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Rozwéj technologii, wszechobecny Internet, zmiany zachodzace w organiza-
cjach spowodowaly wyksztalcenie sie nowych spotecznosci oraz powiazanych z
nimi nowych form organizacyjnych. W ich ramach zaczety sie ksztaltowaé wirtu-
alne zespoly. Jednakze ich rozproszenie, odmiejscowiony charakter pracy wiaze sie
z wplywami réznic kulturowych oraz zwiazanym z nimi wysokim zagrozeniem
konfliktu. Tym wlaénie kluczowym parametrom zespotu wirtualnego, a takze roli
lidera, jako podmiotu bezposrednio wplywajacego na nie, poswiecony jest niniej-
szy artykul.

Nalezy wyijé¢ od przedstawienia definicji wirtualnego zespotu. Definiowany z
punktu widzenia organizacji pojmowany jest zwykle jako rozproszona pod wzgle-
dem geograficznym grupa oséb pracujacych nad specyficznym projektem z wyko-
rzystaniem laczy teleinformatycznych oraz oprogramowania wspomagajacego
interakcje, w jakie wchodza. Dysponuja oni zwykle unikatowymi umiejetno$ciami.
Lipnack i Stamps stoja na stanowisku, ze 6w zespét przecina czasowe i prze-
strzenne granice, podobnie jak granice organizacyjne oraz kulturowe, dzieki wy-
korzystaniu zaawansowanych technologii wspierajacych proces komunikacji
[Lipnack, Stamps 1997].

W innym ujeciu wirtualny zespét oznacza grupe ludzi pracujacych nad tym
samym zadaniem, niezaleznie, w ré6znych miejscach, z wykorzystaniem narzedzi
technologicznych. Moga oni wykonywaé swe obowiazki zaréwno w firmie, jak i z
dala od niej. Charakteryzuja sie wysoka efektywnoscia, rozproszeniem, elastycz-
noscia dopasowywania sie do wyzwan rynku, jak réwniez zintegrowaniem tech-
nicznym (zob. http:/ /www.cxo.pl/news/39606.html).

Osiaganie wspélnego celu mozliwe jest dzieki wirtualnej pracy, ktéra kladzie
nacisk na zdalne przewodzenie, indywidualne, specyficzne kompetencje, proces
podejmowania decyzji, komunikacje, rozw¢6j, doskonalenie umiejetnosci, efektyw-
no$¢, produktywnosé, zaufanie czy tez rownowage w wykorzystaniu taczy inter-
netowych w pracy [Handy 1995].

Wirtualny zespdt obarczony jest szeregiem wymogéw, do ktérych nalezy
zakwalifikowaé¢ wspétprace, koordynacje, zaangazowanie czlonkéw zespotu,
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pracujacych z wylaczeniem bezposredniego kontaktu, opierajacych sie w zasadni-
czej mierze na zaufaniu, ktére czasem trudno zbudowaé. Istotne sa tu samodyscy-
plina, umiejetno$¢ samodzielnego organizowania wlasnej pracy, jak réwniez
troska o czesto niejasna komunikacje.

Wspélpraca zespolu wirtualnego opiera sie na: wspélzaleznosci zasobéw, rél i
wiedzy wszystkich cztonkéw zespotu, ich oddaniu wspélnie wypracowanemu
celowi, wzajemnym zaufaniu, i wspélodpowiedzialnosci za wyniki projektu [Ttu-
chowska 2002].

Prawidlowe funkcjonowanie zespolu wirtualnego w duzej mierze determino-
wane jest przez kulture organizacyjna. Skladaja sie na nia:

* styl zarzadzania,
* wspétpraca w zespole,
* mobilno$¢ organizagji.

Funkcjonowanie wirtualnego zespolu generuje szereg korzysci. Reprezentuje
on grupe os6b posiadajacych réznorodne doswiadczenia, poglady, stanowiska,
nastawienie czy tez reprezentujacych rézne kraje, pochodzenie, kulture. Przetama-
nie barier lokalizacyjno-czasowych powoduje, iz zespét jest bardziej elastyczny i
dynamiczny, sprawniej i lepiej gospodaruje zasobami, ktére znajduja sie w jego
posiadaniu.

