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Abstract: The article covers the issue of perception and assessment of advantages and disad-
vantages of working in culturally diverse teams.

Previous results indicate that a decision regarding the possibility of collaborating with others is
preceded by the assessment of two basic evaluative dimensions: agency and communion.
Concentration on the effectiveness of goal-oriented actions is related with the dominance of
agency dimension whereas concentration on others and on relationships is related with the
dominance of communal dimension.

The aim of the current research was to determine which of these dimensions dominate the
process of the perception and evaluation of advantages and disadvantages of working in cul-
turally diverse teams. Additionally, it was verified what specific aspects of communion and
agency are related with advantages and disadvantages identified by study participants.
Obtained results indicate that the perception of advantages of working in culturally diverse
teams is mainly related with agency whereas the perception of its disadvantages with com-
munion or both agency and communion.

Conclusions involve the significance of these two dimension in the perception of multicultural
teams by people who are being prepared to the managerial roles in organizations operating in
global economy. Apart from expanding current understanding of the examined issue study
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results have also implications for practice in the area of building, managing and improving the
performance of culturally diverse teams.
Key words: diverse teams, cultural differences, agency, communion, team management.

Wstep

Tematyka zespotéw zréznicowanych kulturowo (ZZK) poruszana jest w wielu publika-
cjach i opracowaniach naukowych. Wspotczesne badania w tym zakresie petnig waz-
na role z uwagi na fakt, ze podstawa dziatart wiekszosci organizacji w zglobalizowa-
nym $wiecie jest umiejetnos¢ wspotpracy w zréznicowanych uwarunkowaniach kultu-
rowych. Zarzadzanie organizacjami czy zespotami zréznicowanymi kulturowo (ZZK)
powinno opiera¢ sie nie tylko na akceptowaniu wystepujacej réznorodnosci, ale
przede wszystkim na zrozumieniu mechanizmoéw i proceséw jej towarzyszacych. Zro-
zumienie tego moze przyczynic sie do aktywnego i Swiadomego wykorzystania po-
tencjatu takiego zréznicowania oraz do unikniecia trudnosci i zagrozen wystepuja-
cych w takich sytuacjach.

Niniejsze opracowanie odnosi sie do problematyki postrzegania i oceniania pracy
w ZZK, a w szczegdlnosci koncentruje sie na kwestii identyfikacji podstawowych wy-
miarow, sprawczosci i wspolnotowosci, na podstawie ktorych taka ocena jest przez
ludzi dokonywana. Celem prezentowanego opracowania byto zbadanie, ktéry z tych
dwoéch wymiardw dominuje w postrzeganiu zalet i wad pracy w ZZK przez osoby
przygotowywane w procesie edukacji do petnienia funkcji menadzerskich w organi-
zacjach dziatajacych w zglobalizowanej gospodarce.

Sprawczosé i wspolnotowosé jako podstawowe wymiary
postrzegania i oceny jednostek i zespotow

Wyniki badan prowadzonych w naukach spotecznych dowodza, ze postrzeganie
i ocenianie jest podstawowym procesem, w jaki ludzie angazuja sie w kontakty z in-
nymi [Moskowitz 2009]. Rezultaty tego procesu s3 istotne dlatego, ze decydujg o tym
jakie intencje, dziatania czy emocje beda wykazywane w stosunku do obiektow owej
oceny. Moze to by¢ z jednej strony che¢ nawigzania wspétpracy z dana osoba czy
osobami, gotowos$¢ do dzielenia sie posiadanymi informacjami i udzielania pomocy
czy szacunek, z drugiej natomiast sktonnos¢ do dystansowania sie czy odczuwanie
obojetnosci, a nawet wrogosci. Badacze eksplorujacy reguty rzadzace procesami po-
strzegania i oceniania doszli do wniosku, ze istniejg dwa podstawowe wymiary, ktére
sg wykorzystywane do oceny innych (dotyczy to zaréwno jednostek, jak i grup i ze-
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spotoéw). Pierwszy z tych wymiaréw opisuje skuteczno$¢ w dziataniu, zdolnosci do
realizowania obranych celdw i nastawienie na efektywne wykonanie przedsiewzie-
tych dziatan. Wymiar ten, w zaleznosci od koncepcji, nazywany jest sprawczoscia
[Wojciszke 2010] lub kompetencja [Fiske, Cuddy, Glick 2007]. Drugi wymiar dotyczy
nastawienia na innych ludzi, tego w jaki stopniu dana osoba koncentruje sie na kon-
taktach z nimi na budowaniu relacji i stawaniu sie czescia wspolnoty. Ten wymiar
nazywany jest wspolnotowosciag [Wojciszke 2010] lub cieptem [Fiske, Cuddy, Glick
2007].

