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Streszczenie

Cel: Celem badania jest identyfikacja i analiza zaleznosci pomiedzy poziomem wirtualnosci zespotu
a poziomem zaufania, ktérym lider obdarza jego cztonkéw.

Metodyka: Badanie zostato zrealizowane za pomocg metody CAWI, a grupa badawcza obejmowata
liderow miedzynarodowych korporacji majgcych swoje indywidualne profile na portalu LinkedIn.
Respondenci zostali poproszeni o wypetnienie elektronicznego formularza zawierajacego kwestiona-
riusze ankiet. Wszystkie pytania byty w jezyku angielskim.

Wyniki: Wyniki badania wykazaty, iz niektére aspekty wspotpracy wirtualnej, takie jak praca w réznych
strefach czasowych, wykazujg pozytywne zwigzki z pewnymi czynnikami zaufania, inne zas$, jak brak
interakcji twarzg w twarz czy rézne metody monitorowania pracy, stanowig wyzwania dla budowania
zaufania.

Oryginalnos$é/wartosé: Artykut wnosi wktad do badani nad zaufaniem w zespotach wirtualnych, przed-
stawiajgc analize zaufania z perspektywy lidera i jego zaufania do zespotu oraz zaleznosci miedzy
réznymi wymiarami wirtualnosci i wymiarami zaufania.

Stowa kluczowe: przywddztwo, globalne zespoty wirtualne, zaufanie



https://journals.ue.wroc.pl/pn
mailto:jakub.wojnar@gmail.com
https://orcid.org/0009-0007-7293-7758
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/deed.pl
https://doi.org/10.15611/pn.2025.1.07

Wirtualnos¢ i zaufanie: wptyw poziomu wirtualnosci zespotu na zaufanie lidera do jego cztonkdéw 85

1. Wstep

Rozwdj nowoczesnych technologii informacyjnych umozliwia rozwijanie réznorodnych form i struktur
organizacji pracy zaréwno w ramach jednego przedsiebiorstwa, jak i w ramach klastréw przedsie-
biorstw, ktdre mogg obejmowacd organizacje z réznych krajéw czy nawet kontynentéw. Jednym z takich
rozwigzan jest zespot wirtualny, ktdry charakteryzuje sie niezaleznoscig czasowa, przestrzenng i orga-
nizacyjng jego cztonkéw. Oznacza to, ze cztonkowie takiego zespotu mogg pracowac dla réinych
organizacji o réznych kulturach organizacyjnych, w innych strefach czasowych i lokalizacjach geogra-
ficznych, a ich wspodtpraca i komunikacja opierajg sie gtdwnie na wykorzystaniu narzedzi i technologii
telekomunikacyjnych (Schmidt, 2014).

Zespoty wirtualne wyrdzniajg sie stopniem, w jakim polegajg na cyfrowych narzedziach komunika-
cyjnych, aby wspoétpracowaé. Kluczowe czynniki definiujgce wirtualno$é obejmuja geograficzne rozpro-
szenie, zalezno$¢ od komunikacji posredniej oraz wykorzystanie technologii do pokonywania fizycz-
nych i czasowych odlegtosci miedzy cztonkami zespotu. Wirtualnos¢ zespotu charakteryzuje sie zaréwno
stopniem wykorzystania narzedzi wirtualnych, jak i jakoscig interakcji wirtualnych, ktére bezposrednio
wptywajg na wydajnosc¢ zespotu (Kirkman i Mathieu, 2005).

Zrozumienie dynamiki wirtualnosci zespotdw, w tym jej wptywu na wydajnos¢ zespotow, komunikacije,
spodjnos¢ oraz zarzadzanie konfliktami, jest kluczowe dla organizacji dazacych do optymalizacji wspét-
pracy wirtualnej. Aby zespét wirtualny byt skuteczny, kluczowe jest wtasciwe przywddztwo, umozliwia-
jace efektywne okreslenie celdw organizacyjnych oraz odpowiednie zmotywowanie i kierowanie
rozproszonym, pracujgcym asynchronicznie zespotem w celu osiggniecia tych celéw. Dotychczasowe
badania nad przywddztwem oraz rolg lidera wyraznie wskazujg, ze sg one kluczowymi elementami
skutecznosci wirtualnej pracy zespotowej (Flavian i in., 2019; Gelston i in., 2018; Liao, 2017; Prystupa-
-Rzadca i Latusek-Jurczak, 2016). Liderzy muszg wykazac sie umiejetnoscig skutecznego zarzadzania
komunikacjg, motywowania i inspiracji swoich podwtadnych, nawet w sytuacji braku bezposredniego
kontaktu fizycznego. Wspieranie rozwoju i umozliwianie uczestnictwa cztonkom zespotu w istotnych
inicjatywach organizacyjnych stanowia kluczowe elementy efektywnego przywddztwa w zespotach
wirtualnych, ktére majg przyczyni¢ sie do sukcesu organizacji.

