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Abstract: Diversity is one of the basic characteristics of virtual teams. It refers to team mem-
bers’ geographic dispersion, time zone differences connected to national and cultural diversity,
work in various organizations, members’ roles and tasks they deal with. The article concerns the
most important dimensions of diversity in virtual teams. There are the research results pre-
sented conducted in the group of virtual team members. Their significance for teamwork or-
ganization, team climate and virtual team performance has been discussed.
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Wprowadzenie

W wykonywaniu ztozonych zadan, wymagajacych udziatu wysoce wykwalifikowanych
pracownikéw, coraz czesciej korzysta sie z potencjatu zespotéw wirtualnych. Wirtual-
na wspotpraca ma wiele zalet (na przykfad elastyczno$¢ i innowacyjnos¢), ale rowniez
wiele ograniczenn (konflikty, brak zaufania, niska identyfikacja) wynikajacych
z zaleznosci komunikacji w zespole od technologii informacyjnej (IT) [Krawczyk-Brytka
2016]. Atrybutem zespotdéw wirtualnych jest tez dystans pomiedzy cztonkami zespotu.
Moze mie¢ on rézny charakter, co podkreslajg stosowane w literaturze przedmiotu
definicje: zespot wirtualny to grupa wspétpracujacych osoéb, ktore daza do realizacji
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wspolnego celu, mimo ze co najmniej jeden z cztonkéw zespotu pracuje w innej loka-
lizacji, innej organizacji lub innej strefie czasowej [Urquhart 2009]. Inna definicja mé-
wi, ze zespdt wirtualny to grupa skomponowana z wspétzaleznych, pracujacych nad
wspoélnym celem oséb, ponad przestrzennymi, czasowymi i organizacyjnymi grani-
cami, wykorzystujaca technologie do komunikowania sie i wspétpracy [Watanuki, Mo-
raes 2016]. K. Leung i J. Wang [2015] cytuja definicje, ktéra podkresla, ze zespdt wirtu-
alny to kompozycja cztonkéw reprezentujacych rézne nacje, rézne podstawy kultu-
rowe, rézne zasoby informacji, wiedzy i umiejetnosci, ktérych wspétpraca opiera sie
na wykorzystaniu zréznicowanych narzedzi multimedialnych. Miernikami wirtualizacji
moze by¢ proporcja pomiedzy komunikacja bezposrednia i komunikacja realizowang
z zastosowaniem IT o réznym poziomie multimedialnosci, synchronicznosci i mobil-
nosci [Gilson, Maynard, Young, Vartiainen, Hakonen 2014]. Zastosowanie IT w komu-
nikacji pozwala na komponowanie zespotéw wirtualnych z oséb oddalonych od sie-
bie o tysigce kilometréw, co skutkuje réznorodnoscig stref czasowych, w ktérych
funkcjonuja cztonkowie zespotu [Tannenbaum, Mathieu, Salas, Cohen 2012, s. 13].

Sama definicja zespotu wirtualnego (ZW) zapowiada, ze mamy do czynienia
z zespotem zréznicowanym w wielu wymiarach: narodowosciowym, kulturowym,
czasowym, organizacyjnym, przestrzennym oraz kompetencyjnym. Pierwsze trzy
z wymienionych wymiardéw, $cisle ze sobg powiazane, wydaja sie by¢ dos¢ dobrze wy-
eksponowane w prowadzonych badaniach naukowych. Czesto zespoty wirtualne okre-
$la sie mianem globalnych zespotéw wirtualnych. Charakteryzuja sie one okreslonym
czasem funkcjonowania, rozproszeniem geograficznym, zréznicowaniem kulturowym,
komunikowaniem sie za pomoca narzedzi informatycznych i funkcjonowaniem w zréz-
nicowanym globalnym otoczeniu [Harvey, Novicevic, Garrison 2004, s. 276].

Dyskusyjne jest co prawda, czy réznorodnosc¢ kulturowa, ktérej zwykle przypisuje
sie pozytywne znaczenie dla efektow osiaganych przez zespoty tradycyjne, przynosi
réwnie pozytywne skutki w przypadku zespotéw wirtualnych. Bariery komunikacyjne
wynikajace z dystansu pomiedzy cztonkami zespotu oraz niedoskonatosci technologii
komunikacyjnych zwiekszaja bowiem szanse na nieporozumienia i konflikty zwigzane
z réznicami kulturowymi [Hertel, Geister, Konradt 2005].