Ludzie decydujac o tym, w jakim stopniu zaangazuja sie w interakcje z innymi,
w sposdb automatyczny postuguja sie tymi dwoma wymiarami. Z jednej strony staraja
sie okresli¢ na ile napotkane osoby sg wobec nich pozytywnie nastawione, co zwigza-
ne jest z wymiarem wspdlnotowosci, z drugiej natomiast staraja sie oszacowac na ile
sg one skuteczne w realizowaniu wtasnych zamierzen, co zwigzane jest z wymiarem
sprawczosci. Jak podaje Wojciszke [2010] wszystkie okreslenia mogace by¢ wykorzy-
stane do opisu cztowieka, ktére sa jednoczesnie wartosciujace (zaréwno pozytywnie
jak i negatywnie) sa powigzane z jednym z tych dwdch wymiaréw. Warto zwrécic¢
uwage na to, ze podstawowosc tych okreslen potwierdza fakt, ze pod réznymi posta-
ciami przejawiajg sie w sposobach klasyfikowania postaw czy zachowan w réznych
kontekstach funkcjonowania jednostek, grup, a takze catych spotecznosci. Na przy-
klad analizujac je na poziomie catych spoteczenstw mozna przywota¢ modele réznic
miedzykulturowych. Najpowszechniej wystepujacy w réznych klasyfikacjach i najle-
piej do tej pory zweryfikowany wymiar indywidualizmu - kolektywizmu dotyczy
z jednej strony nastawienia na realizacje wtasnych celéw i indywidualng sprawczos,
z drugiej natomiast dbania o dobro innych oséb i gotowosci przedktadania dobra
grupy nad wiasne [Markus, Kitayama 1991, Chhokar, Brodbeck, House 2013]. Pomimo
tego, ze w modelach tworzonych i rozwijanych przez badaczy réznic miedzykulturo-
wych wystepuja réznice w sposobie definiowania wymiaréw kultury czy tez w identy-
fikowaniu zachowan bedacych ich przejawem mozna stwierdzi¢, ze w duzej mierze
ich sednem jest wtasnie to podstawowe rozrdéznienie. | cho¢ do modeli tych wtaczane
sq takze wymiary opisujace na przyktad podejscie do czasu, wtadzy i statusu czy tez do
wyrazania emocji, prawdopodobnie trudno bytoby sie doszukac zestawienia réznic
kulturowych, w ktérym duza waga nie bytaby przypisana rozréznieniu zwigzanemu
z opisywanymi tutaj podstawowymi wymiarami sprawczosci i wspélnotowosci.

Innym przyktadem tego, jak wspomniane wyzej wymiary sg obecne w prébach
skategoryzowania ludzkich zachowan, sa modele styléw przywddczych. Poczawszy
od klasycznych studiow prowadzonych w latach szes¢dziesigtych dwudziestego wie-
ku wyrézniano u lideréw zachowania nakierowane na realizacje celéw i zadan oraz te,
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ktdre nastawione sa na budowanie relacji z podwtadnymi oraz dbanie o ich komfort
czy motywacje [Schultz, Schultz 2011]. Warto zauwazy¢, ze te dwie grupy réznych
zachowan byty czasem widziane jako przeciwstawne sobie elementy jednego wymia-
ru (np. w wynikach pionierskich badan na uniwersytecie Michigan). Czasem natomiast
byly postrzegane jako niezalezne od siebie w tym sensie, ze jednostka moze jedno-
czed$nie wykazywaé¢ dowolnie wysokie natezenie zachowan zwigzanych z kazdym
z nich. Tak jest chociazby w klasycznym modelu siatki managerskiej Blake i Mounton
[Chmiel 2006]. Sposéb postrzegania tych dwdch wymiaréw jako stanowiacych jedno
lub dwa kontinua ma fundamentalne znaczenie dla oceny konsekwencji kierowania
sie okreslonym stylem przywddczym. Na przyktad opisy skutecznych lideréw osiaga-
jacych ponad przecietne wyniki, wydaja sie w wiekszym stopniu koncentrowac na ich
sprawczosci i skutecznosci, ktdrej czesto towarzyszy¢ miata raczej niewielka dbatos¢
o budowanie harmonijnej relacji z innymi. Zgodnie z tymi opisami zachowania te sg
zatem ze soba negatywnie skorelowane. Z kolei we wspomnianym modelu opisanym
za pomoca siatki managerskiej przyjmuje sie na przykfad, ze najskuteczniejszymi lide-
rami sg osoby, ktére wykazuja duze nasilenie zachowan z pierwszej i drugiej kategorii.