Sytuacja zmienita sie diametralnie za sprawa pandemii COVID-19, kiedy w zasadzie z dnia na dzien
wiekszos¢ pracownikdw biurowych zostata odgdrnie skierowana do pracy zdalnej i dotychczasowe
zespoty tradycyjne czy tez cze$ciowo rozproszone staty sie zespotami wirtualnymi o bardzo wysokim
stopniu wirtualnosci. Ich cztonkami staty sie osoby, ktére do tej pory nie chciaty badz nie miaty mozli-
wosci pracowac zdalnie i nie byty na to przygotowane w sferze zaréwno logistyczno-technologicznej,
jak i mentalnej (Chamakiotis i in., 2021).

Zmiana ta stworzyta konieczno$¢ ponownej analizy przywddztwa w zespotach wirtualnych oraz
weryfikacji czynnikdéw determinujgcych jego efektywnosé.

Jednym z czynnikéw lezgcych u podstaw skutecznego przywddztwa, ktére to z kolei ma wptyw zaréwno
na efektywnos$¢ pracy zespotowej, jak i w konsekwencji na sukces organizacyjny, jest zaufanie
(Schwabe, 2023). Odpowiedni poziom zaufania pozwala na dynamiczne reagowanie na zmiany zacho-
dzace w otoczeniu organizacyjnym poprzez skuteczne delegowanie zadan oraz odpowiedzialnosci od
lidera do cztonkéw zespotu i jednoczesnie ma bezposredni wptyw na wzrost ich morale oraz pro-
duktywnosci (Krawczyk-Brytka, 2013). Zaufanie jest postrzegane jako kluczowy czynnik skutecznej
wspotpracy oraz wzajemnych relacji w zespole, a czasami wrecz jako centrum funkcjonowania global-
nych zespotdw wirtualnych (Breuer i in., 2020; Hacker i in., 2019).

Celem badania jest identyfikacja i analiza zaleznosci pomiedzy poziomem wirtualnosci zespotu a po-
ziomem zaufania, ktérym lider obdarza cztonkéw swojego zespotu wirtualnego, ze szczegdlnym
uwzglednieniem wymiaréw zaufania: otwartosci, troski, wiarygodnosci i kompetencji.
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2. Przeglad literatury

2.1. Globalne zespoty wirtualne i poziom wirtualnosci

Postep w dziedzinie zaawansowanych technologii informacyjnych pozwala na coraz szersze zasto-
sowanie réznorodnych form i struktur organizacji pracy, zaréwno w obrebie pojedynczego przedsie-
biorstwa, jak i w ramach klastréw przedsiebiorstw. Te ostatnie mogg zrzesza¢ organizacje nie tylko
z jednego kraju, ale takze z réznych panistw, a nawet kontynentéw. Przyktadem takiej struktury jest
zespdt wirtualny, charakteryzujacy sie niezaleznoscia czasowa, przestrzenng oraz organizacyjng jego
cztonkéw. Oznacza to, ze cztonkowie jednego zespotu wirtualnego mogg dziata¢ na rzecz réinych
organizacji o odmiennych kulturach organizacyjnych, pracowa¢ w réznych strefach czasowych lub
lokalizacjach geograficznych. Ich wspétpraca i komunikacja opierajg sie gtdwnie na wykorzystaniu
narzedzi i technologii telekomunikacyjnych (Schmidt, 2014). Korzysci z wykorzystania zespotéw
wirtualnych obejmujg zarédwno pracownikéw, ktdrzy sg stanie m.in. odzyskac czas poswiecany na
dojazdy do i z pracy, co wptywa pozytywnie na ich poczucie odpowiedniej réwnowagi pomiedzy zyciem
prywatnym i zawodowym (Morganson i in., 2010), jak i pracodawcéw, powiekszajacych dzieki temu
zasob oséb utalentowanych, ktére moga zatrudni¢ niezaleznie od miejsca ich zamieszkania, mogg
ponadto ograniczy¢ rotacje oraz absencje pracownikdw czy tez zwiekszy¢ réznorodnos$é pracowniczg
(Krawczyk-Brytka, 2016).

