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Abstract
Subject and purpose of work: This paper aims to review the current literature on virtual teams
in order to compile what we, as a scientific community, know about virtual teams and their
management
Materials and methods: This research study is based on a systematic literature review of the
Scopus database.
Results: The study provides a holistic definition of virtual teams and their classification based on
avariety of criteria. It also discusses types of virtual teams as well as their benefits and drawbacks..
The key characteristics of virtual team management are analysed in relation to traditional team
management
Conclusions: In 2022, virtual teams are promising and dynamically developing as digital
technologies, current globalisation and the COVID19 pandemic allow for and even enforce remote
work. This form of employment is beneficial and convenient, but at the same time, associated with
some risks and difficulties that can be avoided with the proper organisation of the process.

Keywords: information and communication technologies, distributed team, technological
progress, remote work, administration, global project management

Streszczenie
Przedmioti cel pracy: Celem niniejszej pracy jest przeglad aktualnej literatury na temat zespotéw
wirtualnych, aby zgromadzi¢ to, co jako sSrodowisko naukowe wiemy na temat zespotéw wirtual-
nych i zarzadzania nimi.
Materialy i metody: W niniejszym badaniu zastosowaliSmy systematyczny przeglad literatury
w oparciu o baze danych Scopus.
Wyniki: W artykule przedstawiono holistyczna definicje zespotéw wirtualnych oraz ich klasy-
fikacje w oparciu o rézne kryteria. Oméwiono w nim takze rodzaje zespotéw wirtualnych oraz
korzysci i wady takich zespotéw. Przeanalizowano kluczowe cechy zarzadzania zespotami wirtu-
alnymi w odniesieniu do tradycyjnego zarzadzania zespotami.
Whioski: W 2022 roku zespoty wirtualne sg rozwigzaniem obiecujagcym i dynamicznie sie rozwi-
jajacym, poniewaz technologie cyfrowe oraz obecna globalizacja i pandemia COVID-19 sprzyjaja
pracy zdalnej, a nawet j3 wymuszaja. Taka forma zatrudnienia jest korzystna i wygodna, ale jed-
noczes$nie wiaze sie z pewnym ryzykiem i trudnosciami, ktérych mozna unikna¢ przy wtasciwej
organizacji procesu.

Stowa kluczowe: technologie informacyjne i komunikacyjne, zespdt rozproszony, postep techno-
logiczny, praca zdalna, administracja, zarzadzanie projektami globalnymi
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Introduction

Recently, the world has made significant
progress in the economy and particularly, the labour
market due to the use of digital technologies, as well
as through globalisation and increased mobility
(Shaik, Makhecha, 2019). In the modern world,
a great emphasis in management and business
administration is placed on Information and
communication technologies (ICT) - tools that help
people access information using communication
(Khan et al., 2015). This may include Internet or
programming technologies, hardware and software,
database implementations, and so on - this entire list
is inexhaustible, as are the opportunities in this area
(Khan et al., 2015). The model of work relied on in
ICT is deemed Telecommuting, also called "distance
work", "computer-mediated work", "remote work", or
"distributed work" (Raghuram, Hill, Gibbs, Maruping,
2018). The concept of Telecommuting was introduced
in the early 1970s by Jack Nilles, while he worked
on a project that aimed to eliminate rush-hour
congestion and reduce energy consumption by hiring
geographically distributed employees and moving
work to them (Allen, Golden, Shockley, 2015).

The use of ICT, a diverse workforce and remote
work has altered the nature of multinational
corporations towards globalisation and led to virtual
team creation (Shachaf, 2008; Duran, Popescuy,
2014). Many businesses today are expanding their
boundaries to the point that their workers do not
know each other personally. Employees of one
company may work from various cities and countries,
so they have different values, and life experiences and
speak diverse languages. Currently, not only global
corporations such as Google, Facebook, Twitter,
Shopify etc. are implementing remote work, but in
2020 it has become a necessity for organisations at
a local level. At the moment, companies are actively
recruiting remote employees all around the world
and using digital means of communication within
a company, thus there are more virtual workers in the
world than ever before, and their number is rapidly
increasing (Build Remote, 2021; Upwork, 2020).
Global business becomes a new paradigm, allowing
companies to gain access to international innovation,
expertise and knowledge (Wei, Thurasamy, Popa,
2018).

The rising interest in virtualization and digital
engagement with employees within employers
has stimulated interest in the development of an
information base on which managers may rely. We
currently see ongoing research on virtual team
functioning, which allows appropriate modelling of
virtual teams and management and the opportunity
to gain the most advantage from their activity. The
current research outlines an extensive picture of
what has been studied so far.

On analyzing the Scopus database, we found
3,955 papers on the topicvirtual teams published in the

Wprowadzenie

W ostatnim czasie na $wiecie odnotowano
znaczny wzrost gospodarczy, a w szczegdlnosci na
rynku pracy, dzieki wykorzystaniu technologii cy-
frowych, a takze dzieki globalizacji i zwiekszonej mo-
bilnos$ci (Shaik, Makhecha, 2019). We wspo6iczesnym
$Swiecie duzy nacisk w zarzadzaniu i administracji
biznesowej ktadzie sie na technologie informacyjno-
-komunikacyjne (TIK) - narzedzia, ktére pomagaja lu-
dziom w dostepie do informacji za pomoca komunika-
¢ji (Khaniin., 2015). Moze to obejmowac technologie
internetowe lub programistyczne, sprzet i oprogra-
mowanie, implementacje baz danych i tak dalej - cata
ta lista jest niewyczerpana, podobnie jak mozliwos$ci
w tym obszarze (Khan i in., 2015). Model pracy, na
ktérym opiera sie TIK, jest uwazany za Teleprace,
zwang réwniez ,pracg na odlegto$¢”, ,praca z wy-
korzystaniem komputera”, ,praca zdalng” lub ,pra-
cq rozproszong” (Raghuram, Hill, Gibbs, Maruping,
2018). Koncepcja telepracy zostata wprowadzona na
poczatkulat 70. przez Jacka Nillesa, gdy pracowat nad
projektem, ktorego celem byto wyeliminowanie kor-
kéw w godzinach szczytu i zmniejszenie zuzycia ener-
gii poprzez zatrudnianie pracownikéw rozsianych po
catym Swiecie i zdalne przekazywanie im pracy (Al-
len, Golden, Shockley, 2015).

Wykorzystanie technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych, zréznicowana sita robocza i praca zdal-
na zmienity charakter korporacji wielonarodowych
w kierunku globalizacji i doprowadzity do powsta-
wania zespotéw wirtualnych (Shachaf, 2008; Duran,
Popescu, 2014). Wiele firm rozszerza dzi$ swoje gra-
nice do tego stopnia, Ze ich pracownicy nie znajg sie
osobiscie. Pracownicy jednej firmy moga pochodzi¢
z roznych miast i krajéw, majg wiec rézne wartosci,
dos$wiadczenia zyciowe i postugujg sie réznymi jezy-
kami. Obecnie nie tylko globalne korporacje, takie jak
Google, Facebook, Twitter, Shopify itp. wdrazajg pra-
ce zdalng, ale w 2020 r. stata sie ona koniecznoscia
dla lokalnych organizacji. Obecnie firmy aktywnie
rekrutujg pracownikéw zdalnych na catym $wiecie
i wykorzystuja wewnatrzfirmowa komunikacje cy-
frowg, dzieki czemu na Swiecie jest wiecej 0oséb pra-
cujacych zdalnie niz kiedykolwiek wczes$niej, a ich
liczba szybko ros$nie (Build Remote, 2021; Upwork,
2020). Globalny biznes staje sie nowym paradygma-
tem, pozwalajacym firmom uzyskaé¢ dostep do mie-
dzynarodowych innowacji, ekspertyz i wiedzy (Wei,
Thurasamy, Popa, 2018).