Badacze koncentrujacy sie na psychologicznych aspektach postrzegania i ocenia-
nia innych stoja na stanowisku, ze wymiary sprawczosci i wspélnotowosci sg wymia-
rami niezaleznymi od siebie tresciowo. Oznacza to, ze okreslenia uzywane do opisania
Czyjego$ poziomu sprawczosci sg najczesciej inne niz te, ktérych uzywa sie do opisu
poziomu wspdlnotowosci [Wojciszke 2010]. Istotne pytanie dotyczy tego, ktdre z tych
kategorii zostang w danym momencie wykorzystane i czy mozna méwi¢ o dominuja-
cej roli jednej z nich. Uzyskane do tej pory rezultaty badan wskazujg na prymat wy-
miaru wspdélnotowosci nad wymiarem sprawczosci w ocenie innych [Fiske, Cuddy,
Glick 2007, Ames, Bianchi 2008]. Wydaje sie, ze wymiar wspdlnotowosci stanowi
w wiekszosci sytuacji kategorie wyjsciowq przy interpretacji zachowan innych oséb.
Zdaniem badaczy wynika to z faktu, ze ludzie przede wszystkim staraja sie odpowie-
dzie¢ na pytanie czy dana osoba, z ktorg potencjalnie beda mogli lub bedg musieli
wejs¢ w interakcje, bedzie miata wobec nich dobre czy zte zamiary. Pomimo tego, ze
uzycie wspdélnotowej kategorii do interpretacji zachowan czy intencji innych oséb
mozna opisa¢ w kategoriach dziatania w duzej mierze intuicyjnego czy stanowigcego
dziatanie domysine, moze ono podlega¢ modyfikacjom w zaleznosci od kontekstu
i celéw oceniajacego. Na przyktad w badaniu, ktérego uczestnicy otrzymali liste cech
z prosba o wybranie sposréd nich tych, ktére chcieliby zweryfikowa¢ w danego rodza-
ju interakcji z okreslong osoba, uzyskano rezultat jednoznacznie wskazujacy na silne
znaczenie charakteru owej interakcji [Wojciszke, Baziriska, Jaworski 1998]. Gdy badani
mieli wyrobi¢ sobie ogélne zdanie na temat danej osoby, wybierali zgodnie z cechami
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zwigzanymi z opisanym powyzej pierwotnym charakterem wspélnotowosci. Podob-
nego wyboru dokonywali, gdy mieli sprawdzi¢ czy osobie tej mozna zaufac. Z kolei
w sytuacji, gdy mieli sprawdzi¢ czy dana osoba potrafi by¢ sprawnym negocjatorem,
wybierali cechy zwigzane ze sprawczoscia.

Tozsame wyniki uzyskano w badaniach, ktére byty osadzone w kontekscie kultury
réznych organizacji, ktérych cztonkowie oceniali swojego przetozonego [Wojciszke,
Abele 2008]. W organizacji, w ktérej sukces pracownikéw w duzej mierze byt zalezny
od tego jak efektywnie dziafali ich przetozeni, ogélna postawa zatrudnionych wobec
kierownictwa byta w wiekszej mierze zdeterminowana postrzeganiem ich poziomu
sprawnosci. Z kolei w organizacji publicznej, ktéra byla bardziej biurokratyczna
i w ktorej wymierne korzysci osiggane przez pracownikéw nie zalezaty w tak duzej
mierze od efektywnosci przetozonych, postawa wobec nich byla silniej zwigzana z ich
postrzegang wspodlnotowoscia. Rezultaty te dowodza, ze w zaleznosci od intereséw
jednostki moze ona zmieniac to, ktérym wymiarem postuzy sie w ocenie innych oraz
ze wynik tej oceny (pozytywna lub negatywna ewaluacja wspdélnotowosci oraz pozy-
tywna lub negatywna ewaluacja sprawczosci) moze by¢ wykorzystany jako wskazdw-
ka do tego czy z dang osobg lub grupa oséb warto wchodzi¢ w interakcje w okreslo-
nym kontekscie [Cuddy, Fiske, Glick 2008].