Nie istnieje jednoznaczna definicja zespotu wirtualnego, jednak na podstawie analizy literatury przed-
miotu mozna wyodrebni¢ cztery najczesciej wymieniane cechy, ktdrymi taki zespot sie charakteryzuje,
a ktore nastepnie mogg postuzy¢ do okreslenia stopnia czy tez poziomu wirtualnos$ci danego zespotu.
Cechy te to rozproszenie geograficzne, asynchronicznos¢ pracy, zwana réwniez rozproszeniem cza-
sowym, przenikanie czy tez rozproszenie miedzyorganizacyjne oraz bazowanie w znaczacej mierze na
wysokich technologiach (Orhan, 2017; Schweitzer i Duxbury, 2010). W pracy z 2005 r. pt. How Virtual
Are We? Measuring Virtuality and Understanding Its Impact in a Global Organization autorzy, analizu-
jac szesc¢ zidentyfikowanych obszaréw nieciggtosci Srodowiska wirtualnego, wyodrebnili poszczegdlne
ich elementy i zdefiniowali trzy wymiary wirtualnosci, ktére nastepnie postuzyty do badania wptywu
wirtualnosci na efektywnos$¢ organizacji (Chudobaiiin., 2005). Jest to rozproszenie zespotu, czyli czesto-
tliwos¢ wspdtpracy pomiedzy cztonkami zespotu znajdujgcymi sie w réznych lokalizacjach geograficz-
nych lub strefach czasowych.. Drugim wymiarem jest mobilnos¢ miejsca pracy, ktéra polega na stopniu,
w ktérym pracownicy pracujg poza swoim standardowym miejscem pracy, jakim jest biuro, np. w domu
czy w czasie podrdzy. Ostatni wymiar wirtualnosci to réznorodnosc praktyk pracy, czyli poziom odczu-
wania przez cztonkdéw zespotu réznic kulturowych oraz réznic wynikajacych ze stosowania odmiennych
proceséw operacyjnych. W kazdym z tych wymiardw jednym z istotnych czynnikéw jest wspodtpraca
oparta na zaawansowanych technologiach. Kirkman i Mathieu (2005) opisali wirtualnos¢ za pomoca
trzech wymiardw, analizujgc przede wszystkim proporcje wykorzystania zawansowanych technologii
w zespole. Wymiary wirtualnosci wedtug nich to: a) stopien wykorzystania technologii do koordynacji
i wykonywania procesow zespotowych, b) poziom wartosci informacyjnej dostarczanej przez te
narzedzia oraz c) poziom synchronicznosci interakcji pomiedzy cztonkami zespotu. Z kolei Schweitzer
i Duxbury opracowali swojg miare poziomu wirtualnosci, bazujac przede wszystkim na dwdch
kryteriach nieciggtosci — rozproszeniu geograficznym oraz asynchronicznosci, wykluczajgc pozostate
jako nieunikalne dla sSrodowiska wirtualnego (Schweitzer i Duxbury, 2010). Na tej podstawie stworzyli
tréjwymiarowy konstrukt wirtualnosci oparty na czasie poswiecanym na prace wirtualng, liczbie
réznych lokalizacji geograficznych cztonkdw zespotu oraz poziomie separacji, czyli odlegtosci pomiedzy
umownym punktem zbornym a lokalizacjami cztonkéw zespotu. Po wybuchu pandemii COVID-19
i catkowitej reorganizacji struktur oraz zasad wspétpracy organizacyjnej zaczety pojawiaé sie proby
stworzenia nowych metod pomiaru wirtualnosci zespotowej. Handke, Costa i Feitosa stworzyty
konstrukt Postrzeganej Wirtualnosci Zespotu (Team Perceived Virtuality) obejmujacy dwa wymiary:
a) doswiadczany wspdlnie dystans, czyli poczucie odosobnienia emocjonalnego i obcosci w stosunku
do pozostatych cztonkéw zespotu, oraz b) doswiadczany wspélnie deficyt informacyjny, czyli poczucie
niewystarczajgcej wymiany informacji pomiedzy cztonkami zespotu (Handke i in., 2024).
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2.2. Zaufanie w zespotach wirtualnych