Rosngce zainteresowanie wirtualizacjg i cyfry-
zacja u pracownikéw spowodowato zainteresowanie
rozwojem bazy informacyjnej, na ktérej moga opierac
sie menedzerowie. Obecnie prowadzone sg badania
nad funkcjonowaniem zespotéw wirtualnych, dzieki
ktéorym mozliwe bedzie odpowiednie ksztattowanie
zespotéw wirtualnych, zarzadzanie nimi, a takze uzy-
skanie jak najwiekszych korzys$ci z ich dziatalnoSci.
Obecne badania nakreslajg obszerny obraz tego, co do
tej pory zostato poddane opracowaniu naukowemu.
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last decade, the period from 2010 to 2021. The papers
were filtered by subject area "Business, Management
and Accounting" (826 papers), “Computer Science”
(2,770); “Economics, Econometrics and Finance”
(77); and “Social Sciences” (1,219); by document type:
articles (1,833) and conferences papers (2,122); and
written in the English language. From Figure 1 we can
see, that the highest number of publications was in
2019 (426 publications), and the lowest in 2021 (159),
but we should keep in mind, thatthe date of the current
analysis is April 2021, and there is a high expectation
that the number will rise, due to the COVID19 affect.

Documents by year

450
400
350

300

Documents

250
200
150

100

2010 2011 2012 2013 2014

Figure 1. The number of publications in the Scopus database per year
Rysunek 1. Liczba publikacji w bazie Scopus w ciggu roku.

Source: Scopus, 2021.

Zrédto: Scopus, 2021.

The technology of implementing virtual teams
and their effective management has been actively
developing in recent decades since the whole
world entered the information age and the era of
globalization. This study will endeavour to respond
to the two questions: (1) what is the current holistic
definition of a virtual team? (2) what benefits and
challenges can organisations face regarding virtual
teams management?

To accomplish our goals, a literature review was
conducted. Based on previous studies we identified
scientific definitions of virtual teams, as well as
provided their major and additional characteristics.
We then systemized the existing literature and
provided a classification of a virtual team based
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Analizujac baze danych Scopus, znalezliSmy 3
955 prac na temat ,Wirtualnych zespotéw” opubli-
kowanych w ostatniej dekadzie, czyli w okresie od
2010 do 2021 roku. Prace zostaty przefiltrowane we-
dtug obszaréw tematycznych: ,Biznes, zarzadzanie
i rachunkowo$¢” (826 prac), ,Informatyka” (2 770),
»~Ekonomia, ekonometria i finanse” (77) oraz ,Nauki
spoteczne” (1 219); wedtug typu dokumentu: artyku-
ty (1 833) i referaty konferencyjne (2 122) i zostaty
napisane w jezyku angielskim. Na Rysunku 1 widag¢,
ze najwiecej publikacji ukazato sie w 2019 roku (426
publikacji), a najmniej w 2021 roku (159), ale nalezy
pamieta¢, ze data obecnej analizy to kwiecien 2021
roku i mozna sie spodziewac, ze liczba ta wzro$nie ze
wzgledu na wptyw pandemii COVID19.

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Year

Technologia wdrazania zespotéw wirtualnych
i skutecznego zarzadzania nimi aktywnie rozwija
sie w ostatnich dekadach, odkad caty §wiat wkroczyt
w ere technologii informacyjnych i globalizacji. Ni-
niejsze opracowanie bedzie prébg odpowiedzi na dwa
pytania: (1) jaka jest obecna holistyczna definicja
zespotu wirtualnego? (2) jakie korzysci i wyzwania
moga napotkaé organizacje w zwigzku z zarzadza-
niem zespotami wirtualnymi?

W celu realizacji naszych cel6w dokonano prze-
gladu literatury. Na podstawie wcze$niejszych badan
zidentyfikowali$my definicje naukowe zespotow
wirtualnych, a takze przedstawiliémy ich gtéwne
i poboczne cechy. Nastepnie usystematyzowaliSmy
istniejgca literature i przedstawili$my klasyfikacje
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on various criteria. We also presented the pros and
cons related to the implementation of virtual teams.
Afterwards, we analyzed the differences between
a team in a virtual context and classical team
management. We then moved on to a discussion and
ended with a conclusion. In addition, results from this
study identify opportunities for further research.

Defining virtual teams

In 1998, Henry and Hartzler coined the term
virtual team, which they defined as “team members
who work closely together despite being physically
separated by distance and sometimes continents.”
A virtual team is also called a distributed team,
remote team or transnational team (Haas, 2006;
Zimmermann, 2011). Later, Powell, Piccoli and Ives
(2004) described a ‘scattered workforce’ as a group
that is decentralized locally, structurally, and/or in
time and is brought together by ICT to complete one
or more organizational tasks. Tworoger, Ruppel, Gong
and Pohlman (2013) described “remote work” as work
relationships that are dispersed through space and
time; have a short life period, a lack of interpersonal
contacts, and utilize mostly digital communication.

In 2019, Shaik and Makhecha contributed
the term "global virtual teams". These are widely
dispersed groups of individuals that interact via tech
communication. In such groups, the representatives
can come from diverse cultures and geographical
regions, and they can (or cannot) meet in person with
the purpose of making critical decisions or completing
strategically important projects. Members of such
teams are physically dispersed, however, some may
work in the headquarters. Moreover, employees
may work together on a specific project or task
but belong to different organizational structures,
therefore providing the right composition of skills
and experience.

The term digital team is related to this notion.
A digital team may comprise full-time and part-
time workers, freelancers, independent contractors,
consultants and other types of cooperation (Jimenez,
Boehe, Taras, Caprar, 2017). The main and additional
characteristics that determine a virtual team are
listed in Table 1.

zespotéw wirtualnych na podstawie réznych kryte-
riow. PrzedstawiliSmy rowniez zalety i wady zwig-
zane z tworzeniem zespotéw wirtualnych. Nastepnie
przeanalizowali$my r6znice miedzy zespotem wirtu-
alnym a klasycznym w kontekscie zarzadzaniem ze-
spotem. Nastepnie przeszliSmy do dyskus;ji i zakon-
czyliSmy ja podsumowaniem. Ponadto, wyniki tego
badania pozwolity na wskazanie kierunkéw dalszych
badan.

Definicja zespotéw wirtualnych

W 1998 1. Henry i Hartzler stworzyli termin ,,ze-
spét wirtualny”, ktéry zdefiniowali jako ,cztonkéw
zespotu, ktérzy Scisle ze soba wspotpracujg, mimo ze
fizycznie dzieli ich pewien dystans, niekiedy nawet
kontynenty.” Zesp6t wirtualny nazywany jest takze
sZespotem rozproszonym”, ,zespotem zdalnym” lub
sZespotem transnarodowym” (Haas, 2006; Zimmer-
mann, 2011). P6Zniej Powell, Piccoli i Ives (2004) opi-
sali ,rozproszong site robocza” jako grupe zdecentra-
lizowana lokalnie, strukturalnie i/lub czasowo, ktéra
zostaje polaczona za pomoca TIK w celu wykonania
jednego lub wiecej zadan organizacyjnych. Tworoger,
Ruppel, Gong i Pohlman (2013) opisali ,prace zdalng”
jako stosunek pracy, ktory charakteryzuje sie roz-
proszeniem w czasie i przestrzeni, kréotkim czasem
trwania, brakiem kontaktéw interpersonalnych oraz
wyKkorzystaniem gtownie komunikacji cyfrowej.

W 2019 r. Shaik i Makhecha wprowadzili termin
»globalne zespoty wirtualne”. Sg to szeroko rozpro-
szone grupy osob, ktére wchodza w interakcje za
posrednictwem komunikacji technicznej. W takich
grupach przedstawiciele moga pochodzi¢ z réznych
kultur i regionéw geograficznych i moga (lub nie)
spotykac¢ sie osobiscie w celu podejmowania kry-
tycznych decyzji lub realizacji strategicznie waznych
projektow. Cztonkowie takich zespotéw s3 fizycznie
rozproszeni, jednak niektérzy z nich mogg pracowac
w siedzibie gtéwnej. Co wiecej, pracownicy moga pra-
cowac¢ razem nad konkretnym projektem lub zada-
niem, ale jednoczes$nie mogg przynaleze¢ do réznych
struktur organizacyjnych, co zapewnia odpowiednia
kombinacje umiejetnos$ci i do§wiadczen.