Co ciekawe, a jednoczesnie w kontekscie prezentowanych ponizej badan bardzo
wazne, wymiary wspélnotowosci i sprawczosci sg stosunkowo czesto wykorzystywa-
ne do badan dotyczacych oceny i postaw wobec mniejszosci spotecznych [Kervyn,
Yzerbyt, Demoulin i in. 2008] czy funkcjonowania jednostek w spoteczenstwie [Rad-
kiewicz, Skarzynska, Hamer 2013, Wojciszke, Cieslak 2014], a rzadziej w badaniach
dotyczacych wspétpracy w zespole, w szczegdlnosci w ZZK. Dzieje sie tak pomimo
tego, ze konsekwencje dla funkcjonowania zaréwno zespotéw jak i catych organizacji
wydaja sie by¢ oczywiste [Cuddy, Glick, Beninger 2011]. Poszerzenie obecnej wiedzy
na ten temat wydaje sie byc o tyle istotne, ze w pracy zespotowej aspekt sprawczosci i
aspekt wspolnotowosci sa ze sobg bardzo silnie powigzane. Z samej definicji zespét
tym rézni sie od dowolnej grupy, ze jest on zorientowany na osiggniecie celu czy re-
alizacje zadania [Fisher, Hunter 1997]. W sposéb naturalny bedzie on zatem oceniany
pod tym katem przez swoich potencjalnych cztonkéw. Z drugiej strony nieodtacznym
elementem budowania i funkcjonowania zespotu sg tworzace sie w nim relacje, ktére
sg nieodzowne chociazby dla wytworzenia sie zaufania wsrdd jego cztonkow [Gellert,
Nowak 2008]. W ZZK oba te aspekty moga stanowié szczegdlne wyzwanie ze wzgledu
na specyfike funkcjonowania takich zespotéw [Stankiewicz, Ziemianski 2015]. Wydaje
sie zatem, ze wymiar sprawczosci i wspdélnotowosci moze stanowi¢ wazng kategorie
interpretacyjna dla sprawdzenia tego jak zalety i wady zespotéw tego rodzaju sa po-
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strzegane przez osoby, ktore sg zaangazowane w ich dziatanie, a takze moze mie¢
znaczenie praktyczne w kontekscie ich tworzenia, zarzadzania nimi oraz usprawniania
ich dziatania.

Metoda, zakres i organizacja badan

Celem przeprowadzonych badan byto:

— Na poziomie ogdlnym: stwierdzenie, ktéry z dwdéch podstawowych wymiaréw
oceny, (sprawczos¢ czy wspoélnotowosé) dominuje w postrzeganiu zalet i wad pra-
cy w zespotach zréznicowanych kulturowo (ZZK).

— Na poziomie szczegdétowym: weryfikacja tego, jakie specyficzne aspekty sprawczo-
$ci i wspdlnotowosci postrzegane s jako powigzane z wadami i zaletami zespo-
téw zréznicowanych kulturowo (ZZK).

Uczestnikami badan byli studenci kierunku International Management Wydziatu
Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. W ramach studiéw na tym kierunku
stuchacze, pochodzacy zaréwno z Polski, jak i zagranicy, wspétpracujg w miedzynaro-
dowych zespotach przy projektach realizowanych w ramach programu nauczania.
Badanie przeprowadzono pod koniec roku akademickiego, co pozwala przyjac zato-
zenie o posiadaniu pewnego poziomu do$wiadczenia we wspoélnej pracy. Sredni wiek
badanych wynosit 22 lata (Me = 23, SD = 2). W tabeli 1 przedstawiono liczbe uczestni-
kéw badania wraz ze wskazaniem kraju pochodzenia. Oczywiscie liczebnosci oséb
pochodzacych z poszczegdlnych krajéw sg zbyt mate, aby uprawniaty one do poréw-
nan pomiedzy nimi, nie byto to tez celem niniejszego badania.

Tabela 1. Liczba uczestnikéw badania z uwzglednieniem pkci i kraju
pochodzenia

8 ©
© c > © ke
Slz|lel 8|8l &|ls|&]|c¢
S| |8 2| 2| &|8|=]|E
o (@] o T = ) o ic )
Kobiety 41 25 3 1 0 1 1 0 72
Mezczyzni 22 8 3 0 0 1 42
Suma 63 | 33 | 8 4 3 1 1 1 | 114

Zrédto: Opracowanie wiasne.

