felmutatniuk. A
virtualis teameket leggyakrabban 1j termékek
fejlesztése és dontéshozas céljabol hozzak létre.
A virtudlis teamek nagyon igéretesek,
ugyanakkor szdmos kihivast jelentenek a
vezetoknek és a szervezeteknek a kreativitas
szempontjabol. [11] Letaief et al. [11]
kutatasukban 6sszegylijtotték a  kifejezetten
virtualis teamekre vonatkozd azon tényezoket,
melyek a kreativitast, és ezen keresztil a
virtualis teamben végzett problémamegoldas
hatékonysagat meghatarozzak, és ezeket gatlo
vagy segitd tényezOk csoportjaiba soroltak.
Eredményeikbdl lathatd, hogy a kreativitas
és annak tadmogatdsa nagyon lényeges a
megfeleld eredmény elérése szempontjabol. A
kreativitas olyan képesség, mely lattatja azokat a
kapcsolatokat és kapcsolodasokat, melyeket
masok nem latnak [12], ezért az innovacios
versenyben dontd fontossagu.

GEP, LXIIL évfolyam, 2012.

4. AHATEKONY TEAM

A termékek  komplexitdsa, a  sokrétli
kovetelmények, az innovacidéra vald allando
torekvés és még egy sor koriilmény miatt a
terméktervezés ma mar csoportos tevékenység a
vallalatoknal. A modern tervezési feladatok
megoldasa, kiilonosen az NPD egészen pontosan
nem is csoportmunkat, hanem team munkat
igényel. Ullman [13] definicidja szerint a(z
altalanos) team olyan emberek kis csoportja,
akiknek készségei egymast kiegészitik, és akik
elkotelezettek a kozos folyamat és teljesitmény
célok  elérésében, melyért  kolcsondsen
felelosséget vallalnak. A team munka a sikerben
kozponti szerepet jatszik, mert a parhuzamos
munkavégzésnek ez az egyik alapfeltétele. A
teameket ezenkiviil olyan emberek alkotjak, akik
mas-mds teriileten tudnak hozzitenni a
problémak megoldasdhoz. Ertelmezésében a
team tobb, mint a tagok Osszessége (team
szinergia). Alapvet6en a team is hasonléan old
meg tervezési feladatokat, ahogyan az egyén
tenné (megért, alkot, értékel, dont), de jelentos
kiilonbségek is mutatkoznak. Ezek ismerete
alapvetd fontossagu annak érdekében, hogy a
szinergikus hatds kihaszndlasadval a tervezési
feladat megoldasa is hatékonyabba valhasson.

4.1. A virtudlis teamek Osszetettsége

Magatol értetédd volna a virtualis teameket is a
hagyomanyos teamek esetében megszokott
kategoriakba sorolni és ugy jellemezni. A
virtualis teamek ugyanakkor sokkal
Osszetettebbek lehetnek a hagyomanyos, helyi
teameknél, igy jellemzésiikhéz is arnyaltabb
megkdzelitésre van sziikség, mert a virtualis
teamek (1) atlépnek iddbeli, térbeli (foldrajzi) és
szervezeti hatarokon, 2) elektronikus
technologian alapulé formakat hasznalnak a
kommunikacidhoz (az informacié megosztashoz)
és a kozos munkavégzéshez (a termék
létrehozasahoz) [4] alapjan. Duarte és Snyder a
un. projekt vagy termékfejleszté team tipust,
melyet az aldbbiak szerint jellemezhetiink. A
virtualis projekt és termékfejlesztdé team képes
arra, ¢és feladata is, hogy atlépjen iddbeli, térbeli
és szervezeti hatarokat. A team tagok
projektekben vesznek részt, melyek
meghatarozott ~ id6keretben  zajlanak,  és
felhasznalok avagy (kiilsé illetve belsd) vevok
szolgaltatjidk a megoldandd problémat. A
folyamat eredménye jellemzden egy 1j termék,
informécios rendszer vagy szervezeti folyamat.
A fejlesztd team jellemzdje tovabba, hogy
hosszabb iddtavon beliill 1étezik (igazodva a
projekt litemezéséhez), és nem csak javaslatokat,
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de dontéseket is hozhat. A tagok nem feltétleniil
allanddak a teljes projekt ideje alatt, az adott
fazis aktudlis szaktudas sziikségleteihez —
természetesen idoben gondosan eldre tervezetten
— illesztik az erdforrasokat. A szervezeten beliil
vilagosan korvonalazott, hogy ki melyik
projekten dolgozik, melyik team tagja, és az
elérendd cél is egyértelmli (ez nem jelenti
feltétleniil azt, hogy a fejlesztési probléma is
megfeleléen definialt). A virtualis teamek tehat
tobb szempontbdl is kiillonboznek a ,,szemtol
szembe” teamektol.

5. OSSZEFOGLALAS

A virtudlis teamek 1étjogosultsiga nem
kérdéjelezhetd meg. A szervezetek kozotti
gyorsasagot és agilitast novelik, hasznositjak a
szaktudast és a vertikalis integracio elényeit a
szervezetben vagy a szervezetek kozott, igy az
eroforrasok szinte azonnal -elérhetok. Masik
oldalrol a dolgozé (magan)életét kevésbé zavarja
meg, hiszen nem sziikséges annyit utaznia, hogy
talalkozzon a tobbi taggal. A team tagjai egyéni
fejlodési és karrier lehetoségeiket novelhetik
azzal, hogy tobb szervezetet és kultarat is
megismernek, illetve valtozatos projekteken és
feladatokon dolgoznak.

Bar az elektronikus kommunikaciés és
kollaboracios technoldgidk hatékony hasznalata
alapvetd  fontossagli a  virtudlis teamek
sikeressége szempontjabol, a virtualis team
sokkal tobbet kivan, mint technoldgiai hatteret és
szamitogépeket. Lathatjuk, hogy a virtualis
egylittmiikodés hatékonysaga milyen sokrétli és
milyen komplex valtozoktol fiigg. A befolyasolo
tényezOk sora a szervezeti kérdésekkel, illetve a
technologiai  kovetelmények és lehet6ségek
elemzésével bovitheto. A tavoli
egylittmiikodéshez kapcsolodd ICT megolddsok
¢és az allandé kommunikécios kényszer bizonyos
»erzékelt tavolsdgot” alakit ki az egyének,
csoportok és szervezetek kozott. Minél nagyobb
ez a virtudlis elkiiloniilés, annal tobb problémat
okoz a teamnek. A végsd cél tehat ennck a
bizonyos virtualis tavolsagnak a csokkentése, és
ezaltal a tavoli egyiittmiikodés hatékonysaganak
novelése. Ennek érdekében a fenti kérdéseket
érdemes figyelembe venni, ¢és a tavoli
egylittmiikodési  formakat ¢és  eszkozoket
tudatosan alkalmazni.

6. KOSZONETNYILVANITAS

A témaban végzett kutatdmunkat a Befektetések
és Vallalati Pénziigyi Tanszék Alapitvanya
tdmogatta.
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