Z pojeciem tym zwigzany jest termin ,zespédt cy-
frowy”. Zespo6t cyfrowy moze sktadaé sie z pracowni-
kow petnoetatowych i niepetnoetatowych, freelance-
row, niezaleznych wykonawcéw, konsultantéw i oséb
podejmujacych inne rodzaje wspoétpracy (Jimenez,
Boehe, Taras, Caprar, 2017). Gtéwne i poboczne cechy,
ktore okreslajg zesp6t wirtualny, wymieniono w Ta-
beli 1.
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Table 1. Features of a virtual team
Tabela 1. Cechy zespotu wirtualnego

Main characteristics /
Gloéwne cechy

Additional characteristics /
Cechy poboczne

Pursue towards a common goal /
Dazenie do wspodlnego celu

Organized only for the duration of the project /
Zorganizowany tylko na czas trwania projektu

Geographic distribution (different time zones) /
Rozmieszczenie geograficzne (rézne strefy czasowe)

Team members are derived from a variety of cultures /
Cztonkowie zespotu wywodzg sie z r6znych kultur

Communicate through ICT channels /
Komunikuja sie za pomoca kanatéw TIK

Participants are limited /
Liczba cztonkoéw zespotu jest ograniczona

The communication process is only made possible with the
involvement of information technology /

Proces komunikacji jest mozliwy tylko dzieki wykorzystaniu
technologii informacyjnych

Team members are mostly knowledge workers /
Cztonkowie zespotu to w wiekszo$ci pracownicy wiedzy

Includes cross-border cooperation /
Obejmuje wspotprace transgraniczna

Shared leadership /
Wspdlne przywodztwo

Source: Own elaboration.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

In explaining the key characteristics of virtual
teams, we can conclude that remote employees
recognize that achievements depend on the
conpetences and contributions of each person, as
well as that of the entire team. Furthermore, team
members should be united to strive towards making
any individual contribution, a joint endeavor (Wei et
al., 2018).

Employees of a remote team interact in a variety
of appropriate ways and follow established timetables
so they can complete their assigned tasks. Information
is exchanged and transferred using diverse tools and
technologies, and each team member can access it
(as needed, according to their position/role). For
collaboration, team members use digital means
of communication, such as e-mail and voice mail,
videoconferencing, the Internetitself, social networks,
computer programs and apps, instant messaging
systems and telecommunications. However, this does
not exclude the possibility of personal contact. Worth
noting is that the aforementioned is also relevant
to “collocated” (“traditional’”) teams (Grozinger,
Irlenbusch, Laske, Schroder, 2020).

The team can work synchronously or
asynchronously, and also combine both principles.
The composition of a digital team may consist of
disparate specialists working on a single problem
or project, or in an entire organization. Due to the
high concentration of experts in remote teams, the
hierarchy usually exists only at the final decision
level and is often blurred (Hoch, Kozlowski, 2014).
Traditional teams typically have a structured
organisation structure, while virtual teams often have
arelatively flat management structure. Nordback and
Espinosa (2019) called such a management system
"shared leadership" and discussed its potential
benefits and drawbacks.

Traditional teams seem to be the most
prevalent type of team, while digital team models
have progressed where technology has developed
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Wyjasniajac kluczowe cechy zespotéw wirtual-
nych, mozna stwierdzi¢, Ze pracownicy zdalni zdaja
sobie sprawe z tego, Ze osiggniecia zaleza od kompe-
tencjiiwktadu zaréwno poszczegélnych oséb, jaki ca-
tego zespotu. Co wiecej, cztonkowie zespotu powinni
wspdlnie dazy¢ do tego, by wktad kazdego z nich stat
sie wspolnym przedsiewzieciem (Wei i in., 2018).

Pracownicy zespotu zdalnego wchodzg w inte-
rakcje za pomoca réznych sposobow i postepuja zgod-
nie z ustalonym harmonogramem, dzieki czemu
moga wykona¢ przydzielone im zadania. Informacje
sg wymieniane i przekazywane za pomocg réznych
narzedzii technologii, a kazdy cztonek zespotu ma do
nich dostep (w miare potrzeb, zgodnie ze swoim sta-
nowiskiem/rolg). Do wspétpracy cztonkowie zespotu
wykorzystujg $rodki komunikacji cyfrowej, takie jak
poczta elektroniczna i gtosowa, wideokonferencje,
Internet, sieci spotecznosciowe, programy i aplikacje
komputerowe, komunikatory internetowe i ustugi te-
lekomunikacyjne. Nie wyklucza to jednak mozliwos$ci
kontaktu osobistego. Warto zauwazy¢, ze powyzsze
odnosi sie takze do ,zdekoncentrowanych” (,trady-
cyjnych”) zespotéw (Grozinger, Irlenbusch, Laske,
Schroder, 2020).

Zespbt moze pracowac synchronicznie lub asyn-
chronicznie, a takze taczy¢ obie te metody. W sktad
zespotu cyfrowego moga wchodzi¢ zaréwno rézni
pojedynczy specjali$ci pracujacy nad jednym proble-
mem lub projektem, jak i pracownicy catej organiza-
cji. Ze wzgledu na duza koncentracje ekspertow w ze-
spotach zdalnych hierarchia istnieje zwykle tylko na
etapie podejmowania ostatecznych decyzji i czesto
jest niezbyt wyrazna (Hoch, Koztowski, 2014). Ze-
spoty tradycyjne maja zazwyczaj okreslong struktu-
re organizacyjng, natomiast zespoty wirtualne czesto
maja stosunkowo ptaska strukture organizacyjna.
Nordback i Espinosa (2019) nazwali taki system za-
rzgdzania ,wspdtdzielonym przywodztwem” i omd-
wili jego potencjalne korzysci i wady.



Differences in defining the virtual...

Réznice w definiowaniu zespotéw wirtualnych...

enough to enable it to succeed. The major difference
between virtual and traditional (collocated) teams is
that employees of the first are separated by physical
distances, whereas in traditional teams they are
adjacent to each other (Zimmerman, 2011). Another
model that has been applied in today’s enterprises
is that of a synergy of virtual and traditional teams
- ‘semi-virtual’ or “Hybrid” teams (Webster, Wong,
2008). This is a permanent team that periodically
takes in outside specialists in order to resolve some
specific problems. Figure 1 provides a visual image of
the formation of the above-mentioned types of teams.

Traditional team

(collocated team) /
Zespot tradycyjny
(zespot kolokowany)

Figure 2. Traditional, Virtual and Hybrid teams
Rysunek 2. Zespoty tradycyjne, wirtualne i hybrydowe
Source: Own elaboration.

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Benefits and challenges of virtual teams

The advantages of the virtual team approach has
gotten a great amount of attention. Zuofa and Ochieng
(2017) highlighted the following positive outcomes:
reduced costs, innovative performance and enhanced
client service. Other studies added a few more
benefits such as team diversity (Jimenez et al.,, 2017),
job satisfaction and expanded learning opportunities
(Nurmi, Hinds, 2016). According to Shaik & Makhecha
(2019), the obstacles faced by members operating
in global virtual teams differ from those faced
by members working in a collocated team. These
difficulties are considered to harm outcomes, such as
efficiency, expenses, company goals, recruitment and
staff loyalty (Grenny & Maxfield, 2017). An analysis
of the main benefits and challenges of applying the
virtual team approach is presented in Table 2.

Virtual team (Distributed team) /
Zespot wirtualny (zespot rozproszony)

Tradycyjne zespoty wydaja sie by¢ najbardziej roz-
powszechnionym typem zespotu, natomiast cyfrowe
modele zespotéw rozwinety sie tam, gdzie technologia
rozwineta sie na tyle, by umozliwi¢ ich funkcjonowa-
nie. Gtéwna réznica miedzy zespotami wirtualnymi
a tradycyjnymi (kolokowanymi) polega na tym, ze
pracownicy tych pierwszych sa oddzieleni od siebie
fizycznymi odlegto$ciami, podczas gdy w zespotach
tradycyjnych znajduja sie obok siebie (Zimmerman,
2011). Innym modelem, ktory znalazt zastosowanie
we wspobtczesnych przedsiebiorstwach, jest synergia
zespotéw wirtualnych i tradycyjnych - zespoty ,p6t-
-wirtualne” lub ,hybrydowe” (Webster, Wong, 2008).
Jest to staty zespot, ktory okresowo przyjmuje spe-
cjalistéw z zewnatrz w celu rozwigzania okres$lonych
probleméw. Rysunek 1 przedstawia wizualny schemat
powstawania wyzej wymienionych typéw zespotow.