230


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Sprawczos¢ vs wspdlnotowosc w postrzeganiu zespotéw zréznicowanych kulturowo

Autorzy artykutu skupili sie na badaniu mtodych ludzi, ktérzy w przysztosci moga
kierowac i wspotpracowaé w ramach ZZK. Wydaje sie wiec, ze sposéb w jaki postrze-
gajg i wartosciujg mozliwosci wspdtpracy w takich zespotach moze mie¢ kluczowe
znaczenie dla podejmowania dalszych decyzji zawodowych w tym obszarze.

Metoda i wyniki badania

W celu odpowiedzi na postawione pytania badawcze respondentéw poproszono
o wymienienie trzech najwazniejszych ich zdaniem zalet i wad pracy w ZZK3. Analiza
wszystkich otrzymanych odpowiedzi pozwolita na zidentyfikowanie ich gtéwnych
kategorii wraz z czestotliwoscig wskazan. Dodatkowo przeprowadzono analize doty-
czaca odpowiedzi podawanych przez respondentéw jako pierwsze (odpowiedzi
pierwszej rangi). Nastepnie na podstawie opisanego przez Wojciszke [2010, ss. 344—
353] stopnia, w jakim rézne cechy s postrzegane i wartosciowane przez ludzi jako
wigzace sie z wymiarem sprawczosci i/lub wspdlnotowosci, dokonano klasyfikacji
odpowiedzi uzyskanych w ramach niniejszego badania. W tabeli 2. przedstawiono
kategorie odpowiedzi dotyczacych najwazniejszych zalet pracy w ZZK z uwzglednie-
niem sumy wszystkich wskazan oraz wskazan pierwszej rangi. Ostatnia kolumna tabeli
2 zawiera z kolei informacje o tym, do ktérego z wymiaréw kazda z wymienionych
przez badanych zalet zostata zaklasyfikowana.

Biorac pod uwage sume wszystkich odpowiedzi dotyczacych zalet pracy w ZZK
przewazajaca wiekszos¢, bo az 90%, dotyczyta wymiaru sprawczosci. Zdecydowanie
najczesciej (29%) respondenci wskazywali na mozliwos¢ powstawania w tego rodzaju
zespotach ,kreatywnych i innowacyjnych pomystéw” oraz na ,zréznicowanie perspek-
tyw poznawczych” (26%), ktére moga przyczyni¢ sie do rozwigzywania ztozonych
zadan. Kolejne najczesciej wymieniane zalety (15%) dotyczyty ,zréznicowania kompe-
tencji”, w tym wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia cztonkéw zespotu, oraz ,zwiek-
szonej efektywnosci pracy” (10%), okreslanej np.: krotszym czasem czy lepsza jakoscia
lub wydajnoscia dziatania zespotu, a takze ,mozliwoscia uczenia sie od innych” (10%),
w tym nowych umiejetnosci, sposobéw dziatania, a takze jezyka. Najrzadziej wymie-
niane byty zalety zwigzane z wymiarem wspdlnotowosci, to jest ,zréznicowaniem
kulturowym”, w ktérym wskazywano przede wszystkim na mozliwos¢ spotkania, po-

3 Kwestionariusz ankiety wykorzystany w badaniu sktadat sie z kilku cze$ci dotyczacych miedzy innymi
preferencji do pracy w zespotach zréznicowanych kulturowo w zaleznosci od wymagan stawianych przed
zespotem, a takze etapéw projektu biznesowego podejmowanego przez zespét. W prezentowanym opra-
cowaniu skupiono sie na analizie tych wynikéw, ktére bezposrednio zwigzaly sie z celem opracowania.
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znania, wspétpracy z ludzmi z innych kultur (7%) oraz ,atmosfere pracy”(3%) w tym
otwartos¢, tolerancje, wspdlne zaufanie.