Konstrukt zaufania i jego wptyw na pozytywne ksztattowanie sie relacji miedzyludzkich jest tematem
badan przynajmniej od lat 40. ubiegtego wieku (Zand, 1972) i moze by¢ zdefiniowany jako stan psy-
chologiczny, w ktérym jedna strona, bedac swiadoma podatnosci na zagrozenia i zaktadajgc pozy-
tywne oczekiwania w stosunku do intencji drugiej strony, akceptuje jej zachowania oraz dziatania
(Campagnaiin., 2020). W zwigzku z tym zaufanie w zespole moze by¢ zdefiniowane jako wspdlna zgoda
na bycie podatnym na zagrozenia, przy jednoczesnym oczekiwaniu pozytywnych dziatan ze strony
pozostatych cztonkow zespotu (Breuer i in., 2020), i jest odzwierciedleniem poziomu przekonania, ze
pozostali cztonkowie zespotu wykazg sie zaangazowaniem i dziataniami w dobrej wierze w imieniu i na
rzecz catego zespotu (Lukic i Vracar, 2018). Zaufanie, ktorym lider obdarza zespo6t, ma wptyw na poziom
ich angazowania sie w dziatania organizacji i w efekcie na efektywnos¢ organizacyjng (Spreitzer i Mishra,
1999). W przypadku zespotdw wirtualnych, w ktdrych spotkania osobiste pomiedzy cztonkami zespotu,
a takze pomiedzy zespotem i liderem, sg istotnie ograniczone lub nie wystepujg w ogdle, zaufanie staje
sie krytycznym czynnikiem niezbednym do koordynowania dziatan zespotu, jednakze moze by¢ zdecy-
dowanie trudniejsze do zbudowania (Sieben, 2007; Spiewak i in., 2011). lzolacja, utrudnione budowa-
nie wiezi miedzy cztonkami zespotéow wirtualnych czy mniejsza spéjnos¢ zespotowa, wynikajaca
z ograniczonych kontaktéw bezposrednich, mogg powodowad czestsze wystepowanie napieé oraz
wzajemnej wrogosci, niz to ma miejsce w tradycyjnych zespotach, a co za tym idzie, bedzie utrudniato
zbudowanie zaufania, niezbednego do efektywnego osiggania zatozonych celéw organizacyjnych (Jagoda,
2010; Krawczyk-Brytka, 2016). Silna kultura zaufania pomiedzy liderami i zespotami wirtualnymi jest
niezbedna do zrekompensowania braku fizycznego wsparcia (Alward i Phelps, 2019). Budowa zaufania
w zespotach wirtualnych opiera sie czesto na szybkim zaufaniu (swift trust), ktére zwigzane jest
z poczatkowym poziomem zaufania pojawiajgcym sie w nowych przedsiewzieciach organizacyjnych,
jak np. powstanie zespotu wirtualnego, i wynika z reputacji cztonkdw zespotu oraz ich celu szybkiego
zbudowania wiarygodnosci przedsiewziecia, a nie z ich relacji osobistych (Crisp i Jarvenpaa, 2013;
Robert i in., 2009). Zaufanie kognitywne oraz afektywne réowniez odgrywajg role w funkcjonowaniu
zespotéw wirtualnych. Zaufanie kognitywne oparte jest na postrzeganych kompetencjach oraz wiary-
godnosci cztonkdw zespotu wirtualnego i wynika z dziatan, ktére podejmujg w ramach zespotu, nato-
miast zaufanie afektywne oparte jest na zwigzkach emocjonalnych oraz relacjach interpersonalnych
wystepujacych pomiedzy cztonkami zespotu (Benda i in., 2023). Badania wskazujg, iz ze wzgledu na
rozproszenie i asynchronicznos¢ kontaktow zespoty wirtualne z przewagg zaufania kognitywnego maja
wiekszg szanse na sukces niz te oparte w gtdwnej mierze na zaufaniu afektywnym (Ford i in., 2017).
Zdecydowana wiekszo$¢ dotychczasowych badan nad zaufaniem w zespotach i organizacjach koncen-
truje sie na zaufaniu, ktérym zespét obdarza lidera, a takze zaufaniu wewnatrz-zespotowym, natomiast
zaufanie, ktérym lider obdarza prowadzony przez siebie zespdt, pozostaje obszarem niewystarczajgco
przebadanym (Dirks i de Jong, 2022).

3. Cel badania i metodologia

Badanie ma na celu zidentyfikowanie zaleznosci pomiedzy poziomem wirtualnosci, w ramach ktérej
operuje lider zespotu wirtualnego, a zaufaniem, ktérym obdarza on swoj zespét. Sformutowano naste-
pujace pytania badawcze: 1. Czy poziom wirtualnosci zespotu wirtualnego ma wptyw na poziom zaufa-
nia, jakim lider obdarza swoj zespot? 2. Jaki wptyw majg wymiary wirtualnosci na wymiary zaufania?

Grupa badawcza obejmowata lideréw, ktérzy bezposrednio zarzadzajg zespotami, reprezentujg rézne
kraje oraz sg zatrudnieni w miedzynarodowych korporacjach. Ponadto majg swoje indywidulane
profile na portalu spotecznosciowym LinkedIn, poprzez ktéry to zostaty do nich wystane zaproszenia
do wypetnienia kwestionariusza ankiety. Dane byty zbierane pomiedzy 11 grudnia 2023 r. a 31 stycznia
2024 r. Respondenci zostali poproszeni o wypetnienie elektronicznego formularza sktadajgcego sie
z czterech kwestionariuszy ankietowych oraz pytan dotyczacych danych demograficznych. Wszystkie
pytania byty w jezyku angielskim. Na ankiete odpowiedziato 76 osdb.
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Badanie jest czeScig szerszej analizy — na potrzeby niniejszej pracy wzieto pod uwage odpowiedzi
z dwdch ankiet dotyczgcych poziomu wirtualnosci oraz zaufania oraz dodatkowo dane demograficzne
badanej grupy.

