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Woprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich dziesigcioleci §wiat gospodarczy zdominowaty rady-
kalne, globalne zmiany redefiniujace dotychczasowe zasady funkcjonowania bizne-
su. Organizacje dopasowujac si¢ do niestabilnych i ztozonych warunkéw oraz wy-
chodzac naprzeciw nowym rynkowym oczekiwaniom, coraz czgséciej tworza powia-
zania sieciowe i powotujg struktury wirtualne, w ktorych podstawowa jednostkg
organizacyjng jest wirtualny zespot zadaniowy. Stalo si¢ to mozliwe dzieki upo-
wszechnieniu nowoczesnych technologii teleinformatycznych.

W niniejszym opracowaniu wyjasniono przestanki i skutki wirtualizacji pracy
zespotdw pracowniczych, zwlaszcza w kontekscie spoteczno-kulturowym. Opisano
specyfike zespotow funkcjonujacych w cyberprzestrzeni, w tym w skali miedzyna-
rodowej.

1. Wspoélczesne uwarunkowania funkcjonowania organizacji gospodarczych

Wazrost efektywnosci i przewaga konkurencyjna niezmiennie stanowig impera-
tyw dzialalno$ci firm. Jednak wickszos¢ branz podlega nieliniowym zmianom,
ktore zagrazaja obecnym graczom nawet o ugruntowanej pozycji rynkowe;j’.

Po pierwsze, poczawszy od lat 80. XX wieku, rewolucja technik informatycz-
nych i komunikacyjnych doprowadzita do cyfryzacji dziatalnosci biznesowej, prze-
jawiajacej si¢ powszechng informatyzacjg i usieciowieniem jednostek gospodar-

1w, Govindarajan, Ch. Trimble, Rola prezesa w budowaniu modelu biznesowego,

,,Harvard Business Review Polska”, grudzien 2011 — styczen 2012, s. 88.



308 Joanna Malgorzata Michalak

czych. Dzieki temu pojawily si¢ warunki dla tworzenia nowych form kontaktow
i powiagzan kooperacyjnych jednostek gospodarczych z otoczeniem.

Po drugie, nadzwyczajne nasilenie proceséw globalizacji i internacjonalizacji
sprawia, ze wigkszo$¢ organizacji dziata obecnie w otoczeniu krétkookresowo nie-
liniowym, ktore charakteryzuje si¢ zmienno$cig trudng do przewidzenia i ktorej
konsekwencje ciezko okresli¢ ze skonczonym prawdopodobienstwem?. W efekcie,
w miejsce dotychczasowych zhierarchizowanych form organizacyjnych, wytania
si¢ potrzeba zastosowania rozwigzan wysoce elastycznych, o ré6znorodnej wspotza-
leznosci i sile wiezi organizacyjnych jak i okresie trwania.

Po trzecie, dzisiejszy rynek — jak twierdzi R.A. D’Aveni — charakteryzuje
hiperkonkurencja”. Jej gldéwnym przejawem jest ,,zamet przerywany krotkimi
okresami stabilizacji””®, wzrost agresji w relacjach rynkowych, ,.totalna wojna go-
spodarcza™, podczas ktorej dotychczasowi rywale neguja dotad przestrzegane regu-
ty gry. D’Aveni postuluje, ze wspotczesnie trwala przewaga konkurencyjna jest
trudna, jesli w ogoéle mozliwa do osiagniecia®. A wobec chaosu, braku ciggtosci
i stabilno$ci funkcjonowania proponuje w miejsce poszukiwania trwatej przewagi
konkurencyjnej — ktora, jak twierdzi, stala si¢ anachroniczna — agresywne dziatania
zmierzajgce do stworzenia ,,wigzki przewag tymczasowych”, destabilizacj¢ rynku
poprzez wprowadzanie nowych regut gry, niszczenie przewag konkurencji lub ich
dewaluowanie, wykazujac ich niedopasowanie i przestarzato$é®.

Istotne szanse dla budowy przewag konkurencyjnych stwarza wirtualizacja
relacji gospodarczych. Nowe technologiczne media wywotaty wzrost dynamiki,
ilodci, natgzenia i1 geograficznego zasiggu relacji mig¢dzy przedsigbiorstwami.
Umozliwity takze rozwdj sieci globalnych i ponadnarodowych kontaktow bizneso-
wych, dopuszczajacych krotkotrwatosé tworzonych wigzi, nasilajac zjawiska globa-
lizacji i internacjonalizaciji.

W takich okoliczno$ciach pozadanymi cechami wspotczesnych organizacji sg:

— inicjowanie radykalnych zmian stuzacych budowie krotkotrwatych prze-
wag konkurencyjnych;

— umiejetno$¢é wspdlpracy z podmiotami zewnetrznymi: partnerami i rywa-
lami w zakresie pozyskiwania i dyfuzji wiedzy; dzielenia si¢ deficytowymi
zasobami 1 umiej¢tnosciami w celu budowy wspolnych przewag w ramach
wzajemne przenikajacych si¢ sektorow;

Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu, red. G. Aniszewska, PWE, Warszawa 2007,

*  Ibidem.
Brutalizacja konkurencji, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1995 nr 8, s. 22.

D’Aveni R.A., Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering,
The Free Press, New York 1994.