Tabela 2. Kategorie zalet pracy w zespotach zr6znicowanych kulturowo
z uwzglednieniem sumy wskazan, wskazan pierwszej rangi oraz wymiarow
sprawczosci/wspolnotowosci

Wskazania
Suma . . Wymiar
. | pierwszej .
Kategorie gléwne wskazan rangi sprawczos¢/
wspodlnotowos¢
N % N %
Kreatywnos¢/Innowacyjnos¢ pomystow 84 | 29 | 39 33 Sprawczos¢
Zrbznicowania perspektyw poznawczych 77 | 26 38 32 Sprawczos¢
Zrbznicowania kompetencji 45 15 8 7 Sprawczos¢
Mozliwo$¢ uczenia sie od innych 30 10 3 3 Sprawczos¢
Efektywnos¢ pracy 29 | 10 10 8 Sprawczos¢
Zréznicowanie kulturowe 20 7 17 14 Wspolnotowos¢
Atmosfera pracy 8 3 4 3 Wspolnotowos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Poréwnujac wyniki wszystkich odpowiedzi dotyczacych zalet pracy w ZZK ze
wskazaniami pierwszej rangi, czyli odpowiedziami podawanymi przez respondentéw
jako pierwsze, wyraznie widoczne sa réznice w czestotliwosci podawania przez re-
spondentéw okreslonych kategorii zalet. Nadal najczesciej wskazywanymi, a nawet
proporcjonalnie czesciej niz to miato miejsce w analizie wszystkich otrzymanych od-
powiedzi, s zalety nalezgce do kategorii ,kreatywnych i innowacyjnych pomystéw”
(33%) oraz ,zréznicowania perspektyw poznawczych”(32%) czyli dotyczace wymiaru
sprawczosci. Ale trzecia co do czestotliwosci wskazan jest kategoria ,zréznicowania
kulturowego” (14%) dotyczaca wymiaru wspdlnotowosci. Dopiero po niej, z réznica
6 punktéow procentowych, podawane s3 zalety zwigzane z ,efektywnoscig pracy”
(8%), a nastepnie ,zréznicowaniem kompetencji” (7%)

Analiza odpowiedzi uzyskanych na pytanie dotyczace wad pracy w zespole zrézni-
cowanym kulturowo pozwolita na zidentyfikowanie pieciu kategorii gltdéwnych. Wska-
zano w nich cztery kategorie tozsame z kategoriami zidentyfikowanymi w odniesieniu
do zalet, to jest: ,atmosfere pracy”, ,zréznicowanie kulturowe”, ,efektywnosc¢ pracy”,
«Zréznicowanie perspektyw poznawczych” oraz jednej nowej kategorii wad odnosza-
cych sie do ,trudnosci w komunikacji’. Wszystkie zidentyfikowane kategorie wad
pracy w ZZK przedstawiono w tabeli 3 wraz z uwzglednieniem sumy wszystkich wska-
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zan w danej kategorii, wskazan pierwszej rangi oraz informacja o tym, do ktérego
z wymiaréw kazda z kategorii wad zostata zaklasyfikowana.

Tabela 3. Kategorie wad pracy w zespotach zré6znicowanych kulturowo z uwzglednieniem
sumy wskazan, wskazan pierwszej rangi oraz wymiaréw sprawczosé¢/wspolnotowos¢

Wskazania .
Suma . . Wymiary
L , | pierwszej >
Kategorie gléwne wskazan rangi sprawczos¢/
wspolnotowos¢
N % N %
Atmosfera pracy 76 | 26 32 27 wspolnotowosé
. L wspdlnotowos¢
Trudnosci w komunikacji 70 | 23 | 47 40 . ..
i sprawczos¢
Zréznicowanie kulturowe 70 | 23 16 15 wspolnotowos¢
Efektywnos¢ pracy 63 | 21 13 11 sprawczos¢
Zrbznicowania perspektyw poznawczych 19 7 8 7 sprawczosc

Zrédto: Opracowanie whasne.