Badania przeprowadzone wsréd polskich specjalistéw IT wykazaty, ze podstawo-
we wyzwania zwigzane z pracg w globalnych zespotach wirtualnych (praca w zrézni-
cowanych strefach czasowych i réznice jezykowe) sg jednocze$nie postrzegane jako
istotne zalety wirtualnej wspétpracy, gdyz pozwalaja na 24-godzinny czas pracy nad
projektem i trening kompetencji jezykowych [Krawczyk-Brytka 2016]. Potwierdzono
réwniez, ze w warunkach zadaniowej wspétzaleznosci cztonkéw miedzynarodowego
ZW kumuluja oni wiedze i doswiadczenia dotyczace globalnego kontekstu wspotpra-
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¢y, co wzmacnia ich inteligencje kulturowa i podnosi globalng identyfikacje [Leung,
Wang 2015]. Réznorodnos¢ kulturowa zespotu wirtualnego jest jednak zwigzana
z tworzeniem podgrup, ktére integruje wewnetrzne podobienstwo (czasu, jezyka czy
wartosci kulturowych). Znaczenie tego procesu dla efektywnosci wirtualnej wspot-
pracy nie jest jeszcze do konca wyjasnione [Gilson, Maynard, Young, Vartiainen, Ha-
konen 2014]. Tendencja do powstawania podgrup jest wzmacniana poprzez zrézni-
cowanie dotyczace wartosci, norm i styléw komunikacji [Vasilescu, Fikov, Serebrenik
2015]. Koniecznos¢ adaptowania sie do wymogéw globalnego rynku powoduje, ze
dobdr do miedzynarodowego ZW os6b o zréznicowanych talentach (wynikajacych
z kompetencji poznawczych), umiejetnosciach i doswiadczeniach autorzy nazywaja
wrecz imperatywem procesu doboru [Harvey, Novicevic, Garrison 2004, s. 283].

Tym typom réznorodnosci i ich znaczeniu dla wspotpracy online poswiecono jed-
nak zdecydowanie mniej uwagi w dotychczasowych analizach. Celem artykutu jest
ocena wptywu réznorodnosci zespotu na efektywnos¢, organizacje i klimat pracy ze-
spotow wirtualnych. Zaprezentowano wyniki badan wtasnych, przeprowadzonych na
miodych adeptach branzy IT, z ktérych czes¢ miata juz okazje pracowaé w ZW.
Uwzgledniono wiele wymiaréw réznorodnosci i poréwnano ich znaczenie dla efek-
tywnosci, organizacji i klimatu pracy w zespotfach tradycyjnych i wirtualnych w per-
cepcji badanych respondentéw. Przeanalizowano tez, ktére z wymiaréw réznorodno-
$ci dotyczyly zespotéw, w ktérych pracuja respondenci — oceniono i poréwnano su-
biektywna réznorodnos¢ zespotdéw tradycyjnych i wirtualnych.

Wymiary réznorodnosci w zespole wirtualnym

Réznorodnos¢, oznaczajaca ,zagregowang charakterystyke zespotu wskazujaca na to,
jak duze sa réznice miedzy poszczegdlnymi jego cztonkami, z uwzglednieniem zesta-
wu cech kazdego z nich” [Tworek, Martan 2016, s. 344], moze by¢ rozpatrywana na
réznych poziomach. Podstawowy podziat obejmuje wymiary réznorodnosci po-
wierzchniowej, takie jak rasa, pte¢, wiek, oraz gtebokiej, takie jak postawy, wartosci.
Inna klasyfikacja uwzglednia podziat na wymiary zwigzane z réznorodnoscig oséb
w zespole (na przyktad wiek, pte¢, rasa, narodowos¢, typ osobowosci, poziom umie-
jetnosci, poziom satysfakgji z pracy, czynniki kulturowe) oraz wymiary odnoszace sie
do zadan (na przyktad réznorodnos$¢ zadan, ich niezaleznos$¢, typ zespotu czy wiel-
kos¢ zespotu) [Tworek, Martan, s. 348].