Hybrid team /
Zespot hybrydowy

Korzysci i problemy zwiazane z zespotami
wirtualnymi

Wiele uwagi poswiecono korzys$ciom ptynacym
z zastosowania podejs$cia zespotowego w cyfrowej
rzeczywisto$ci. Zuofa i Ochieng (2017) zwrdcili uwa-
ge na nastepujace pozytywne efekty: obnizenie kosz-
tow, nowatorskie osiggniecia i lepszg obstuge klienta.
Inne badania dodaty jeszcze kilka innych korzysci, ta-
kich jak réznorodnos¢ zespotu (Jimenez i in., 2017),
satysfakcje z pracy i wieksze mozliwo$ci zdobywania
wiedzy (Nurmi, Hinds, 2016). Wedtug Shaik i Makhe-
cha (2019) przeszkody, na ktére napotykajg czton-
kowie dziatajacych w globalnych zespotach wirtual-
nych, r6znig sie od tych, ktére napotykaja cztonkowie
pracujacy w zespotach zlokalizowanych w jednym
miejscu. Uwaza sie, ze trudnosci te szkodzg wynikom
zwigzanymi z efektywnoScia, wydatkami, celami fir-
my, rekrutacja i lojalnoscig pracownikéw (Grenny &
Maxfield, 2017). Analize gtéwnych korzysci i wyzwan
zwigzanych z zastosowaniem podej$cia zespotowego
w cyfrowej rzeczywisto$ci przedstawiono w Tabeli 2.
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Table 2. Benefits and challenges of virtual teams
Tabela 2. Korzysci i problemy zwigzane z zespotami wirtualnymi

Benefits /
Korzysci

Challenges /
Problemy

Open and transparent structure /
Otwarta i przejrzysta struktura

Time gap among team members /
Rdznice czasowe miedzy cztonkami zespotu

Lack of geographical and other constraints in the formation
and operation of the team /

Brak zaréwno ograniczen geograficznych, jak i innych w two-
rzeniu i dziataniu zespotu

The complexity of team formation /
Ztozonos$¢ tworzenia zespotu

Increasing team productivity by tasks distribution /
Zwiekszenie produktywnosci zespotu poprzez podzial zadan

Arising conflicts /
Powstajace konflikty

High level of information and experience exchange, expanded
learning opportunities /

Wysoki poziom wymiany informacji i doSwiadczen, wieksze
mozliwo$ci uczenia sie

Practical absence of corporate culture within the team /
Rzeczywisty brak kultury korporacyjnej w zespole

Global thinking /
MysSlenie globalne

Complexity in coordination and management /
Ztozono$¢ koordynacji i zarzadzania

Quick product launch to the market /
Szybkie wprowadzenie produktu na rynek

Lack of full control over the progress of work /
Brak petnej kontroli nad postepem prac

Continuous work processes and flexibility to location and
timing /

Ciagta praca oraz elastyczno$¢ w odniesieniu do lokalizacji
i terminéw

Tacit knowledge transferring among team members (Killing-
sworth, Xue, & Liu, 2016) /

Przekazywanie wiedzy ukrytej miedzy cztonkami zespotu
(Killingsworth, Xue, & Liu, 2016)

High level of flexibility /
Wysoki poziom elastycznos$ci

Lack of interpersonal relationships /
Brak relacji miedzyludzkich

High level of autonomy /
Wysoki poziom autonomii

Work-life balance /
Work-life balance

High efficiency in decision-making /
Wysoka skuteczno$¢ w podejmowaniu decyzji

Language differences /
Réznice jezykowe

Creativity and problem-solving /
Kreatywnos$c¢ i rozwigzywanie probleméow

Trust and relationship building obstacles /
Przeszkody w budowaniu zaufania i relacji

Costs reduction /
Redukcja kosztow

Low motivation and commitment /
Niska motywacja i zaangazowanie

Higher level of employees’ engagement /
Wyzszy poziom zaangazowania pracownikow

Challenges of intercultural communication /
Wyzwania zwigzane z komunikacjg miedzykulturowa

Higher job satisfaction and retention /
Wyzsza satysfakcja z pracy i zatrzymywanie pracownikéw
w firmie

Difficulties in achieving a shared understanding /
Trudnos$ci w osiggnieciu wspdlnego zrozumienia

Increased productivity /
Zwiekszona produktywnos$¢

Technical issues /
Kwestie techniczne

Reduced burnout /
Zmniejszone wypalenie zawodowe

Diversity management implementation /
Wdrozenie zarzadzania réznorodnoscia

Team diversity /
Réznorodnos¢ zespotu

Shared leadership (Hoch, & Kozlowski, 2014) /
Wspolne przywodztwo (Hoch, i Koztowski, 2014)

Environment-friendly policy /
Polityka przyjazna $rodowisku

Difficulty to establish team confidence /
Trudnos$ci w budowaniu zaufania w zespole

Creation and increase of team creativity /
Tworzenie i wzrost kreatywno$ci zespotu

Source: Own elaboration.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Over-all, experience has demonstrated that
the diversity of employee composition (people of
different nationalities, mentalities, ages) helps in
forming a team by providing more different views,
and promoting flexibility and creativity (Jimenez
et al, 2017). As a result of the socio-cultural
heterogeneity of remote workers, global companies
show benefits over locally-oriented organizations
regarding profiting from outside expertise (Wei etal.,
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Ogdlnie rzecz biorac, doswiadczenie pokazato,
ze réznorodnos¢ sktadu pracownikéw (osoby o réz-
nych narodowosciach, cechach mentalnych, w réz-
nym wieku) pomaga w tworzeniu zespotu poprzez
zapewnienie wiekszej liczby réznych pogladéw oraz
promowanie elastyczno$ci i kreatywnosci (Jimenez
iin., 2017). Ze wzgledu na heterogeniczno$¢ spotecz-
no-kulturowa pracownikéw zdalnych, firmy globalne
maja przewage nad organizacjami lokalnymi, jesli
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2018). Knowledge sharing assists in the accumulation
and dissemination of information and is typically
exchanged in writing (often times making use of
translation tools), making the process easier (Nurmi
& Hinds, 2016). As for internal processes, virtual
teams enable increased productivity by applying
24/7 work time and accelerating new product
launches (Gheni, Jusoh, Jabar, Norhayati, & Ali, 2016).
Results of the research by Bourgault, Drouin and
Hamel (2008) confirm the benefits of distributed
teams in the context of decision-making, impacted by
decision quality and autonomy - a crucial feature of
effective distributed teams. It was also demonstrated
that members of virtual teams are more independent
and efficient in making decisions than are on-campus
teams (Schmidt, Montoya-Weiss, & Massey, 2001).

From an economic perspective, virtual teams are
more efficient due to costreduction on rent, travelling,
providing equipment and savings from less turnover,
increased productivity, etc. (Jimenez et al.,, 2017;
Shaik, Makhecha, 2019). Regarding Global Workplace
Analytics (2020), the savings per employee can be
over 11,000 (US) dollars per year. As for employees,
estimated savings such as food, gas, parking, and
vehicle depreciation vary from $2,500 to $4,000 (US)
per year. Finally, researchers recognized work from
home as an environmentally friendly approach that
minimizes energy usage and related gas emissions
(Fu, Kelly, Clinch, King, 2012).