Ankieta dotyczaca oceny poziomu wirtualnosci zostata opracowana przez Chudobe, Wynna, Lu i Watson-
-Manheim (Chudoba i in., 2005) i zostat dla niej zastosowany kwestionariusz zawierajacy 17 pytan
(widocznych w tab. 1), badajgcy trzy wymiary wirtualnosci osadzone na szesciu obszarach nieciggtosci
wirtualnosci. Ankietowani odpowiadali na pytania, wskazujgc na szesciostopniowej skali czestotliwos¢
wykonywanych dziatan: nigdy, rocznie, kwartalnie, miesieczni, tygodniowo lub codziennie. Wspét-
czynnik rzetelnosci a-Cronbacha dla ankiety wynosi a = 0,796. Ankieta, pomimo iz opracowana w 2005 r.,
uwzglednia obszary — m.in kulturowy, organizacyjny oraz praktyk pracy — ktére szczegdlnie obecnie sg
istotne z perspektywy funkcjonowania w globalnych, wielokulturowych zespotfach wirtualnych. Na jej
podstawie autorzy zdefiniowali trzy wymiary wirtualnosci, ktére odpowiadaty nastepujacym
elementom ankiety: rozproszenie zespotu — pytania 4, 6, 7, 15; mobilnos¢ miejsca pracy — pytania 1, 2,
13, 14, 18; réznorodnosc praktyk pracy — pytania 9, 10, 11. Poziom rzetelnosci a-Cronbacha dla pytan
z kazdego wymiardow wynosi odpowiednio a = 0,85, o = 0,7, ot = 0,72. Sze$¢ pytan z ankiety (3, 5, 8, 12,
16, 17) zostato pominietych w strukturze wymiaréw wirtualnosci ze wzgledu na ich redundantnos¢ lub
niski poziom rzetelnosci (Chudoba i in., 2005).

Tabela 1. Ankieta pomiaru wirtualnosci

Nr Pytanie .Opszar' . Wymiar wirtualnosci
nieciagtosci
1 | Praca zdomu w normalne dni robocze Geograficzny Mobilnos$¢é miejsca pracy
2 | Praca podczas podrézy, np. na lotniskach lub w hotelach Mobilno$¢ miejsca pracy
3 | Wspotpraca z osobami w réznych lokalizacjach geograficznych ‘
4 | Wspdtpraca z osobami, ktérych nigdy sie nie spotkato osobiscie
5 | Praca poza standardowymi godzinami, aby komunikowac sie Czasowy
z zespotami zdalnymi
6 | Wspotpraca z osobami z réznych stref czasowych Rozproszenie zespotu
7 | Wspotpraca z osobami méwigcymi w innym jezyku ojczystym lub Kulturowy Rozproszenie zespotu
dialekcie
8 | Wspotpraca z osobami z roznych srodowisk kulturowych
9 | Praca nad projektami z zespotami o zmieniajgcym sie sktadzie Praktyki pracy | Réznorodnos¢ praktyk
pracy
10 | Praca z zespotami, ktére majg réozne metody monitorowania pracy Réznorodnos¢ praktyk
pracy
11 | Praca z osobami uzywajacymi réznych technologii i narzedzi do Réznorodnosé praktyk
wspotpracy pracy
12 | Wspdtpraca z osobami z réznych jednostek biznesowych w organizacji | Organizacyjny
13 | Praca w réznych lokalizacjach organizacji Mobilnos$¢é miejsca pracy
14 | Profesjonalne interakcje z osobami spoza wtasnej organizacji Mobilnos$¢é miejsca pracy
15 | Praca z osobami poprzez internetowe aplikacje konferencyjne Technologiczny | Rozproszenie zespotu
16 | Uczestnictwo w dyskusjach online w czasie rzeczywistym,
np. na czacie lub przez komunikatory
17 | Spotkania z osobami za pomocg narzedzi do wideokonferencji
18 | Praca z urzgdzeniami mobilnymi Mobilnos$¢é miejsca pracy

Zrédto: opracowano na podstawie (Chudoba i in., 2005, 279-306).

Zaufanie lidera do cztonkdéw globalnych zespotdw wirtualnych zostato ocenione na podstawie kwestio-
nariusza ankiety zawierajgcego 16 pytan, opracowanego przez Spreitzera i Mishre, mierzgcego zaufanie
w takich wymiarach, jak otwartos¢, wiarygodnosé, troska oraz kompetencje (Spreitzer i Mishra, 1999).
Uczestnicy mieli oceni¢ zdania wymienione w tab. 2, postugujac sie 7-stopniowa skalg Likerta, gdzie
wyzsze wartosci na skali odpowiadajg wiekszej zgodzie z trescig zdania. Wszystkie zdania rozpoczynaty
sie od stwierdzenia: I trust that employees:. Wspodtczynnik rzetelnosci a-Cronbacha dla testu wynosi
o =0,903.
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Podstawg wyboru ankiety byta jej uniwersalnosé oraz mozliwos¢ jej zastosowania do szczegdlnego
typu relacji zaufania, a mianowicie relacji zaufania lidera do cztonkéw zespotu. Wiekszos$¢ dotych-
czasowych badan nad zaufaniem w zespotach koncentruje sie przede wszystkim na zaufaniu cztonkdéw
zespotu do lidera oraz zaufaniu cztonkdéw zespotu pomiedzy sobg. Analiza zaufania lidera do zespotu
moze by¢ podstawa do dalszych badan dotyczacych lidera oraz ograniczen przywddztwa, z jakimi sie

spotyka.