W odniesieniu do zespotdw pracujacych nad realizacjg projektéw informatycznych
(ktore czesto s wirtualne) omawia sie trzy poziomy réznorodnosci: spoteczny (wiek,
pte¢, narodowos¢, rasa), informacyjny (wiedza, wyksztatcenie, poglady) i wartosci
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(przekonania dotyczace celu, zadan, klientéw, misji zespotu) [Liang i in. 2007]. Kazdy
z tych wymiaréw ma wplyw na konflikty pojawiajace sie w zespole, a te z kolei maja
znaczenie dla efektywnosci zespotéw IT.

W kontekscie ZW znana jest klasyfikacja wymiaréw dotyczacych oséb pracujacych
w zespole uwzgledniajaca dwie grupy [Harvey, Novicevic, Garrison 2004]:

— formalne wymiary administracyjne (wiek, pte¢, narodowos¢, poziom edukacji, bie-
gtosc jezykowa, znajomos¢ jezykow oraz przynaleznos¢ do mniejszosci), oraz
— nieformalne wymiary poznawcze (poziom inteligencji analitycznej, praktycznej

i kreatywnej, styl uczenia sie, myslenia, zdolnosci adaptacyjne, poziom wiedzy mery-

torycznej, doswiadczenie i akceptacja pracy w globalnych zespotach wirtualnych.

Wymiary ré6znorodnosci odnoszace sie do zadan ZW podzielone sa na trzy grupy
[Harvey, Novicevic, Garrison 2004, s. 288]:

— zadania koordynacyjne: rozwéj planu marketingowego, inicjowanie zmiany orga-
nizacyjnej lub dobér zagranicznych dostawcow;

— zadania obliczeniowe, czyli wymagajace zastosowania wiedzy i technologii, ktore
doprowadzaja zesp6t do jedynego mozliwego rozwiazania;

— zadania kreatywne, polegajace na generowaniu rozwigzan danego problemu.

Jednoczesnie zadania w ramach kazdej grupy moga sie rézni¢ poziomem trudno-
sci, na ktéry z kolei wptywa ich ztozonos¢, niejednoznacznos¢ i sposéb prezentacji
zadania zespotowi.

D. Zwolinska (2015) wskazuje na réznice pomiedzy cztonkami zespotu w zakresie
petnionych funkgji, rél w zespole, jezyka, umiejetnosci komunikacyjnych, stosowanych
w procesie komunikacji narzedzi ICT oraz czasu. R6znorodnos¢ uzywanych w zespole
technologii moze wynika¢ z r6znic generacyjnych — osoby w réznym wieku maja rézne
preferencje co do stosowania okreslonych narzedzi IT [Tannenbaum, Mathieu, Salas,
Cohen, 2012], dodajmy jednak, ze tematyka réznic wiekowych i generacyjnych w odnie-
sieniu do zespotéw wirtualnych nie jest dostatecznie poznana [Gilson i in. 2014].

A. Hillarowicz i A. Pollak [2010] wskazuja interdyscyplinarnos¢ uczestnikdéw zespotu,
zréznicowanie ich kompetencji i doswiadczen jako jedna ze specyficznych cech ZW.
Jednoczesnie zréznicowanie pod wzgledem narodowosciowym czy pogladéw i upodo-
ban ma umozliwi¢ dzielenie sie wiedza, wzmacniac efekt synergii i decydowac o innowa-
cyjnosci zespotu wirtualnego. Niewiele jest jednak badan, ktére analizowatyby wpltyw po-
zakulturowych wymiaréw r6znorodnosci na prace i wynik zespotu wirtualnego.