Jednakze wirtualny zespét boryka sie réwniez z problemami. Nienormowany
czas pracy, trudnosci z okresleniem godziny bycia on-line powoduja, iz komunika-
ja staje sie bardziej skomplikowana [Jarvenpaa, Leidner 1999]. Utrudnia ja takze
zbyt zaawansowana technologia, ktérej wymogom nie sposéb sprostac, a takze
aspekty réznic kulturowych. Technologia wplywa jednak zaledwie w 10% na
sukces osiagania celu, natomiast az 90% stanowia sami ludzie tworzacy zespél.

Ponadto wystepuje z jednej strony zagrozenie spadku osobistego zaangazowa-
nia czlonkéw, z drugiej przeciazenie roli, jej dwuznaczno$é¢, niejasnosé, sytuacje
konfliktowe miedzy czlonkami zespolu czy tez ograniczenie efektu synergii [Sy-
mons, Stenzel 2007].

Rozproszenie czlonkéw zespotu, brak kontaktu fizycznego miedzy nimi powo-
duje, iz musza oni samodzielnie, pozbawieni wsparcia, boryka¢ sie ze skutkami
réznic kulturowych. Réznorodnosé¢ kulturowa moze generowac pewne dysfunkcyj-
ne zachowania, wlacznie z zagrozeniem zwiekszonego ryzyka czy tez porazka
zespolu. Aby zredukowac to niebezpieczeristwo, czlonkowie dos¢ szybko musza
zidentyfikowaé obszary newralgiczne stanowiace Zrédlo konfliktu, mogace mieé
znaczny wplyw na prawidlowe funkcjonowanie calego zespotu. Wazne jest uswia-
domienie sobie znaczenia, jakie moze mie¢ wptyw kultury na klimat i atmosfere
zespoly, jak réwniez na dynamike zmian w nim zachodzacych. Nieznajomos¢ roz-
biezno$ci moze sie sta¢ czynnikiem niszczacym owa relacje.

Tradycyjnie przewodzenie bazuje na takich pojeciach, jak cechy osobowe,
zachowanie, styl, sita, wplyw, zdolnoéci przewidywania zagrozeri, zmiennos¢,
dopasowywanie sie do okazji rynkowych, a takze umiejetnos¢ kreowania i przeka-
zywania wiedzy podwladnym. W wirtualnym zespole mamy do czynienia z
wylaniajacym sie przywddca, odgrywajacym trzy zasadnicze role — inicjatora,
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integratora oraz probujacego utrzymac terminowos¢ realizacji celu. Majac do
czynienia z zespolem, ktéry nie ma ze soba bezposredniego kontaktu, liderzy
musza sie opierac raczej na wplywie i ulatwieniu generowania ich przez umiejet-
nosci i zdolnosai.

W przypadku wirtualnego zespotu najskuteczniejszym sposobem zarzadzania
jest zarzadzanie przez projekty. Czesto jednak w firmach dominuje zarzadzanie
przez cele badZ zarzadzanie procesowe. W takich przypadkach lider zespotu staje
przed wielkim wyzwaniem, jakim jest edukowanie zespotu i wdrazanie nowego
stylu zarzadzania [Ttuchowska 2002].

Tradycyjne przewodzenie jest zwykle mniej ugodowe, a bardziej charyzmatyczne
i donioste. W zespole wirtualnym lider musi jednak dazy¢ do kompromiséw.

Kontynuujac watek kultury, nalezy zauwazy¢, ze badania analizujace relacje
miedzy spoleczna kultura, organizacyjna kultura a przewodzeniem wskazuja na
to, iz jest ono uzaleznione i bezposrednio zwiazane z konkretna kultura. Elemen-
tami stalymi, wplywajacymi na przewodzenie, sa: dynamizm, stanowczo$¢, zaufa-
nie, motywacja, negocjacje i kompromis, umiejetnosci komunikacji, dazenie do
réwnosci i sprawiedliwosci, elastyczno$é, jak réwniez skupianie sie na efektach.
Nie sa one bezposrednio determinowane przez wplywy kulturowe, moga im
jednak nieznacznie podlegad.

Czynnikami, ktére podwazaja dobre przewodzenie, sa autokracja, egocen-
tryzm, nerwowosé.

Ambicja, formalno$é, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka to cechy cenne,
jednakze nie zawsze pozytywnie odbierane przez wirtualny zespot.