Tabela 2. Poziom zaufania lidera

Nr Stwierdzenie Wymiar zaufania
1 | Sa catkowicie szczerzy wobec mnie Otwartos¢
2 | Przedktadaja dobro organizacji nad wtasne interesy Troska
3 | Dotrzymuja sktadanych obietnic Wiarygodnos¢
4 | Sq kompetentni w wykonywaniu swojej pracy Kompetencje
5 | Wyrazajg swoje prawdziwe uczucia w istotnych kwestiach Otwartos¢
6 | Dbaja 0 moje dobre samopoczucie Troska
7 | Moga przyczynic sie do sukcesu naszej organizacji Kompetencje
8 | Ich dziatania sg zgodne z ich stowami Wiarygodnosé
9 | Dzielg sie ze mng waznymi informacjami Otwartosc
10 | Dbajg o przysztos$é naszej organizacji Troska
11 | Moga poméc rozwigzywac wazne problemy w organizacji Kompetencje
12 | Maja spdjne oczekiwania wobec mnie Wiarygodnos¢
13 | Sg gotowi na osobiste poswiecenia dla organizacji Troska
14 | Przyznaja sie do wtasnych btedow Otwartosc
15 | Moga pomédc w przetrwaniu naszej organizacji Kompetencje
16 | Mozna na nich polega¢ Wiarygodnosé

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Spreitzer i Mishra, 1999).

Dodatkowo ankietowani zostali zapytani o takie kwestie, jak pteé, przedziat wiekowy, wyksztatcenie,
wielko$¢ organizacji, w ktérej obecnie s3g zatrudnieni, doswiadczenie ogdlnego zarzadzania ludzmi,
doswiadczenie zarzgdzania zespotem wirtualnym oraz wielko$¢ zarzadzanego zespotu.

4. Wyniki badan

Jak mozna zauwazy¢ w tab. 3-7, w badanej grupie dominujg mezczyzni oraz osoby po 45 roku zycia, ze
zdecydowang przewagg oséb legitymujgcych sie wyksztatceniem wyzszym, w tym doktoratami oraz
dyplomami MBA. Tylko niewielka czes¢ lideréw ma wyksztatcenie Srednie. Przewazajg liderzy i liderki
zatrudnieni w duzych organizacjach, w tym liczgcych powyzej 10 tysiecy pracownikow, ktorzy zazwy-
czaj zarzadzajg zespotami liczagcymi do 20 oséb. Istotna czesé respondentdw ma wieloletnie doswiad-
czenie w zarzadzaniu wirtualnymi zespotami, podczas gdy mniejszos¢ deklaruje doswiadczenie w tym
zakresie ponizej dwdch lat.

Tabela 3. Podziat ze wzgledu na ptec

Pte¢ Liczba wystapien % catosci % skumulowany
Kobieta 15 19.7% 19.7%
Mezczyzna 61 80.3% 100.0 %

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4. Podziat ze wzgledu na wiek

Wiek Liczba wystapien % catosci % skumulowany
25-34 4 53% 53%
35-44 22 28.9% 34.2%
45-54 37 48.7 % 82.9%
Ponad 54 13 17.1% 100.0 %

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 5. Podziat ze wzgledu na wyksztatcenie

Wyksztatcenie Liczba wystapien % catosci % skumulowany
Srednie 6 7.9% 7.9%
Inz./Mgr 48 63.2% 71.05%
MBA 16 21.1% 92.11%
PhD 6 7.9% 100.00%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 6. Podziat ze wzgledu na wielkos¢ organizacji

Liczba pracownikéw Liczba wystapien % catosci % skumulowany
1-19 7 9.2% 9.2%
20-249 6 7.9% 17.1%
250-499 4 5.3% 22.4%
500-2999 10 13.2% 35.5%
3000-9999 10 13.2% 48.7%
Ponad 10000 39 51.3% 100.0%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 7. Podziat ze wzgledu na wielko$¢ zespotu

Liczba oséb w zespole Liczba wystapien % catosci % skumulowany
do 10 30 39.5% 39.5%
11-20 21 27.6% 67.1%
21-50 9 11.8% 78.9%
ponad 50 16 21.1% 100.0%

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli 8 zostata przedstawiona macierz korelacji wraz z heatmapg pomiedzy poziomem wirtualnosci
zespotu a zaufaniem, jakim lider obdarza zespd6t. W wiekszosci przypadkow wartosci korelacji sg niskie,
mozna jednak zauwazy¢ pewne trendy, ktére mogg wskazywaé na potencjalny wptyw okreslonych
elementéw wirtualnosci na poziom zaufania lidera do zespotu. Wszystkie wartosci korelacji Spearmana
zawierajg sie pomiedzy p = -0,25 oraz p = 0,33. W zwigzku z tym mozna odpowiedzie¢ na pierwsze
pytanie badawcze, stwierdzajac, iz poziom wirtualnosci nie ma statystycznie istotnego wptywu na
poziom zaufania, ktérym lider obdarza swoj zespot.