Despite all the benefits, there is quite an
extensive list of disadvantages in applying the
dispersed teams approach, and some of the benefits
are still debated among researchers. For instance,
having a diverse workforce will not necessarily lead
to a team’s creativity (Wei et al., 2018). Moreover,
diversity management itself requires managerial
empathy, knowledge and experience (Gibson, Gibbs,
2006; Shaik, Makhecha, 2019), otherwise, language
differences (Klitmgller, Schneider, Jonsen, 2015),
intercultural and distance barriers (Adair, Buchan,
Chen, Liu, 2016; Glikson, Erez, 2020; Jimenez et al.,
2017) and unresolved misunderstandings may lead to
conflicts, inevitable fall of trust and loss of openness
(Jimenezetal., 2017; Shaik, Makhecha, 2019; Manning,
Larsen, Bharati, 2015) and difficulties in achieving
a shared understanding (Zimmerman, 2011). In
traditional teams, interpersonal interactions are
formed viaregular meetings and contacts, while in the
digital workplace, product reliability and work quality
become indicators of trust. Still, there is an ongoing
discussion that regular personal contact increases
the level of trust in the team (Répaczki, Juhasz, 2010),
but the importance of providing digital space for
forming and maintaining social relationships among
employees over distances has been proven (Bulinska-
Stangrecka, Bagienska, 2021).

The main task when forming a virtual team is
to select participants and distribute tasks in such
a way that the competencies of employees mutually

chodzi o korzystanie z wiedzy specjalistycznej z ze-
whnatrz (Wei i in., 2018). Dzielenie sie wiedza poma-
ga w gromadzeniu i rozpowszechnianiu informacji
i zazwyczaj odbywa sie w formie pisemnej (czesto
z wykorzystaniem narzedzi ttumaczeniowych), co
utatwia ten proces (Nurmi i Hinds, 2016). Jesli chodzi
o procesy wewnetrzne, zespoty wirtualne umozliwia-
ja zwiekszenie produktywnoSci dzieki zastosowaniu
pracy w trybie 24/7 i szybszemu wprowadzaniu no-
wych produktéw na rynek (Gheni, Jusoh, Jabar, Nor-
hayati, i Ali, 2016). Wyniki badan przeprowadzonych
przez Bourgault, Drouin i Hamel (2008) potwierdzaja
korzy$ci ptynace z istnienia zespotéw rozproszonych
w konteks$cie podejmowania decyzji, na ktére wpty-
wa jako$¢ decyzji i autonomia - kluczowa cecha efek-
tywnych zespotéw rozproszonych. Wykazano réw-
niez, ze cztonkowie zespotéw wirtualnych sg bardziej
niezalezni i skuteczniejsi w podejmowaniu decyzji
niz zespoty dziatajgce stacjonarnie w miejscu pracy
(Schmidt, Montoya-Weiss i Massey, 2001).

Z ekonomicznego punktu widzenia zespoty wir-
tualne s3 wydajniejsze ze wzgledu na redukcje kosz-
tow wynajmu, podrézy, zapewnienia sprzetu oraz
oszczednosci wynikajgce z mniejszej rotacji pracow-
nikéw, zwiekszonej produktywnosci itp. (Jimenez
i in., 2017; Shaik, Makhecha, 2019). Wedtug Global
Workplace Analytics (2020), oszczedno$ci na jedne-
go pracownika moga wynie$¢ ponad 11 000 dolaréw
(amerykanskich) rocznie. Jesli chodzi o pracowni-
kéw, szacowane oszczednosci, takie jak wydatki na
zywno$¢, paliwo, parkingi i amortyzacje pojazdow,
wahaja sie od 2 500 do 4 000 dolaréw (USA) rocznie.
Wreszcie, badacze uznali prace w domu za podejscie
przyjazne dla Srodowiska, ktére minimalizuje zuzy-
cie energii i zwigzang z tym emisje gazéw (Fu, Kelly,
Clinch, King, 2012).

Pomimo wszystkich korzysci, istnieje do$¢ ob-
szerna lista wad stosowania podejscia opartego na
zespotach rozproszonych, a niektére z nich sa nadal
przedmiotem dyskusji wsréd badaczy. Na przyktad
posiadanie zréznicowanej sity roboczej niekoniecz-
nie prowadzi do zwiekszenia kreatywnosci zespotu
(Wei i in., 2018). Co wiecej, samo zarzadzanie rézno-
rodno$cia wymaga empatii, wiedzy i doSwiadczenia
ze strony menedzeréw (Gibson, Gibbs, 2006; Shaik,
Makhecha, 2019), w przeciwnym razie réznice jezy-
kowe (Klitmgller, Schneider, Jonsen, 2015), bariery
miedzykulturowe i zwigzane z odlegto$cia (Adair, Bu-
chan, Chen, Liu, 2016; Glikson, Erez, 2020; Jimenezi in,
2017), a dodatkowo nierozwigzane nieporozumienia
moga prowadzi¢ do konfliktéw, nieuchronnego spad-
ku zaufania i utraty otwartosci (Jimenez i in., 2017;
Shaik, Makhecha, 2019; Manning, Larsen, Bharati,
2015) oraz trudnosci w osiggnieciu wspo6lnego zrozu-
mienia (Zimmerman, 2011). Przettumaczono z www.
DeepL.com/Translator (wersja darmowa) W tradycyj-
nych zespotach interakcje interpersonalne ksztaltujg
sie poprzez regularne spotkania i kontakty, natomiast
w cyfrowym miejscu pracy wyznacznikami zaufania
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complement each other (Smite, Kuhrmann, Keil,
2014). As a result, identifying how much national
features impact decision-making styles is one of the
most difficult issues addressing managers of global
digital teams. As a result, in multinational teams, it
is necessary to define the decision-making process
in great detail. Therefore, we can conclude that
managers of virtual teams must have a considerably
broader set of talents than leaders of local teams
(Maynard, Gilson, 2014).

Remote work usually faces obstacles in
coordination and necessarily requires the
organization of activities and communication among
teammates (Jimenez et al., 2017; Shaik, Makhecha,
2019). For instance, employees working in various
time zones usually have to change their working hours
and schedules to accommodate each other (Wildman,
Griffith, 2015). When members become familiar with
the strengths and ability sets that each member has,
team confidence grows (Wei et al., 2018). The issue
with a virtual team is that participants frequently
interact, but not in person (Castellano, Davidson,
Khelladi, 2016; Shaik, Makhecha, 2019) and have to
rely on technology to connect. As a result, interaction
isless intimate and restricted to formal conversations
(Wei etal, 2018) and leads to a lack of full control over
the progress of work (Dulebohn, Hoch, 2017).

Another disadvantage of the virtual team is the
difficulty of motivating employees (Dulebohn, Hoch,
2017; Shaik, Makhecha, 2019) and helping them to keep
a work-life balance (Jimenez et al., 2017). As a result,
there is always a need for refining motivational tools
and employee loyalty programmes.

Since different information technologies are
the primary means of coordination in virtual teams,
launching a virtual project necessitates the use of
convenient software, sometimes also provision of
hardware, and also requires conducting additional
training for employees to minimize technical issues
(Shaik, Makhecha, 2019).