Nalezy zwrdéci¢ uwage na to, ze nie kazdy czlowiek nadaje sie do pracy w
wirtualnym zespole. Tak wiec zaréwno wzgledy kulturowe, jak i charakterolo-
giczne poszczegdlnych czlonkéw moga wplywad na funkcjonowanie organizacji.
W zespole wirtualnym problemem moze stac sie gleboka obawa przed niepewno-
§cia i préba unikania jej przez niektérych czlonkéw. Nieumiejetnos$¢ radzenia sobie
z tym zjawiskiem przez samych czlonkéw odczuwajacych lek, jak réwniez trudno-
§ci ze zidentyfikowaniem zjawiska oraz zlagodzenia go przez integratoréw oraz
inne podmioty tworzace organizacje wirtualng stanowi dla niej zagrozenie. Pod-
mioty te powinny zosta¢ wyeliminowane.

Z tego tez wzgledu przed liderem odpowiedzialnym za osiagniecie celu stoi
wazne zadanie zwiazane z umiejetnoscia kierowania wirtualnym zespotem.

Do niezbednych cech, ktérymi powinien on dysponowad¢, mozna zaliczy¢
[Symons, Stenzel 2007]:

* umiejetnos$é doboru zespotu adekwatnego do zatozonych celéw,

* wybér wiasciwego kanatu komunikacji,

» okreslenie celéw, wizji oraz sposobu dziatania,

* zwiekszanie zaangazowania,

* wplyw na eskalacje wydajnosci oraz na czynniki osiagania sukceséw,
* rozwdj i udoskonalenie komunikagji.

Zwykle struktura wirtualnego zespotu jest luzniejsza anizeli struktura trady-
cyjnej grupy. Wynika to przede wszystkim z niemoznosci bezposredniego obser-
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wowania wzajemnych interakcji, zachowarn, przebiegajacych procesé6w. Wystepuje
tu wieksze rozproszenie oraz brak fizycznej bliskosci miedzy podmiotami zespotu.
Zakladajac, ze kultura organizacji jest jednym z istotniejszych parametréw, na
ktére lider, przewodzac, musi zwraca¢ uwage, mozna sie pokusi¢ o stwierdzenie,
iz powinien zabiega¢ o mozliwo$¢ kreowania i utrzymania wirtualnej kultury
uwzgledniajacej wysoki stopieri zaufania. Jest to mozliwe do osiagniecia dzieki
zwréceniu uwagi na wage réznorodnosci oraz kanalizowaniu odmiennych ocze-
kiwan i kulturowo zdeterminowanych zachowarn czlonkéw zespotu. Wymaga to
jednak od lidera znajomosci wymiaréw kulturowych [Symons, Stenzel 2007].

W tym miejscu zasadne wydaje sie zaprezentowanie wymiaréw kulturowych
proponowanych przez wybranych badaczy (tab. 1).

Tabela 1. Wymiary kulturowe

Hofstede Trompenaars & Kluckhohn & Hall Bennett
Hampden-Turner Strodtbeck
1 [2] )] (4] 5]
Dystans wladzy Orientacja Podporzadkowa-
wewnetrzna nie otoczeniu
kontra zewnetrzna | kontra harmonia
w otoczeniu kontra
dominacja nad
otoczeniem
Unikanie
niepewnos$ci
Dlugoterminowa | Sekwencyjnos¢ Przeszlo$¢ kontra | Monochromicz-
kontra krétkoter- | kontra synchroni- | teraZzniejszo$¢ no$¢ kontra
minowa orientagja |zacja czasu kontra przyszloé¢ | polichromiczno$é
czasu
By¢ kontra dziata¢ Jezyk cyfrowy
kontra analogowy
Ogoélne spojrzenie | Liniowe kontra
kontra szczegbto- |systemowe
we spojrzenie
Neutralnosé Posrednia kontra
kontra afektyw- bezposrednia
nos¢ relaga
Koncentracja Przestrzen Przestrzen
kontra publiczna kontra | prywatna kontra
rozproszenie przestrzen przestrzen
prywatna spoleczna kontra

przestrzen
publiczna
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0 [2] 3] [4] [5]
Indywidualizm Indywidualizm Indywidualizm
kontra kontra wspélno- | kontra wspélno-
kolektywizm towosd towo$¢ kontra

liniowo$¢
Uniwersalizm
kontra pluralizm
Dziedziczone
dobra kontra brak
débr kontra mix
obydwu
Kobiecosé¢
i meskos$é
Status wypraco-
wany kontra status
nadawany

Zrédto: [Symons, Stenzel 2007].