Jednoczesnie analizujgc heatmape macierzy korelacji, mozna wyodrebnié¢ pewne wzorce ztozone ze
stabych korelacji — zaréwno ujemnych, jak i dodatnich — oraz pozostatych wystepujgcych wartosci.
Mozna zauwazy¢, iz praca nad projektami z zespotami o zmieniajgcym sie sktadzie ma negatywny
wptyw na szczero$¢, dotrzymywanie obietnic, spdjnosé stéw oraz dziatan, a takze przyznawanie sie do
btedéw, o wartosciach odpowiednio p =-0,24, p=-0,25, p=-0.23 i p =-0,25. Rdwniez praca w zespotach
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z réznymi sposobami monitorowania dziatann ma negatywny wptyw na poczucie odpowiedzialnosci za
organizacje oraz przyznawanie sie do btedéw, o wartosciach odpowiednio p = -0,23 oraz p = -0,21.
Pozostate wartosci dla tych dwdch elementéw wirtualnosci sg rowniez w wiekszosci ujemne. Taka
dynamika zespotow wirtualnych, charakteryzujgca sie ogdélng niestabilnoscig struktury oraz niejedno-
rodnymi metodami pracy, moze szkodzi¢ zaufaniu. Powyzsze dane mozna uogdlni¢ do obserwacji, iz
wymiar wirtualnosci réznorodnosc praktyk pracy moze mie¢ negatywny wptyw na wymiary otwartosci
i wiarygodnosci zaufania.

Tabela 8. Macierz korelacji wirtualnosci zespotu i zaufania

1 2:3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
1 -0.04; -0.05{ 0.06; -0.14; -0.02{ 0.03; -0.14; -0.10{ -0.24: -0.20; -0.04; 0.07; -0.10; 0.03 0.05 0.24; -0.04; 0.00
Z -0.01;, -0.05; 0.03; -0.01 0.05{ 0.09;{ -0.08; 0.14; 0.14; -0.23/ -0.06 0.04; 0.08; 0.01 0.13 0.06 0.13; 0.19
3 -0.11; -0.14{ 0.03; -0.08{ -0.08; -0.04; -0.10;{ -0.11f{ -025 -0.19; -0.06; -0.01{ 0.00; -0.07; -0.14{ -0.01; -0.12; -0.01
4 0.03; -0.11; 0.06 0.06; -0.13; 0.00; -0.02; -0.03; -0.12; -0.13: -0.05; -0.01} -0.04; -0.02/ -0.03 0.01{ -0.14; -0.04
5 -0.12; -0.12§ 0.01; -0.13; -0.16; 0.09; -0.13; -0.02; -0.06; -0.13; -0.07 0.00{ -0.05; -0.24: -0.14: 0.02; -0.15; -0.04
6 -0.07{ 0.14{ -0.03% -025/ -0.01; 0.01; -0.14; 0.06 0.00{ -0.16{ -0.03 0.00§ 027 0.07{ -0.13; -0.24: -0.10; 0.12
7 0.05{ 0.10; 0.14; -0.04; 0.13; 0.23 0.07; 0.16 012 0.05{ 0.04; 005/ 011} 0.01 0.01 0.01{ -0.05{ 0.22
8 -0.03; 0.01j 0.08; -0.01; -0.07{ 0.02; -0.03; -0.03; -023 -0.18/ -0.06 0.06{ 0.05! 0.02; -0.05 0.06; -0.08; 0.04
9 0.10{ -0.09; 0.13 0.08; -0.04/ 0.12 0.02; 013 0.09; 0.02; -0.07 0.08; 0.02; -0.09 0.00; 0.08: -0.12: 0.04
10 0.03; 0.22; 0.00{ -006; -0.01; 0.08; -0.18; 0.08; -0.01; -0.09; -0.02 0.01; 017; 0.07 0.05 0.06 0.03; 0.24
11 0.11} -0.02; 0.14; 0.04; 0.08; 0.16 0.02; 0.10{ 002{ 0.02; 011 0.08; -0.04; -0.11; -0.01 0.04; -0.06; 0.09
12 -0.11; 0.09) 0.24; 013 0.28; 0.33 0.26; 0.19 0.25; 0.18; 011 0.15; 0.02; -0.03; -0.01 0.01 0.00{ 0.01
13 -0.17; 0.02; 0.03; -0.15 0.06; 0.00{ -0.11; -0.01 0.07{ -0.19; -0.12; -0.04; 0.09; 0.06; -0.03; -0.15 0.03; 0.14
14 -0.10; -0.14; 0.02; -0.05{ -0.06; 0.07; -0.11; 0.00{ -025 -0.21/ -0.08; -0.08; -0.10; -0.12; -0.13! -0.01{ -0.07; -0.14
1 5 0.00{ 0.04; 0.02; -0.08 0.15; 0.07; -0.12; 0.04; 0.10; -0.03; -0.02; -0.02; 0.14; 0.08 0.03 0.08{ -0.01; 0.27
16 0.11) 0.02; 0.07 0.01 0.05{ 0.06; -0.01; 0.03; -0.09; -0.09; 0.05 0.04; 0.01; -0.13! -0.06 0.13; -0.16: 0.04