In general, we can argue that virtual teams have
several significant advantages that can contribute to
the completion of a project or some other team tasks.
Digital teams, on the other hand, have disadvantages
and are not appropriate for all scenarios, so it is
a good approach to evaluate the pros and cons of
implementing them. This aspect emphasizes the
importance of virtual team management in terms
of effective deployment, efficiency and revenue. The
next section discusses virtual team management and
how it differs from collocated (traditional) teams.
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stajg sie niezawodno$¢ produktow i jakos$¢ pracy. Na-
dal toczy sie dyskusja, czy regularne kontakty osobi-
ste zwiekszaja poziom zaufania w zespole (Répaczki,
Juhasz, 2010), ale udowodniono znaczenie zapewnie-
nia przestrzeni cyfrowej dla tworzenia i utrzymywa-
niarelacji spotecznych miedzy pracownikami na odle-
gtos¢ (Bulinska-Stangrecka, Bagienska, 2021).
Gléwnym zadaniem przy tworzeniu zespotu
wirtualnego jest taki dobor uczestnikéw i taki po-
dziat zadan, aby kompetencje pracownikow wzajem-
nie sie uzupetniaty (Smite, Kuhrmann, Keil, 2014).
W zwigzku z tym okreslenie, w jakim stopniu cechy
narodowe wptywaja na style podejmowania decyzji,
jest jednym z najtrudniejszych zagadnien, z jakimi
spotykaja sie menedzerowie globalnych zespotow
cyfrowych. W zwigzku z tym w zespotach wielonaro-
dowych konieczne jest bardzo szczegétowe zdefinio-
wanie procesu podejmowania decyzji. MoZna zatem
stwierdzi¢, ze menedzerowie zespotéw wirtualnych
muszg dysponowac szerszymi kompetencjami niz li-
derzy zespotéw lokalnych (Maynard, Gilson, 2014).
Praca zdalna zwykle napotyka na przeszkody
zwiazane z koordynacja i koniecznie wymaga organi-
zacji dziatan i komunikacji miedzy cztonkami zespotu
(Jimenez i in., 2017; Shaik, Makhecha, 2019). Na przy-
ktad pracownicy pracujacy w réznych strefach czaso-
wych zazwyczaj musza zmieniaé¢ swoje godziny pracy
i harmonogramy, aby dostosowac sie do siebie nawza-
jem (Wildman, Griffith, 2015). Gdy cztonkowie zapo-
znaja sie z mocnymi stronami i umiejetno$ciami, jakie
posiada kazdy z nich, ro$nie zaufanie do siebie nawza-
jem wsrdd cztonkéw zespotu (Weiiin., 2018). Problem
z zespotem wirtualnym polega na tym, Ze uczestnicy
czesto wchodza w interakcje, ale nie fizycznie ,twarza
w twarz” (Castellano, Davidson, Khelladi, 2016; Shaik,
Makhecha, 2019) i musza polega¢ na technologii, aby
wejs¢ z kKim$ w kontakt. W rezultacie interakcja jest
mniej zacie$niona i ogranicza sie do formalnych roz-
moéw (Wei i in., 2018) oraz prowadzi do braku petnej
kontroli nad postepem prac (Dulebohn, Hoch, 2017).
Inng wada zespotu wirtualnego s3a trudnosci
w motywowaniu pracownikéw (Dulebohn, Hoch, 2017;
Shaik, Makhecha, 2019) i pomaganiu im w zachowaniu
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
(Jimenez i in., 2017). W zwiagzku z tym zawsze istnie-
je potrzeba udoskonalania systeméw motywacyjnych
i programéw lojalnoSciowych dla pracownikéw.
Ze wzgledunato, iz rézne technologie informacyjne sa
podstawowym narzedziem koordynacji w zespotach
wirtualnych, uruchomienie projektu wirtualnego
wymaga zastosowania wygodnego oprogramowania,
czasem takze zapewnienia sprzetu komputerowe-
go, a takze wymaga przeprowadzenia dodatkowych
szkolen dla pracownikéw w celu zminimalizowania
probleméw technicznych (Shaik, Makhecha, 2019).
Ogélnie rzecz biorgc, mozna stwierdzié, ze ze-
spoty wirtualne majg kilka istotnych zalet, ktore
moga utatwié realizacje projektu lub innych zadan
zespotowych. Z drugiej strony, zespoty cyfrowe maja
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Comparison between virtual and traditional
teams management

A digital team’s management is closely related to
that of a traditional (classical) team in several ways,
although there are several peculiarities. In a typical
team, itis necessary to evaluate applicants’ knowledge
and skills during the hiring process; however, when
selecting a remote employee, in addition to functional
skills, it is important to assess key competencies such
as tech knowledge, soft skills such as the ability to
work remotely, time management, communicating
with diverse teammates, and working in multiple
time zones. Based on the work of Gilson, Maynard,
Jones Young, Vartiainen and Hakonen (2014), we can
identify the fundamental differences between virtual
team management and traditional team management:
1. Managerial system. Virtual teams seem to have
minimal control, due to the flatter organizational
structure, whereas in traditional teams, the level
of authority is quite high. Collocated teams are
considered to be most productive when a manager
oversees work processes and liaisons between
workmates as necessary (Krawczyk-Brytka, 2017). In
virtual teams, on the other hand, a project manager
must describe all tasks from the beginning and in
precise detail. A manager of a virtual team should
assign duties and responsibilities and continue to
administrate the work using a range of technology
and communication strategies. Although employees
appear to be working independently from different
geographical places, it has been highlighted that
interdependence of remote workers is strong enough
and facilitates the operation of such teams (Shaik,
Makhecha, 2019).

2. Decision making. When discussing global teams or
international workforces, it is critical to remember
that different nations take different approaches to
making decisions. For instance, managers in the
United States are trained to obtain their subordinates’
thoughts, quickly choose a course of action, and make
adjustments as the project progresses. According
to Plenkina, Andronova, Deberdieva, Lenkova and
Osinovskaya (2018), strategic decisions made in
Russian enterprises are often rather ambitious. On
the other side, Japan has a significant bureaucracy,
and decisions are often autocratic and taken
oppressively (Srilalitha, 2015; Williams, 1975)
with a regard to already established relationships
(Martinsons, Davison, 2006). Therefore, virtual team

wady i nie sg odpowiednie dla wszystkich mozliwych
sytuacji, dlatego dobrym podejsciem jest ocena zalet
i wad ich wdrozenia. Ten aspekt podkresla znacze-
nie zarzadzania zespotem wirtualnym w kontekscie
efektywnego wdrazania, wydajno$ci i przychodéw.
W nastepnej czeSci oméwiono zarzadzanie zespotem
wirtualnym i jego réznice w stosunku do zespotéw
kolokowanych (tradycyjnych).

Poréwnanie miedzy zarzadzaniem zespotami
wirtualnymi i tradycyjnymi

Zarzadzanie zespotem cyfrowym jest pod wie-
loma wzgledami $cisle powigzane z kierowaniem
tradycyjnym (klasycznym) zespotem, cho¢ istnieje
kilka réznic. W typowym zespole podczas procesu
zatrudniania nalezy oceni¢ wiedze i umiejetnosci
kandydatéw, natomiast przy wyborze pracownika
zdalnego, oprécz umiejetnosci funkcjonalnych, na-
lezy oceni¢ kluczowe kompetencje, takie jak wiedza
techniczna, umiejetno$ci miekkie, takie jak umiejet-
no$¢ pracy zdalnej, zarzadzanie czasem, komuniko-
wanie sie z réznymi cztonkami zespotu oraz praca
uwzgledniajgca dostosowywanie sie do r6znych stref
czasowych. Opierajac sie na pracy Gilsona, Maynarda,
Jonesa Younga, Vartiainena i Hakonena (2014), moze-
my zidentyfikowaé podstawowe rdznice pomiedzy
zarzadzaniem zespotem wirtualnym a zarzadzaniem
zespotem tradycyjnym:

1. System zarzadzania. Wydaje sie, Ze nad zespota-
mi wirtualnymi posiada sie minimalng kontrole, ze
wzgledu na bardziej ptaska strukture organizacyjna,
podczas gdy w zespotach tradycyjnych poziom hie-
rarchiczno$ci jest do$¢ wysoki. Uwaza sie, Ze zespoty
kolokowane s3 najbardziej produktywne, gdy mene-
dZer nadzoruje procesy zwigzane z pracg i w razie
potrzeby nawigzuje kontakty miedzy wspdétpracow-
nikami (Krawczyk-Brytka, 2017). Z kolei w zespotach
wirtualnych kierownik projektu musi od poczatku
doktadnie opisa¢ wszystkie zadania. Powinien on
przydzieli¢ obowiazki oraz dalej zarzadzac praca, wy-
korzystujac w tym celu rézne technologie i strategie
komunikacyjne. Chociaz wydaje sie, Zze pracownicy
pracuja niezaleznie z réznych miejsc na ziemi, pod-
kreslono, Ze wspdétzaleznos$¢ pracownikow zdalnych
jest wystarczajaco silna i utatwia funkcjonowanie ta-
kich zespotéw (Shaik, Makhecha, 2019).