Empatia oraz wzajemne zrozumienie sa niezwykle pozadane dla zniwelowania
kulturowych odmienno$ci, a takze dla wyksztalcenia sie kultury wirtualnego
zespotu, ktéra bedzie stanowié przekréj czy tez splot kulturowy.

Lider wirtualnego zespotu wptywa na odchylenia, odmiennosci kultury oraz na
to, w jaki sposéb oddzialuje ona na zalozenia, poglady oraz zachowania czlonkéw
zespolu. Akcentuje takze wage rozumienia oraz dostosowywania sie do odmien-
nosci miedzykulturowych czlonkéw. Ponadto zwraca uwage na ksztattowanie sie
w zespole takich zachowan, jak wzajemne wspieranie, podejmowanie decyzji,
odpowiedzialnos¢, efektywne dazenie do osiggniecia celu z zachowaniem ram
czasowych oraz wzajemne informowanie sie, wlacznie z feedbackiem.

Dzieki temu czlonkowie zespotu wirtualnego beda ewolucyjnie rezygnowac ze
swoich zachowan uwarunkowanych kulturowo, dopasowujac sie do tych, ktére
sami na nowo ksztaltuja w zespole pozbawionym wspdlnej historii i dtugotrwa-
tych relacji interpersonalnych.

Relacja miedzy dotychczasowymi zachowaniami a nowo kreowanymi wzorca-
mi moze by¢ zréwnowazona tylko wtedy, gdy wystepujaca miedzy nimi odmien-
no$¢ bedzie $wiadomie niwelowana. Czlonkowie zespolu zaczynaja sie wtedy
dostosowywaé do nowych wzorcéw, ktére maja korzenie i pewne elementy
wspoélne z poprzednimi. Ponadto ksztaltuja i rozwijaja normy zwiazane z proce-
sami transferu informacji, koordynacji, komunikacji, a takze przestrzegania ustalo-
nych zasad. Czlonkowie wirtualnego zespotu juz od samego poczatku, mimo
wystepujacych réznic kulturowych, maja jedna wspélna ceche, ktéra jest §wiado-
mo$¢ globalizacji i utozsamianie sie z nia. Istotne jest, by kultura wirtualnego
zespolu dazyta do zbieznosci z normami kultury organizacyjnej. Bazowanie na jej
filarach i ustepstwa, na mocy ktérych odchylenia beda minimalizowane, spowodu-
je, iz prawdopodobieristwo konfliktéw zwigzanych z odmiennoscia kulturowa
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cztonkéw bedzie mniejsze. Mozna wiec stwierdzi¢, iz modelowym rozwiazaniem
byloby odniesienie wszystkich zachowari kulturowych reprezentowanych przez
czlonkéw zespolu wirtualnego na tradycyjny model kultury organizacyjnej, a
nastepnie wprowadzanie w tymze modelu subtelnych zmian, dopasowujacych sie
do odmiennosci kulturowych, w wyniku czego powstanie kompromisowy model
kultury organizacyjnej [Symons, Stenzel 2007].

Méwiac o kulturze zespolu wirtualnego, nalezy poswieci¢ uwage réwniez
konfliktowi, ktéry jest nierozerwalnym elementem funkcjonowania organizacji.
Jego optymalny poziom wzmaga efektywnos¢ i dziala motywacyjnie na zespét, jest
swego rodzaju czynnikiem facylitacji. Jednakze wysoki jego poziom jest juz Zré-
dtem destrukcji [Wallace 2001].

W wirtualnym zespole konflikt ten moze wystepowa¢ znacznie czeéciej. Roz-
réznia sie tu dwa jego typy:
¢ dysfunkcyjny konflikt afektywny — odnoszacy sie do indywidualnych zachowan,
¢ konflikt poznawczy - zwiazany z zachowaniami zespolowymi.

Najpowazniejsze konflikty wylaniaja sie zwykle w sytuacjach wysokiego zaanga-
zowania emocjonalnego lub dwuznacznoéci przekazu, ale réwniez w przypadkach
nowych relacji, w ktérych zaufanie znajduje sie dopiero w fazie ksztattowania.

Technologia minimalnie pomaga w sytuacjach konfliktowych, stanowi gltéwnie
narzedzie, dzieki ktéremu czlonkowie maja mozliwos¢ komunikacji. Jednakze
wprowadza pewna standaryzacje, pozwalajaca na wieksze poczucie przynalezno-
$ci do zespolu, a takze obniza wysoki poziom niepewnosci zwiazany z funkcjono-
waniem w cyberprzestrzeni.