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednoczesnie mozna zaobserwowac, iz wbrew intuicji zwiekszajgca sie wirtualnos¢ zespotu sprzyja
wzrostowi zgodnosci oczekiwan pracownikéw wobec lidera. Wspodtpraca z osobami z réznych stref
czasowych, praca poza standardowymi godzinami pracy oraz z osobami postugujgcymi sie réznymi
jezykami jest pozytywnie skorelowana ze spéjnymi oczekiwaniami, o wspétczynnikach korelacji wyno-
szgcych odpowiednio p = 0,33, p = 0,28, p = 0,26. Wyniki te mogg sugerowad, iz jasna, przewidywalna
i systematyczna komunikacja oczekiwan moze sprzyja¢ budowaniu zaufania w tej kwestii niezaleznie
od ztozonosci struktury organizacyjnej. Natomiast w pozostatych przypadkach wspétpraca z ludzmi
porozumiewajgcymi sie réznymi jezykami ojczystymi ma zasadniczo negatywny wptyw na zaufanie.

Na podstawie powyzszych wynikdw mozna odpowiedzie¢ na drugie pytanie badawcze — o wptyw
wymiaréw wirtualnosci na wymiary zaufania. Wymiar réznorodnosci praktyk pracy ma w wiekszosci
negatywny wplyw na zaufanie, ze szczegdélnym uwzglednieniem wymiaru otwartosci oraz wiarygod-
nosci. Jednoczes$nie wymiar rozproszenia zespotu ma pozytywny wptyw na element spéjnosci ocze-
kiwa wymiaru wiarygodnosci zaufania.
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5. Podsumowanie

W miare jak organizacje coraz czesciej wykorzystujg zespoty wirtualne, kluczowe staje sie zrozumienie
dynamiki zaufania i jego réznych wymiaréw w kontekscie mobilnosci miejsca pracy, rozproszenia zespotu
oraz roznorodnosci praktyk pracy.

Analiza ujawnia, ze praktyki pracy wirtualnej majg zréznicowane relacje z poszczegdlnymi wymiarami
zaufania organizacyjnego. Podczas gdy niektére aspekty wspotpracy wirtualnej, takie jak praca w réz-
nych strefach czasowych, wykazujg pozytywne zwigzki z pewnymi czynnikami zaufania, inne, jak brak
interakcji twarzg w twarz czy rézne metody monitorowania pracy, stanowig wyzwania dla budowania
zaufania. Ustalenia te podkreslajg znaczenie dostosowanych strategii budowania zaufania w wirtual-
nych $rodowiskach pracy, szczegdlnie skupiajgcych sie na utrzymaniu spdjnych oczekiwan, utatwianiu
osobistych potgczen pomimo fizycznej odlegtosci i zarzadzaniu potencjalnymi negatywnymi wptywami
czestych zmian w zespole na dynamike zaufania.

Artykut wnosi wktad do badan nad zaufaniem w zespotach wirtualnych, przedstawiajgc analize zalez-
nosci miedzy poziomem wirtualnosci zespotu a poziomem zaufania, ktérym lider obdarza jego czton-
kéw. Nowatorskim aspektem badania jest analiza z perspektywy lidera, a takze uwzglednienie zaufania,
ktérym on obdarza swdj zespét. Praca dostarcza nowych danych empirycznych, ktére wskazuja, ze
wyzszy poziom wirtualnosci niekoniecznie prowadzi do spadku zaufania, a wrecz moze sprzyjac jego
wzrostowi w okreslonych kontekstach, zwtaszcza gdy liderzy wykazujg elastycznosé i zdolnos¢ do
zarzadzania komunikacjg wirtualna.

Ograniczenia badania obejmujg jego zakres oraz liczebnos¢ préby. Analiza opiera sie na grupie lideréw
posiadajgcych konta na LinkedIn, co moze ograniczac reprezentatywnosc¢ proby oraz jej odniesienie do
réznych branz. Dodatkowo kwestionariusze przeprowadzono w jezyku angielskim, co mogto wptyngé
na sposob rozumienia pytan przez respondentdéw o réznym zapleczu kulturowym i jezykowym.
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Virtuality and Trust: The Impact of Team Virtuality Level
on Trust Relations Between Leaders and Team Members

Abstract

Aim: The aim of the study is to identify and analyze the relationship between the level of team virtuality
and the level of trust that a leader places in their team members.

Methodology: The study was conducted using the CAWI (Computer-Assisted Web Interview) method.
The research group included leaders of international corporations who had individual profiles on the
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LinkedIn platform. The respondents were asked to complete an electronic form containing survey
guestionnaires. All questions were presented in English.

Results: The study results showed that certain aspects of virtual collaboration, such as working across
different time zones, have positive correlations with some trust factors. Conversely, other factors, such
as the lack of face-to-face interaction and different methods of work monitoring, pose challenges to
building trust.

Originality/value: This article contributes to research on trust in virtual teams by presenting an
analysis of trust from the leader’s perspective, focusing on the leader’s trust in the team and exploring
the relationship between different dimensions of virtuality and trust factors.
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