Interesujaca inicjatywe dotyczacag znaczenia poszczegdlnych charakterystyk oséb
rekrutowanych do zespotu w warunkach wspotpracy tradycyjnej i wirtualnej prze-
prowadzili G.C. D’'Suoza i S.M. Colarelli [2010]. Wykazali, ze w procesie dobierania
wspodtpracownikéw zdecydowanie wazniejsze sg kompetencje zwigzane z wykony-
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wanym zadaniem niz cechy osobiste, takie jak atrakcyjnos¢, rasa, pte¢ czy podobien-
stwo przekonan i postaw. Jedna z nielicznych analiz dotyczacych percepcji i znaczenia
réznorodnosci innej niz kulturowa sg badania przeprowadzone przez B. Vasilescu,
V. Filkova i A. Serebrenika [2015] dotyczace zespotéw wspdtpracujgcych za posrednic-
twem portalu GitHub. Wykazaty one, ze dla cztonkéw zespotéw najbardziej widoczne
byly réznice dotyczace umiejetnosci merytorycznych, tu programistycznych. Miaty
one najsilniejszy wptyw na ksztattowanie opinii na temat pozostatych oséb w zespole
dla ponad 75% uczestnikdéw badania. Prawie 50% 0s6b zwrécito rowniez uwage na
réznorodnos¢ pod wzgledem pici, zas dla ponad 40% badanych istotne byly réznice
dotyczace osobistych atrybutéw, takich jak prawdziwe imie (45%), kompetencje spo-
leczne (42%) i panstwo zamieszkania (40%). Swiadomos$¢ pozostatych atrybutéw
ksztattowata sie nastepujaco: osobowos¢ — 39%, reputacja jako programisty — 31%,
pochodzenie etniczne - 30%, zatrudnienie — 30%, doswiadczenie w komunikacji za
posrednictwem GitHub - 28%, poziom wyksztatcenia - 26%, wiek — 22%, hobby -
11% i poglady polityczne — 4%. Kobiety byly bardziej niz mezczyzni wrazliwe na do-
strzeganie réznic dotyczacych ptci, umiejetnosci spotecznych, osobowosci, pocho-
dzenia etnicznego, zatrudnienia i poziomu wyksztatcenia. Niezaleznie jednak od pfci
osoby badane ocenialy jako wartosciowe dla pracy w zespole i jego efektow wiek-
szo$¢ wymiaréw réznorodnosci. Wyjatkiem byty wypowiedzi wskazujace na negatyw-
ne skutki (frustracje, konflikty, wydtuzenie czasu pracy) réznic w zakresie:

umiejetnosci programowania;

— znajomosci portalu GitHub;

— 1ol w zespole (dotyczacych realizacji okreslonych zadan informatycznych, na przy-
ktad analityka, programisty czy testera);

— pogladow;

— osobowosci i umiejetnosci spotecznych oraz

— narodowosci.

Wyniki powyzszych badan nabieraja szczegdlnego znaczenia, gdy podkreslimy, ze
to nie rzeczywiste rdznice pomiedzy cztonkami majg wplyw na wspétprace i efekty,
ale gtéwnie postrzeganie tych réznic przez osoby w zespole [Shemla i in. 2016]. Su-
biektywna réznorodnos¢, czyli postrzeganie odmiennosci pozostatych cztonkéw ze-
spotu na podstawie okreslonych atrybutéw lub ich swiadomos¢ w procesie pracy ze-
spotu, ma istotny wplyw na dynamike procesow zespotowych i ich rezultaty. Postrze-
ganie réznic i podobienstw pomiedzy cztonkami zespotu jest tez waznym elementem
modelu mentalnego kazdej z oséb, ktéra zostaje wiaczona do wspédtpracy online. Mo-
del mentalny zalezy od indywidualnej percepcji dotyczacej wewnetrznych i ze-
wnetrznych uwarunkowan wspotpracy i decyduje o postawach i dziataniach podej-
mowanych przez danego czlonka zespotu [Maynard, Gilson 2014]. R6znorodno$¢ ze-
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spotu moze dotyczy¢ wobec tego réwniez modeli mentalnych poszczegélnych oséb
w zespole wirtualnym, tym bardziej, ze dostepnos¢ informacji w komunikacji wirtual-
nej jest ograniczona i sprzyja rozbieznym wyobrazeniom zaréwno na temat zadania,
0s6b, jak i relacji w zespole. Dopiero wyksztatcenie wspélnego modelu mentalnego
zespotu lub konwergencja modeli indywidualnych ujednolica postrzeganie, zmniejsza
subiektywna réznorodnos¢ i zapewnia efektywna wspodtprace.