2. Podejmowanie decyzji. Méwiac o globalnych ze-
spotach lub miedzynarodowych zespotach, nalezy
pamietaé, Ze rézne narody maja rézne podejs$cie do
procesu podejmowania decyzji. Na przyktad me-
nedzerowie w Stanach Zjednoczonych sg szkoleni
w zakresie pozyskiwania opinii swoich podwtad-
nych, szybkiego wybierania sposobu postepowania
i wprowadzania korekt w miare postepu projektu.
Wedtug Plenkina, Andronova, Deberdieva, Lenkova
i Osinovskaya (2018) decyzje strategiczne podejmo-
wane w rosyjskich przedsiebiorstwach sg czesto dos¢
ambitne. Z drugiej strony, w Japonii panuje znaczna
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managers should always consider the background of
involved employees and apply managerial practices
accordingly, or develop individual strategies that will
not harm any worker or diminish their input.
3. Trust among employees. It has previously been
demonstrated that trust is favourably associated with
performance in dispersed teams, by enhancing team
collaboration and coordination (Breuer, Hiiffmeier,
Hertel, 2016). In any team, employees must respect
team diversity and engage with their teammates
(Barnwell, Nedrick, Rudolph, Sesay, Wellen, 2014;
Jimenezetal., 2017). The study by Shaik and Makhecha
(2019) demonstrates the necessity for employees in
global virtual teams to be self-managed and build trust
amongst themselves instead of being micromanaged
by managers. Simultaneously, a project manager
should show empathy and tolerance to employees
and build trustworthy relations (Zeuge, Oschinsky,
Weigel, Schlechtinger, Niehaves, 2020).
4. Communication. Communication between team
members is naturally a critical part of the workflow
in geographically dispersed teams and is not always
convincing. Live communication during negotiations
significantly improves the quality of perception,
while the level is hard to achieve during a digital
conversation (Répaczki, Juhasz, 2010). Furthermore,
considering that global teams are usually widely
diverse, it is not like every member of the team will
be entirely skilled in a common language (Presbitero,
2020). Thus, one of the most important tasks for
a project manager is to use various digital tools to
effectively establish communications so that all team
members clearly understand the project’s goals, their
tasks, and their level of involvement in the project
(Snellman, 2014).
5. Technological issues. At this point, we can
emphasize the possible lack of network accessibility
(Shaik, Makhecha, 2019) and that the operation of
virtual work is dependent on a network connection.
Moreover, the quality of communication is affected
by the quality of the connection. Shaik and
Makhecha, 2019 observed that young workers (the
post-millennial generation) are more confident
and enthusiastic with regard to working remotely
than are previous generations, since they are more
technically advanced and comfortable in applying
current communication technology, thus, the need
for ICT proficiency of employees may decrease, for
instance, the employability of an ageing workforce.
Also, there is the need to mention the inclusion
of the socio-emotional aspects into work processes
as well. Despite the distance among employees,
they, nevertheless, must be united by a common
idea. A friendly team atmosphere is always needed
and especially important for virtual teams because
it is much more difficult to solve conflict situations
and problems from a distance (Shaik, Makhecha,
2019). A project manager should pay attention not
only to personalities, but to actions - to creating and
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biurokracja, a decyzje sg czesto autokratyczne i po-
dejmowane w sposob despotyczny (Srialitha, 2015;
Williams, 1975) z uwzglednieniem juz ustalonych
relacji miedzyludzkich (Martinsons, Davison, 2006).
Dlatego menedzerowie zespotéw wirtualnych powin-
ni zawsze bra¢ pod uwage pochodzenie zaangazowa-
nych pracownikéw i odpowiednio stosowa¢ praktyki
menedzerskie lub opracowywac¢ indywidualne stra-
tegie, ktore nie zaszkodza Zadnemu pracownikowi
i nie zmniejsza jego wktadu.

3. Zaufanie wsrod pracownikéw. Wczesdniej wykaza-
no, ze zaufanie jest korzystnie zwigzane z wydajno-
$cig w rozproszonych zespotach, poniewaz zwieksza
wspbtprace i koordynacje pracy zespotu (Breuer,
Hiiffmeier, Hertel, 2016). W kazdym zespole pracow-
nicy musza szanowac roznorodnos$¢ zespotu i anga-
zowac sie we wspoétprace z kolegami z zespotu (Barn-
well, Nedrick, Rudolph, Sesay, Wellen, 2014; Jimenez
iin., 2017). W badaniu Shaik i Makhecha (2019) wy-
kazano, ze pracownicy w globalnych zespotach wir-
tualnych musza by¢ samozarzadzani oraz musza
budowa¢ zaufanie miedzy sobg, zamiast poddawac
sie mikrozarzadzaniu ze strony menedzeréw. Jed-
noczes$nie kierownik projektu powinien wykazywacé
sie empatia i tolerancja wobec pracownikéw oraz bu-
dowac relacje oparte na zaufaniu (Zeuge, Oschinsky,
Weigel, Schlechtinger, Niehaves, 2020).

4. Komunikacja. Komunikacja miedzy cztonkami ze-
spotu jest niewatpliwie kluczowym elementem prze-
ptywu pracy w zespotach rozproszonych po catym
Swiecie i nie zawsze jest przekonujaca. Komunikacja
na zywo podczas negocjacji znaczaco poprawia ja-
ko$¢ percepcji, podczas gdy poziom ten jest trudny do
osiggniecia podczas rozmowy prowadzonej w formie
cyfrowej (Répaczki, Juhasz, 2010). Co wiecej, biorac
pod uwage fakt, iz zespoty globalne sg zazwyczaj bar-
dzo zrdznicowane, nie jest pewne, czy kazdy cztonek
zespotu bedzie w peini wtadat jednym, wspolnym
jezykiem (Presbitero, 2020). Z tego wzgledu jednym
z najwazniejszych zadan kierownika projektu jest
wykorzystywanie réznych narzedzi cyfrowych do
skutecznego nawiazywania komunikacji, tak aby
wszyscy czlonkowie zespotu wyraZnie rozumieli cele
projektu, swoje zadania i swdj poziom zaangazowa-
nia w projekt (Snellman, 2014).

5. Kwestie technologiczne. W tym miejscu mozna
zwroci¢ uwage na potencjalny brak dostepu do sieci
(Shaik, Makhecha, 2019) oraz na fakt, ze funkcjono-
wanie pracy wirtualnej jest uzaleznione od potacze-
nia z sieciag. Co wiecej, na jako$¢ komunikacji wptywa
jako$¢ potaczenia. Shaik i Makhecha, 2019 zaobser-
wowali, Ze mtodzi pracownicy (pokolenie post-mil-
lennials6w) sg bardziej pewni siebie i entuzjastycznie
nastawieni do pracy zdalnej nizZ poprzednie pokole-
nia, poniewaz sg bardziej zaawansowani technicznie
i posiadaja wieksza wygode w stosowaniu obecnych
technologii komunikacyjnych, dlatego potrzeba bie-
gtej znajomosci technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych wsréd pracownikéw moze zmniejszy¢, na
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maintaining an atmosphere of trust in the team, while
reducing tension.

The lack of personal communication builds
barriers to establishing relationships between team
members, but openness among team members fosters
trust and honesty. Since remote employees usually
belong to background groupings, it is also important
to consider the workers’ culture and personalities. In
this regard, a project manager must find appropriate
means of contact and coordination among team
members.

Conclusions

The continual digitization and evolution of
information technology has had an impact on and
an influence upon business as well as its processes.
New methods of arranging workplaces and the work
itself are emerging, along with new communication
channels, technologies and software development.
Today, many enterprises utilize dispersed employees
and apply the notion of virtual workplaces in some
form or other.

The conducted research allows us to form
a holistic definition of such teams. A virtual team
can be defined as a group of workers who are
geographically, organizationally or in time dispersed
that are united by a common goal and use ICT
to jointly solve one or more problems. The main
difference between virtual teams from traditional
ones is that they work contrary to the location of
their members, organizational boundaries and time.
The next important difference is that communication
can occur only through information technology.
while in real teams it is always possible to resolve
a controversial moment through live communication.
The analysis shows that remote team members must
work especially hard to connect, interact and trust
one another (Shaik, Makhecha, 2019). To ensure better
coordination and coherence of work in virtual teams,
a project manager resorts to structuring and setting
specific tasks. Therefore, a systematic approach is
important when modelling and implementing the
work of virtual teams. Despite the differences in the
means of management, coordination and task setting

przyktad, szanse na zatrudnienie starzejacej sie sity
robocze;j.