Biorac pod uwage sume wszystkich odpowiedzi dotyczacych wad pracy w ZZK
najczesciej wskazywano kategorie odnoszace sie do wymiaréw wspoélnotowosci. Byty
to: ,atmosfera pracy” (26%) obejmujaca np.: brak zaufania, brak tolerancji, wykorzy-
stywanie stereotypdw i uprzedzen oraz wynikajace z tego konflikty. Kolejna kategoria
odnoszaca sie do wymiaru wspélnotowosci dotyczyta ,zréznicowania i barier kultu-
rowych” (23%) i obejmowata réznice w zachowaniu pracownikéw pochodzacych
z roznych kultur, brak znajomosci zasad takich zachowan, w tym takze w odniesieniu
do nawiagzywania i budowaniu relacji. Tak samo czesto wskazywane byly wady nale-
zgce do kategorii ,trudnosci w komunikacji” (23%), obejmujace zaréwno wymagania
i trudnosci zwigzane z koniecznoscig uzywania jezyka obcego oraz barierami w proce-
sach przekazywania informacji. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze ,komunikowanie
sie” jest definiowane w takim samym stopniu jako wymiar wspélnotowy, jak i spraw-
czy [Abele, Wojciszke 2007]. Wynika to z faktu, ze proces komunikacji moze jednocze-
$nie stuzy¢ przekazywaniu informacji zwigzanych z wykonywanymi zadaniami, jak
i budowaniu relacji miedzyludzkich. Kolejne dwie zidentyfikowane kategorie wad to
JNizsza efektywnosc pracy” (21%) obejmujgca miedzy innymi dtuzszy czas niezbedny
do wykonania zadania, nizsza wydajnos¢ itp. oraz najrzadziej wskazywane (7%) ,zréz-
nicowanie perspektyw poznawczych” dotyczace wymiaru sprawczosci.
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Opierajac sie na powyzszych wynikach mozna stwierdzi¢, ze badani respondenci
wskazuja najczesciej, bo w 49% wszystkich odpowiedzi, na te wady pracy w ZZK, ktére
dotycza wymiaru wspdlnotowos¢. Wymiaru ,sprawczos¢” dotyczy 28% wszystkich
odpowiedzi.

Poréwnanie wynikéw wszystkich uzyskanych odpowiedzi dotyczacych wad pracy
ZZK z odpowiedziami pierwszej rangi wskazuje na wyrazne réznice w czestotliwosci
podawania przez respondentéw odpowiedzi nalezacych do poszczegélnych katego-
rii. W odpowiedziach pierwszej rangi zdecydowanie wzrasta znaczenie kategorii
strudnosci w procesie komunikacji” (40%), co oznacza, ze wady identyfikowane z ta
kategorig sa najczesciej wymieniane przez respondentéw jako pierwsze. Znaczenie
kolejnej kategorii odpowiedzi jakg jest ,atmosfera pracy” dotyczacej wymiaru wspol-
notowos¢, oscyluje na podobnym (w poréwnaniu z sumg wszystkich wskazan) po-
ziomie 27%, co plasuje jg w hierarchii jako druga kategorie. Trzecig kategorig odno-
szaca sie do wymiaru wspdlnotowosc jest ,zréznicowanie kulturowe”.

Zaprezentowane wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze bioragc pod uwage odpowiedzi
pierwszej rangi dotyczace wad pracy w ZZK respondenci najczesciej wskazujg na
kategorie odnoszace sie do wymiaru wspdlnotowos¢ lub wspdlnotowos¢ — spraw-
czos¢. Natomiast najrzadziej wskazywali na kategorie odnoszace sie do wymiaru
sprawczosc.

Podsumowanie i wnioski

Przeprowadzona analiza wynikéw pozwolita odpowiedzie¢ na pytania wynikajace

z 0g6lnego i szczegdtowego celu badania w nastepujacy sposéb:

1) w postrzeganiu i ocenie zalet i wad pracy w ZZK dominujg odmienne wymiary
oceny:

— w sytuacji postrzegania i oceny zalet pracy w tego rodzaju zespotach dominuje
wymiar sprawczosci opisujacy skutecznos$¢ w dziataniu, zdolnosci do realizo-
wania obranych celéw i nastawienie na efektywne wykonanie zadar;

— w przypadku postrzegania i oceny wad, dominujacym jest wymiar wspélnoto-
wosci, rozumiany jako nastawienie na innych ludzi, budowanie relacji i stawa-
nie sie czescia zespotu;

2) zalety, zwigzane najczesciej z wymiarem sprawczosci, dotyczyty gtéwnie mozli-
wos$¢ powstawania w tego rodzaju zespotach ,kreatywnych i innowacyjnych po-
mystéw” oraz ,zréznicowania perspektyw poznawczych”, a takze ,zréznicowania
kompetencji”, ,zwiekszonej efektywnosci pracy” i ,mozliwosci uczenia sie od in-
nych”;
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3) wady, zwigzane najczesciej z wymiarem wspdlnotowosci, dotyczyty gtéwnie ,at-
mosfery pracy” oraz ,zréznicowania i barier kulturowych”. Nalezy jednoczesnie
podkresli¢, ze kategoria wad okreslana mianem ,trudnosci w komunikacji” klasyfi-
kowana jest zar6wno na wymiarze sprawczosci jak i wspélnotowosci.