Réznorodnosé w zespole wirtualnym - badania wtasne

Przeprowadzone badanie miato charakter eksploracyjny - gtéwnym celem byto roz-
poznanie wptywu wymiardéw réznorodnosci zespotu na jego efektywnos¢ oraz orga-
nizacje i klimat pracy zespotu w warunkach wspétpracy tradycyjnej i wirtualnej. W ba-
daniach wzieto udziat 115 studentéw informatyki, w analizach wykorzystano wyniki
dotyczace 75 osbéb, gdyz pozostate nie mialy doswiadczenia w realizacji przedsiewzieé
zespotowych lub dostarczyly niekompletne kwestionariusze: 39 oséb uczestniczyto
w zadaniach realizowanych w zespotach tradycyjnych (ZT), zas 36 os6b brato udziat
w wirtualnej wspétpracy (ZW).

W pierwszej czesci badania respondenci otrzymali liste 24 wymiaréw réznorodno-
sci i mieli za zadanie zaznaczy¢, ktére z nich dotycza zespotu, w ktérym obecnie pracu-
ja. Badani mieli mozliwos$¢ wyboru jednej z trzech odpowiedzi wobec kazdego z wy-
miarow: tak, nie lub nie wiem.

Analiza odpowiedzi tak dotyczacych subiektywnej réznorodnosci w zespotach
pozwolita na nastepujace obserwacje:

— zespoly wirtualne byty czesciej wskazywane jako zréznicowane pod wzgledem

miejsca zamieszkania (89% ZW/55% ZT), narodowosci (40%/5%), rasy (20%/5%), kul-

tury (31%/8%) i jezyka (42%/12%);

— roznice demograficzne dotyczace wieku byty dwa razy czesciej wskazywane przez
cztonkéw zespotdw wirtualnych (60%/32%), réwniez réznorodnos$¢ dotyczaca statu-
su rodzinnego wspotpracownikéw czesciej dostrzegano w wirtualnej wspotpracy;

— wyrazne byty réznice dotyczace informacyjnego poziomu réznorodnosci, ktéra
czesciej dotyczyta zespotéw wirtualnych w zakresie doswiadczenia (83%/71%), re-
prezentowanej specjalnosci (54%/19%), stazu pracy (60%/47%), stylu komunikacji
(63%/47%) i wyksztatcenia (49%/26%); wyjatkiem jest tu zréznicowanie stylu pracy
cztonkéw zespotu, ktére wskazato 82% studentéw pracujacych w zespotach trady-
cyjnych i 66% w wirtualnych;

— cztonkowie zespotdéw wirtualnych czesciej dostrzegali réznice dotyczace wartosci
reprezentowanych przez osoby w zespole (74%/45%), za$ pogladami i postawami
czesciej roznity sie osoby z zespotdw tradycyjnych (26% ZW/42% ZT);
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— w zespofach tradycyjnych badani czesciej wskazywali na réznorodnos¢ pod
wzgledem ptci (46% ZW/60% ZT) oraz cech indywidualnych - inteligencji (26%
ZW/37% ZT) i osobowosci (54%/92%).