Symons i Stenzel dokonali przegladu orientacji kulturowych, wiazac je z
czynnikami konfliktogennymi w wirtualnym zespole. Zestawienie zaprezentowa-
no w tab. 2.

Przyczyna nasilenia konfliktu poznawczego sa zwykle wyznawanie réznora-
kich pogladéw, odmienno$¢ norm badz tez zréznicowany stopien ich przestrzega-
nia. Gdy czlonkowie nie beda wykazywac¢ checi kompromisu, beda negatywnie
nastawieni do tworzenia wspominanego wyzej modelu kultury, wtedy intensyw-
nos¢ konfliktu bedzie wzrasta¢, a szanse na porozumienie i wspélprace beda nikte.
Sity i zapal beda angazowane w rozwéj konfliktu, a nie w twércze dziatanie,
przyczyniajace sie do sukcesu zespotu. Ow konflikt wynika czesto z tego, ze nie-
ktérzy czlonkowie sa przekonani o wyzszosdci swej kultury. Jednakze, gdy lider
zespolu umiejetnie przewodzi zespolem, potrafi on ujarzmié¢ kontrowersyjne
poglady cztonkéw, ktérzy w pézZniejszym czasie wykazuja nawet wieksze zaanga-
zZowanie w prace zespolu oraz w jego integracje.

Wystepuje tu jednak istotne zjawisko, ktére moze by¢ kolejnym Zrédtem konflik-
téw, a jednoczesnie utrudnieniem dla lidera zespotu. Silnie rozproszony zespét
oczekuje wysokiego stopnia autonomii i indywidualizmu. Czlonkowie posiadaja
umiejetnos$¢ samoorganizowania, samomotywowania, a wiec nie odczuwaja potrze-
by kierowania nimi. Z tego tez wzgledu przewodzenie musi przyjmowac delikatna
forme przypominajaca coaching i mentoring, a nie tradycyjne kierowanie.
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Tabela 2. Potencjalne obszary konfliktogenne w obszarze kulturowym

Orientacja kulturowa — wymiary

Zrédlo konfliktu w zespole wirtualnym

Kontrola vs. harmonia vs. presja

Rézne poziomy odpowiedzialnosci, samokontroli,
indywidualnej efektywnoséci, zaangazowania

Jednorodny vs. r6znorodny

Réznorodne sposoby motywacji

Staly vs. ptynny

Réznorodne podejscie do wagi terminéw

Przeszioé¢ vs. teraZniejszo$¢ vs. przyszlosé

Cele krétkookresowe vs. cele dlugookresowe

Byé vs. dzialaé

Réznorodne oczekiwania wzgledem awanséw i

motywagdji (dlugofalowe zdobywanie umniejetno-
§ci, wzajemne relacje, dlugoterminowa praca vs.
szybkie bogacenie sie)

Szeroki kontekst vs. waski kontekst

Rézne style komunikagji (waga przekazu niewer-
balnego vs. koncentracja na $cistej informacji
werbalnej)

Bezposredni vs. posredni

Rézne style komunikagji (tre$¢ ukryta vs.
bezposredni przekaz

Ekspresyjny vs. instrumentalny

Rézne style komunikacji (osobisty, emocjonalny,
oparty na sieci powiazan vs. pragmatyczny,
skupiony na problemie, niespersonalizowany)

Formalny vs. nieformalny

Rézne podejscia do etykiety biznesu (protokét vs.
postep)

Prywatny vs. publiczny

Rézne podejscia do fizycznej i psychicznej
przestrzeni

Hierarchiczny vs. réwnorzedny

Rézne podejécia do kwestii wladzy

Uniwersalny vs. pluralistyczny

Rézne podejscia do aspektu zasad

Indywidualny vs. kolektywny

Réznorodnosé definiowania tozsamosci

Konkurencyjny vs. kooperacyjny

Odmienne postrzeganie wspétpracy w zespole

Statyczny vs. dynamiczny

Rézne podejécia do wyzwan rynkowych (lek
przed niepewnoscia vs. polowanie na ryzyko)

Indukcyjny vs. dedukeyjny

Rézne spojrzenia na konceptualizacje {(metodolo-
giczne —jak co$ zrobi¢ vs. teoretyczne — dlaczego
co$ zrobié)

Liniowy vs. systemowy

Réznorodne podejscia do myslenia (szczegétowe
vs. holistyczne)

Zrédto: [Symons, Stenzel 2007].