Warto dodatkowo podkresli¢, ze w przypadku analizy bioracej pod uwage tylko
wskazania pierwszej rangi:

— W postrzeganiu i ocenie zalet pracy w ZZK zauwazalne jest zwiekszenie znaczenia
wymiaru wspoélnotowos¢. Trzecia co do czestotliwosci wskazan jest kategoria
LZroznicowanie kulturowe”;

— W postrzeganiu i ocenie wad pracy w takich zespotach absolutnie dominujaca
staje sie kategoria ,trudnosci w komunikacji” klasyfikowana w obu wymiarach.
Uzyskane w badaniu wyniki prowadza takze do konkluzji o znaczeniu praktycz-

nym. Wiedza o tym, w jaki sposéb ludzie postrzegaja i oceniajg ewentualng mozliwos¢

pracy w ZZK mozna wykorzysta¢ zaréwno w procesie edukacji przysztych pracowni-
kow i manageréw, jak i w trakcie catego procesu tworzenia i zarzadzania zespotem.
Jednym z istotnych aspektéw, ktéry warto poruszy¢ w procesie edukacji mtodych
ludzi przygotowywanych do funkcjonowania we wspédtczesnych wielokulturowych
organizacjach jest kwestia ryzyk, jakie powigzane sa z praca zespotéw zréznicowanych
kulturowo. W $wietle uzyskanych i opisanych w niniejszych artykule rezultatéw moz-
na pokusi¢ sie o twierdzenie, ze kluczowe jest potozenie nacisku na nabywanie przez
ludzi kompetencji zwigzanych z budowaniem w zespole odpowiedniej atmosfery
pozwalajacej tworzy¢ wysoki poziom zaufania. Kategoria wspolnotowosci powinna
by¢ bowiem uwazana za podstawowg w procesie postrzegania innych oraz radzenia
sobie z wyzwaniem zwigzanym z komunikacja w zespole, ktéra okazata sie w oczach
uczestnikdw badania najczestsza potencjalng wada pracy w ZKK, a takze moze

w znaczacym stopniu przetozy¢ sie na ich sprawne dziatania, a w efekcie na koncowy

sukces. Moze by¢ to zwigzane z tym, ze budowanie dobrej atmosfery w zespole jest

tak zwana kompetencja miekka, ktéra to umiejetno$¢ moze byé uwazana za mniej
istotng w procesie edukacji wyzszej niz na przykfad rozwéj kompetencji technicznych.

Uzyskane rezultaty badan wskazuja na to, ze czas poswiecony na uczenie tego, jak

tworzy¢ zaufanie w zespole moze by¢ istotnym przyczynkiem do przygotowania przy-

sztych lideréw i specjalistéw sprawnie funkcjonujacych w zglobalizowanym s$wiecie.

Wydaje sie bowiem, ze przez to, ze wymiar wspdélnotowosci jest podstawowy, zalety

sprawcze ZZK moga nie mie¢ mozliwosci ujawnienia sie w petni, jesli najpierw nie

wytworzg sie odpowiednie relacje czy atmosfera pracy.
Praktyczna implikacja uzyskanych wynikéw skierowana powinna by¢ takze do
0s6b, ktére zarzadzaja ZKK. Jak wspomniano w czesci teoretycznej artykutu, ocena
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innych ludzi przez pryzmat wspdlnotowosci i sprawczosci moze by¢ do pewnego
stopnia zalezna od kontekstu. Nawet podobne czy tozsame dziatania moga by¢ réznie
postrzegane w zaleznosci od sposobu ich interpretacji W sytuacji, gdy na przyktad
w zespole pojawiaja sie silne rozbieznosci w patrzeniu na okreslony problem, moga
one by¢ przez jego cztonkédw widziane jako dowdd na niezgode (zwigzana ze zia at-
mosferg i wspoélnotowoscia) albo jako naturalna konsekwencja réznych perspektyw
(pozwalajacych znalez¢ kreatywne rozwigzanie). Osoba zarzadzajaca zespotem za-
réwno na etapie jego formowania i ustalania zasad wspétpracy, jak i potem w czasie
koordynowania pracy moze wptywac na to, jak takie sytuacje beda interpretowane.
W sposob oczywisty normy, ktére do pewnego stopnia wprowadza i modeluje zarza-
dzajacy zespotem powinny wspiera¢ interpretacje pozwalajace na mozliwie najbar-
dziej sprawne dziatania zespotu [Gellert, Nowak 2008].
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