Ze wzgledu na brak informacji o rzeczywistym zréznicowaniu zespotéw reprezen-
towanych przez badanych studentéw trudno jest jednoznacznie interpretowad uzy-
skane wyniki, mozna jednak postawi¢ teze, ze zgodnie z cytowanymi definicjami ze-
spoty wirtualne okazaty sie zdecydowanie czesciej zréznicowane pod wzgledem wy-
miaréw zwigzanych bezposrednio z charakterystyka ZW, takich jak rozproszenie geo-
graficzne, réznice kulturowe, narodowe i jezykowe. Ich nastepstwem moze by¢ silniej-
sza subiektywna réznorodnos¢ dotyczaca wartosci cztonkéw zespotu, ktéra jednak, co
ciekawe, nie idzie w parze z postrzeganiem réznic w pogladach i postawach. By¢ mo-
ze w relacjach online wazniejsze jest przekonanie, ze mamy do czynienia z ludzmi
reprezentujacymi rézne wartosci, za$ bezposrednia konfrontacja w zespole tradycyj-
nym przenosi uwage cztonkéw na eksponowane w procesie wspotpracy poglady
i postawy. Wspédtpraca wirtualna moze ogranicza¢ dzielenie sie oraz interpretacje po-
gladoéw i postaw wspotpracownikéw, co z kolei ogranicza ich subiektywna percepcje
jako czynnikéw réznicujacych zespét. Potwierdzajg to wyniki dotyczace analizy ilosci
odpowiedzi nie wiem zaznaczanych przez pracownikéw wirtualnych i tradycyjnych
zespotow. W kwestionariuszu znalazto sie az osiem wymiaréw ré6znorodnosci, w przy-
padku ktérych badani zaznaczali te odpowiedz zdecydowanie czesciej, gdy chodzito o
wspotprace online. Az 71% cztonkdw zespotdw wirtualnych nie wie, czy sg one zrézni-
cowane pod wzgledem pogladéw i postaw. W zespotach tradycyjnych ta niepewnos¢
dotyczy jedynie 37%, co wyraznie podkresla, ze wirtualizacja pracy zmniejsza wrazli-
wos$¢ na ten wymiar charakterystyki cztonkow zespotu. Dotyczy to réwniez oceny roz-
norodnosci pod wzgledem orientacji seksualnej (71% ZW/45% ZT), inteligencji (51%
ZW/32% ZT) oraz osobowosci (46% ZW/3% ZT). Stazu pracy nie umiato oceni¢ 31%
pracownikéw ZW (11% ZT), za$ 20% wybrato odpowiedz nie wiem, oceniajac zr6zni-
cowanie pod wzgledem stylu pracy (7% ZT). Podobna réznica dotyczy postrzegania
réznicy wieku (14% ZW/0% ZT) i wyksztatcenia (17% ZW/3% ZT). Mozna wiec wnio-
skowa¢, ze wirtualna wspotpraca obniza subiektywng réznorodnos¢ zespotu w wy-
mienionych powyzej wymiarach.

Druga czes$¢ badania dotyczyta znaczenia réznorodnosci dla przebiegu i efektow
wirtualnej pracy zespotowej. Badani oceniali znaczenie 24 wymiaréw réznorodnosci
dla organizacji i klimatu pracy oraz dla efektywnosci zespotu? w skali 1-7. Poszczegol-
ne odpowiedzi oznaczaly, iz dany wymiar réznorodnosci ma:

2 Odpowiedz na te¢ cze$¢ kwestionariusza dotyczyla jedynie tych wymiardéw
réznorodnodci, ktére badani dostrzegali w swoich zespotach.
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1 - bardzo negatywny wptyw na dany aspekt wspétpracy,
2 — negatywy wptyw na dany aspekt wspétpracy,

3 - raczej negatywy wptyw na dany aspekt wspétpracy,

4 - nie ma wptywu na dany aspekt wspétpracy,

5 —raczej pozytywny wptyw na dany aspekt wspétpracy,
6 — pozytywny wptyw na dany aspekt wspétpracy,

7 - bardzo pozytywny wptyw na dany aspekt wspotpracy.

Odpowiedzi od 1 do 3 byty wskaznikiem negatywnego (w rozumieniu destrukcyj-
nego) wpltywu, zas$ od 5-7 byly wskaznikiem pozytywnego (konstruktywnego) zna-
czenia dla wspotpracy.

Poréwnano liczby odpowiedzi wskazujacych na pozytywne (5-7) i negatywne (1-
3) konsekwencje réznorodnosci w odniesieniu do zespotéw wirtualnych i tradycyj-
nych. Najwiecej pozytywnych ocen w wypadku zespotéw wirtualnych uzyskato zréz-
nicowanie rél w zespole i doswiadczenie, w tradycyjnych - jezyk i doswiadczenie.
Wsréd negatywnie ocenianych przewazaty poziom umiejetnosci (ZW) i styl pracy (ZT).
Nalezy podkresli¢, ze prawie zaden z wymiaréw nie zostat oceniony jako zdecydowa-
nie destrukcyjny — wszystkie srednie byty powyzej 3. Wyjatkiem jest zré6znicowanie
poziomu satysfakcji, ktére w ZT raczej negatywnie wptywa na organizacje pracy
($rednia 2,79).