Odnalez¢ tu tez mozna dualnos$¢ - z jednej strony koncentrowanie sie na osia-
ganiu celéw i na konkretnych wynikach, z drugiej skupianie uwagi na spotecznych
relacgjach zachodzacych w zespole. Réwnolegle obserwowanie przez lidera oby-
dwu proceséw pozwoli na wychwycenie nieprawidtowosci, wytaniajacych sie
odmiennosci kulturowych, ktére w momencie identyfikacji mozna zminimalizo-
waé lub calkowicie wyeliminowaé, przyczyniajac sie jednocze$nie do ograniczenia
konfliktéw w zespole. Obserwowanie zachowan bedzie swego rodzaju pozyski-
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waniem cennej wiedzy. Spostrzezone zachowania, modele mentalne, wyrazane
emocje w momencie zwerbalizowania przez lidera moga sie sta¢ elementem scala-
jacym zespél, przyczyniajacym sie do zwiekszenia wzajemnego zaufania. Warto
wiec zaprezentowaé czynniki niezbedne do ksztaltowania owego zaufania
[Jarvenpaa, Leidner 1999]. Sa to [Symons, Stenzel 2007]:

® szczerosd,

* wiarygodnos¢,

* kompetencje,

zaangazowanie,

wykonywanie obowiazkéw,

pozytywne relacje,

zbiezno$¢ celéw i pogladéw,

dotrzymywanie stowa,

zachowywanie powierzonych tajemnic,

sktonrios¢ do kompromiséw.

Tak wiec przed liderem zespotu wirtualnego stoi bardzo trudne zadanie -
przewodzenia zréznicowana kulturowo grupa, pracujaca bez kontaktu bezposred-
niego, w réznych miejscach i w réznym czasie. Proces integracji, budowania za-
ufania oraz unifikacji kulturowej jest wydtuzony, a zagrozenie powaznym konflik-
tem wysokie. Jedynie odpowiednie dzialania lidera moga sprawi¢, ze czlonkowie
zespolu beda ze soba kooperowali, a Zrédla zagrozen stana sie zalazkiem sukcesu,
tworzac efekt synergiczny.

Dziatania te opieraja sie na dwéch gtéwnych grupach problemowych, ktére
zawieraja pewne zalozenia wspierajace prace lidera:

* komunikacja i technologia:

a) technologia stanowi wylacznie narzedzie wspomagajace — sukces wirtualne-

go zespotu tkwi w jego cztonkach,

b) czlonkowie zespotu musza posiadaé zdolnosci komunikagji,

) lider projektu musi zaré6wno wyznaczac cele i mierniki efektéw, jak i dbac¢ o

wilasciwe interakcje i przeptyw informaeji w zespole,

d) wystepuje dazenie do zmniejszania barier zwiazanych z brakiem fizycznego

kontaktu (wideokonferencje, spotkania w minigrupach);
* przewodzenie i kultura:

a) partycypacja w podejmowaniu decyzji,

b) niwelowanie réznic kulturowych poprzez ich uswiadamianie i budowanie

modelu kultury zespotu wirtualnego,

¢) rola zaufania,

d) szanowanie indywidualizmu i autonomii czlonkéw.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze kultura jest istotnym czynnikiem wplywaja-
cym na prawidiowe funkcjonowanie organizacji i wirtualnego zespotu. Odmiej-
scowienie geograficzne czlonkéw zespotu i jego rozproszenie powoduje, iz zwia-
zani sa oni z réznorodna kultura. Swiadomosé odmiennosci kulturowych, wywo-
tujacych okreslone, czasem specyficzne zachowania, to element niezbedny do
prawidlowego jego funkcjonowania oraz niwelowania konfliktéw. Dazenie do
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minimalizowania réznic kulturowych, ktérego inicjatorem musi by¢ wyposazony
w odpowiedni zbiér cech lider, moze spowodowa, iz zesp6t bedzie zintegrowany
i bedzie podejmowat innowacyjne dziatania zmierzajace do osiagniecia celu.
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VIRTUAL TEAM IN THE CONTEXT OF CULTURAL DIVERSITY

Summary

The paper deals with virtual team in the context of cultural differences. It presents problems faced
by the team. The paper presents reasons and origin of these differences. It shows how different team
members coming from different cultures influence the teamn functioning which is accomplishing
common goal. It also shows the sources of conflicts in virtual team and suggests methods of resolving it.
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