Nalezy takze wspomnie¢ o uwzglednieniu w pro-
cesach pracy aspektéw spoteczno-emocjonalnych.
Pomimo odlegtosci dzielgcej pracownikéw, musi ich
jednak taczy¢ wspdlna idea. Przyjazna atmosfera
w zespole jest zawsze potrzebna, a szczeg6lnie wazna
w zespotach wirtualnych, poniewaz o wiele trudniej
jestrozwigzywac sytuacje konfliktowe i problemy na
odlegtos¢ (Shaik, Makhecha, 2019). Kierownik pro-
jektu powinien zwraca¢ uwage nie tylko na cechy oso-
bowosci, ale na dziatania - na tworzenie i utrzymywa-
nie atmosfery zaufania w zespole, przy jednoczesnym
zmniejszaniu napie¢ miedzy cztonkami zespotu.

Brak komunikacji osobistej tworzy bariery
w nawigzywaniu relacji miedzy czlonkami zespo-
tu, ale otwarto$¢ miedzy cztonkami zespotu sprzy-
ja wzajemnemu zaufaniu i szczero$ci. Z racji tego,
ze pracownicy zdalni zazwyczaj naleza do réznych
grup spotecznych, wazne jest réwniez uwzglednie-
nie kultury i osobowosci pracownikéw. W zwigzku
z tym kierownik projektu musi znalez¢ odpowiednie
sposoby nawigzywania kontaktéw i koordynowania
dziatan cztonkéw zespotu.

Whioski

Nieustanna cyfryzacja i ewolucja technologii in-
formatycznych wywiera wptyw nabiznes i zachodzg-
ce w nim procesy. Pojawiaja sie nowe metody organi-
zacji miejsc pracy i samej pracy, a takze nowe kanaty
i technologie komunikacji oraz rozwija sie oprogra-
mowanie potrzebne do ich uzytkowania. Obecnie
wiele przedsiebiorstw korzysta z rozproszonych po
Swiecie pracownikow i stosuje w takiej czy innej for-
mie pojecie wirtualnego miejsca pracy.

Przeprowadzone badania pozwalaja na sformu-
towanie holistycznej definicji takich zespotéw. Zespot
wirtualny mozna zdefiniowa¢ jako grupe pracowni-
kéw rozproszonych po catym swiecie, pod wzgledem
organizacyjnym lub czasowym, ktorych taczy wspol-
ny cel i ktérzy wykorzystujg technologie informa-
cyjno-komunikacyjne do wspélnego rozwigzywania
jednego lub kilku probleméw. Gtéwna réznica miedzy
zespotami wirtualnymi a tradycyjnymi polega na tym,
ze dziatajg one niezaleznie od lokalizacji ich cztonkdow,
granic organizacyjnych i czasu. Kolejng istotng rézni-
ca jest to, ze komunikacja moze odbywac sie tylko za
posrednictwem technologii informacyjnej, podczas
gdy w prawdziwych zespotach zawsze istnieje moz-
liwo$¢ rozwigzania kontrowersyjnego problemu po-
przez komunikacje twarza w twarz. Z analizy wynika,
ze cztonkowie zespotéw zdalnych musza pracowac
szczegOlnie ciezko, aby nawigza¢ ze sobg kontakt,
wspotdziataciufaé sobie nawzajem (Shaik, Makhecha,
2019). Aby zapewni¢ lepsza koordynacje i spéjnosc
pracy w zespotach wirtualnych, kierownik projektu
ucieka sie do strukturyzacji i wyznaczania konkret-
nych zadan. Dlatego przy planowaniu i wdrazaniu
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in traditional teams, elements of this approach are
also suitable for virtual team management.

Virtual teamsprovide numerous new possibilities
for companies and have been demonstrated to have
abeneficial impact on their operations. To speak about
the advantages of virtual teams and the prospect of
their formation in the context of globalization, we
may conclude that virtual teams are indeed a more
successful alternative to traditional teams in terms
of the “price-quality” criterion. Conversely, the
beneficial impact of creating a digital workplace can
be levelled out by poor staff selection, communication
channels, job or role assignment, and organization of
other parts of such team operations. Furthermore,
managers must be able to switch among various
behavioural styles based on employee composition
and national traits, as well as the distance among
them. In addition, managers must develop a policy
framework that maximizes the benefits of virtual
teams while minimizing their drawbacks. Finally, it
is important to note that a virtual team is a valuable
asset for project creation. Such teams may consist
of highly trained experts around the world who can
produce multiple innovations.

The study involves several flaws that might be
remedied in future research. The studied literature
encompasses numerous sources of information and
does not provide a thorough overview of the virtual
team research. Moreover, the source literature is
only in English. Therefore, future studies could use
a different methodology, or expand the research to
examine more specific literature and answer more
questions and explore literature in this field that is of
other languages.

Work is anticipated to be one of the connections
across borders in the near future (Bhalla, Dyrchs,
Strack, 2017). As more people are expected to be
transferred to remote work, global virtual teams are
likely to become even more important. Thus, new
challenges arise along with the transition to remote
work, and we suggest continuing and expanding
research on the topic.
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pracy zespotéw wirtualnych wazna jest systematycz-
nos$¢. Pomimo réznic w sposobach zarzadzania, koor-
dynacji i wyznaczania zadan w zespotach tradycyj-
nych, elementy tego podejscia nadajg sie réwniez do
zarzadzania zespolami wirtualnymi.

Zespoty wirtualne stwarzaja przedsiebior-
stwom wiele nowych mozliwosci i udowodniono, ze
maja korzystny wptyw na ich dziatalno$é. Mowiac
o zaletach zespotéw wirtualnych i perspektywach ich
tworzenia w kontek$cie globalizacji, mozna stwier-
dzi¢, ze zespoty wirtualne s3g rzeczywiscie bardziej
udang alternatywa dla zespotéw tradycyjnych, jesli
chodzi o kryterium ,cena-jako$¢”. Z drugiej strony,
korzystny wptyw tworzenia wirtualnego miejsca
pracy moze zosta¢ zniweczony przez niewtasciwy
dobor pracownikéw, kanatéw komunikacji, przy-
dzielanie zadan lub rél oraz organizacje innych ele-
mentéw funkcjonowania takiego zespotu. Co wiecej,
menedzerowie musza umie¢ zmieniac style zachowa-
nia w zalezno$ci od sktadu osobowego pracownikow
i ich cech narodowych, a takze dystansu dzielgcego
ich. Ponadto menedZerowie muszg opracowac strate-
gie, ktora zmaksymalizuje korzysci ptynace z pracy
zespotéw wirtualnych, a jednocze$nie zminimalizuje
ich stabe strony. Na koniec nalezy zauwazy¢, ze ze-
sp6t wirtualny jest cennym atutem przy tworzeniu
projektow. W sktad takich zespotéw moga wchodzié
wysoko wykwalifikowani eksperci z catego $wiata,
ktérzy moga opracowac wiele innowacji.

Opracowanie ma kilka wad, ktére moga zostac
usuniete w przysztych badaniach. Analizowana li-
teratura obejmuje wiele Zrodet informacji i nie daje
doktadnego przegladu badan nad zespotami wirtu-
alnymi. Co wiecej, literatura Zrédtowa istnieje tylko
w jezyku angielskim. Dlatego tez w przysztych bada-
niach mozna by zastosowac inng metodologie lub roz-
szerzy¢ zakres badan, aby przeanalizowac¢ bardziej
szczeg6towe badania i odpowiedzie¢ na wiecej pytan
oraz zbada¢ obcojezyczng literature w tej dziedzinie.

Przewiduje sie, Ze w najblizszej przysztosci praca
nie bedzie posiadata ograniczen co do miejsca (Bhal-
la, Dyrchs, Strack, 2017). Poniewaz oczekuje sie, ze
coraz wiecej os0b bedzie pracowac zdalnie, globalne
zespoty wirtualne prawdopodobnie jeszcze bardziej
zyskaja na znaczeniu. W zwigzku z tym wraz z przej-
$ciem na prace zdalng pojawiaja sie nowe wyzwania,
dlatego sugerujemy kontynuowanie i rozszerzanie
badan na ten temat.
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