By¢ moze badani byli sSwiadkami konfliktéw wynikajacych z ré6znego poziomu za-
dowolenia cztonkéw zespotu, albo tez utozsamiaja satysfakcje z zaangazowaniem,
ktore zdecydowanie fatwiej jest oceni¢ w relacji bezposredniej. Analiza srednich po-
zwolita na wskazanie kilku wymiaréw, ktérym respondenci przypisali pozytywne zna-
czenie (Srednie powyzej 5.0). Zaprezentowano je na rysunku 1.

Powtdrzyty sie tu wyniki dotyczace pozytywnego wptywu zréznicowania rél w ZW
i ZT na efektywnos¢ i organizacje pracy, oraz kultury i ptci na klimat w ZT. Interesujace
sa wyniki dotyczace jezyka, ktory uzyskat ponad 40% pozytywnych wskazan, ale $red-
nia wynikéw nie byta wysoka — wielu studentéw doswiadczyto tez negatywnych skut-
kow réznorodnosci jezykowej. Prawdopodobnie zalezy to od biegtosci jezykowej
cztonka zespotu i jego kolegdéw.

Poréwnanie srednich wynikéw uzyskanych dla kolejnych wymiaréw réznorodno-
$ci w odniesieniu do ZW i ZT - ze wzgledu na niewielka liczebnos$¢ grup — wykonano
z wykorzystaniem testu Manna-Withneya. Jedynie dla pieciu wymiaréw réznorodno-
$ci zdiagnozowano istotne statystycznie réznice (dla p <0,5), wskazujace na ich wiek-
sze subiektywne znaczenie pozytywne w zespotach tradycyjnych:

— pozycja w organizagji: Srednie 3,88 ZW i 5,0 ZT w ocenie znaczenia dla klimatu pracy,
— role w zespole: srednia 4,08 ZW i 4,89 ZT dla klimatu pracy,
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— specjalizacja: srednia 4,79 ZW i 6,25 ZT w odniesieniu do organizacji pracy,

— satysfakcja: Srednia 4,23 ZW i 2,79 ZT wptyw na organizacje pracy,

— ptec: srednia 4,06 ZW i 5,87 ZT dla klimatu, 3,75 ZW i 4,83 ZT dla efektywnosci ze-
spotui 3,75 ZW i 4,87 ZT dla organizacji pracy.

Rysunek 1. Wymiary réznorodnosci pozytywnie wplywajace na efektywnos¢, klimat
i organizacje pracy w zespole wirtualnym i tradycyjnym (w nawiasach podano srednie)

*specjalizacja *plec (5,87) *rola w zespole
(6.3) « specjalizcja (5.32)
*pOZyCja W (3.5) *wiedza (5)
organizacji (5,6) ~kultura (5) -staz pracy (5)
*1rola w zespole *narodowosé (5)
(5.52) *pozycja w
*wiedza (5,1) otganizacji (5)
=wyksztalcenie
(5.1)
. vy .

*staz pracy
(53,29

* wiedza
merytoryczna
(5,23)

+ specjalizacja
(5,15)

*rola w zespole
(5.04)

A -~

*rola w zespole
(5.32)

*wiedza (3)

*staz pracy (5)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najbardziej spektakularne réznice dotyczyty wtasnie zré6znicowania zespotéw pod
wzgledem ptci — w ZT zdecydowanie bardziej pozytywnie wptywa ono na organizacje
pracy, klimat i efektywnos$¢ zespotu. W ZW réznice pici (ktére byty tez rzadziej zauwa-
zane) majg w ocenie badanych neutralne znaczenie.
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Podsumowanie

Wirtualnos¢ ogranicza dostepnos¢ informacji o pozostatych cztonkach zespotu, co
redukuje subiektywne poczucie réznorodnosci dotyczacej wybranych wymiaréw, na
przyktad cech osobowosciowych, inteligencji czy pogladéw i postaw, ale z drugiej
strony zwieksza subiektywnga réznorodnos¢ styléw komunikacji, specjalnosci czy wy-
ksztatcenia. Rozproszenie ZW i fakt wykorzystania globalnych zasobéw podnosi réz-
norodnos¢ narodowosciowa ze wszystkimi jej konsekwencjami i nasila percepcje réz-
nic wartosci. Niektére z wymiaréw réznorodnosci sg postrzegane inaczej w srodowi-
sku wirtualnym niz tradycyjnym (na przykfad ptec czy pozycja w organizacji), inne wy-
daja sie mie¢ podobne znaczenie (na przyktad réznice rél zespotowych czy specjaliza-
¢ji). Oczywiscie fakt, ze grupa badana jest niewielka, a wyniki opieraja sie na deklara-
cjach oséb pracujacych niezaleznie nad réznymi typami zadan, w réznych kontek-
stach organizacyjnych uniemozliwia uogoélnianie otrzymanych wnioskéw. Jednak nie-
jednoznacznos¢ otrzymanych danych otwiera rézne mozliwosci ich interpretacji i po-
kazuje, ze r6znorodnos¢ ZW to temat, ktéry wymaga gtebszej eksploracji naukowe;j.

Potrzebne sg badania eksplanacyjne — zaleznosci wymiaréw réznorodnosci i wskazni-

kéw przebiegu i efektéw wspodtpracy online. Zaprojektowanie i przeprowadzenie eks-

perymentu, ktéry pozwolitby na kontrolowany pomiar zmiennych niezaleznych i za-
leznych jest istotnym wyzwaniem badawczym w tym zakresie. Pytania badawcze, kto-
re moga zainspirowac kolejne postepowania, mogtyby by¢ nastepujace:

— jak wirtualizacja zespotu wptywa na subiektywng réznorodnos¢ dotyczaca wymia-
réw réznorodnosci;

— jak subiektywnie postrzegane wymiary réznorodnosci wpltywajg na tworzenie
wspoélnego modelu mentalnego zespotu i identyfikacje cztonkéw komunikujacych
sie online;

— ktére z wymiaréw réznorodnosci przynosza straty, a ktére sg Zrodtem konkuren-
cyjnosci zespotu;

— czy tradycyjny model zarzadzania roznorodnosciag mozna aplikowac¢ do wirtualnej
wspétpracy i jakie wynikaja z tego wnioski na temat zarzadzania réznorodnoscia
w zespole wirtualnym.

Te pytania warto uzupetni¢ o zagadnienia zwigzane z réznorodnoscig miejsca

i czasu, ktére coraz czesciej powinny uwzglednia¢ mobilnos¢ wspdtpracownikéw

i zmiennos¢ miejsca realizacji poszczegdlnych czesci projektu.

Zagadnienie réznorodnosci zespotu w wirtualnej wspotpracy jest tez wyzwaniem
dla menedzeréw. Przeprowadzone badanie wskazuje, ze w zarzadzaniu zespotami
wirtualnymi nalezy zwréci¢ uwage na poziom kompetencji cztonkéw zespotu, gdyz
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subiektywna réznorodnos¢ dotyczaca tego wymiaru moze negatywnie wptywac na
proces i efekt wspoétpracy. Doboér pracownikéw o wysokim poziomie kompetencji
i komunikowanie tej zasady w gronie zespotu to wazne zadanie menedzera. Tym bar-
dziej, ze cztonkowie wspotpracujacy online s3 mniej wrazliwi na takie wymiary osobi-
ste r6znorodnosci jak inteligencja czy osobowos¢. Warto tez pamietaé, ze cztonkowie
zespotéw wirtualnych wykazujg wieksza wrazliwo$¢ na informacyjne wymiary rézno-
rodnosci (staz pracy, specjalizacja, wyksztatcenie), ktére dodatkowo sg istotne dla or-
ganizacji pracy i efektywnosci zespotu. Prezentacja cztonkéw zespotu pod katem tych
charakterystyk powinna wiec by¢ stata praktyka w budowaniu ZW. Z drugiej strony,
zarzadzajac zespotem wirtualnym, nie mozna liczy¢, ze wystepowanie zréznicowania
pod wzgledem ptci, narodowosci czy pozycji w organizacji bedzie sprzyjato budowa-
niu pozytywnego klimatu pracy, jak ma to miejsce w sytuacji tradycyjnej wspétpracy.
Umiejetnos¢ zarzadzania ré6znorodnoscia zespotu wirtualnego nie moze ograniczac
sie wiec jedynie do wymiaréw zwigzanych z réznicami kulturowymi (co dzieje sie naj-
czesciej w praktyce), ale powinna uwzglednia¢ wiele aspektéw na kazdym z etapéw
realizacji projektu.
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