6 Ibidem, s. 2-3.
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— zdolno$¢ do korzystania z umiejetnosci pochodzacych z réznorodnych zro-
del wewngtrznych i zewngtrznych;

— umiejetno$¢ wchodzenia w relacje wspotzaleznosci i interakcji w celu bu-
dowania wiezi w dlugiej i krotkiej perspektywie czasowej, z podmiotami
zewnetrznymi, w tym rywalami rynkowymi;

—  zwinno$¢ zapewniajaca jak najkrotszy czas reakcji na sygnaly z otoczenia’;

— zdolnoé¢ do zbierania i rozpraszania pracownikow odpowiednio do specy-
ficznych projektow i zadan, w dowolnym miejscu i czasie®;

— elastyczno$¢ polegajaca na dopasowaniu do niecigglego otoczenia;

— adaptacyjno$¢ do zmiennych rol i regut wspolpracy i kooperacji;

— hiperinnowacyjno$¢ stuzaca dostosowaniu produktéw i ustug do nieustan-
nie zmieniajgcych sie gustow i potrzeb klienta.

Dazac do wzrostu efektywnosci dziatania i poszukujgc drég realizacji tak
sformutowanych oczekiwan, zasadniczym zmianom poddano struktury organiza-
cyjne. W efekcie, w miejsce sztywnych i hierarchicznych, pojawiaja si¢ rozwiaza-
nia elastyczne o réznej zalezno$ci i sile wigzi organizacyjnych, prowadzace do
ograniczenia i wspotdzielenia ryzyka (alianse strategiczne, sieci wspotpracy, ventu-
res), odchudzania struktur (lean management, outsourcing) oraz ich uelastycznienia
(organizacje sieciowe i organizacje wirtualne).

Uznaje sig, ze organizacje wirtualne mogg by¢ waznym sposobem budowania
przewagi konkurencyjnej na rynkach, na ktorych szczegélnie liczy si¢ szybka reak-
cja na pojawiajace si¢ okazje®. Jako ze obecnie warunki otoczenia zmieniaja sic
gwaltownie i czgsto, a wirtualizacja zycia gospodarczego nabiera tempa, mozna si¢
zatem spodziewaé, ze wlasnie organizacje wirtualne beda zyskiwaé na znaczeniu
a praca w tej konwencji zdominuje relacje zespotowe w skali biznesowe;.

2. Specyfika zespotéw wirtualnych

Zespoty pracownicze — problemowe, interfunkcjonalne czy samosterujace™ —
to od dawna podstawowa forma organizacji pracy, zarowno W Strukturach we-

" Por. m.in. M. Gorzynski, W. Pander, P. Ko¢, Tworzenie zwigzkéw kooperacyjnych mie-

dzy MSP oraz MSP i instytucjami otoczenia biznesu, Warszawa 2006; za: J. Cygler, Wspélpraca
niemieckich inwestorow z polskimi podwykonawcami — tworzenie nowych powigzan sieciowych,
referat na konferencje pt. ,,Deutschland und Polen als strategische Partner. Netzwerke im erwei-
terten Europa“, Warszawa, 12-13 czerwca 2003.

& M. Castells, Spoleczenstwo sieci, PWN, Warszawa 2007, s. 276.

® A. Dzidowski, Model potencjalu wirtualizacyjnego przedsiebiorstw, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 52, Wroctaw 2009, s. 379.

10 Szerzej na temat zespoloéw pracowniczych w: S.P. Robbins, Zachowania w organizacji,
PWE, Warszawa 2004, s. 199-204; A. Szalkowski, U. Bukowska, Zarzqdzanie zespotami pra-
cowniczymi. Aspekt behawioralny, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow


https://hip.lib.uni.lodz.pl/ipac20/ipac.jsp?session=132D2P3914594.12416&profile=bu&uri=link=3100017~!223877~!3100001~!3100002&ri=4&aspect=subtab13&menu=search&source=~!test
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wnetrznych organizacji, jak 1 w relacjach z jednostkami zewnetrznymi. Nasilajace
si¢ przemiany w gospodarce $wiatowej — globalizacja, internacjonalizacja i wirtu-
alizacja dziatalno$ci — oraz ztozono$¢ proceséw wytworczych sprawiaja, ze coraz
wiecej firm wchodzi w réznorodne zwigzki kooperacyjne, czesto funkcjonujgce
w skali globalnej, co wymaga wypracowania nowych form podziatu pracy i two-
rzenia zespotéw ponad strukturami przedsicbiorstw. W odpowiedzi na nowe po-
trzeby pojawity si¢ zespoty wirtualne.

Zespoty wirtualne stanowia raczej rodzaj formy prowadzenia biznesu niz ist-
niejaca fizycznie i sformalizowang strukture. Posiadaja szereg walorow wspdlnych
z tradycyjnymi zespolami pracowniczymi, a mianowicie':

— okreslong i ograniczong liczbe cztonkow;

— uczestnicy zespotu dziatajg niezaleznie, majgc na uwadze wspolny cel;

— uczestnicy zespotu sg wspotodpowiedzialni za wynik zbiorowego wysitku;
— uczestnicy zespotu wspoélnie zarzadzaja taczacymi ich relacjami.

Wyjatkowo$¢ zespotéw wirtualnych wynika z przekroczenia barier czasu
i przestrzeni'?, co czyni mozliwg wspétprace ludzi, ktérzy inaczej nie mogliby ze
soba wspoldziataé®®, gdyz fizycznie sa od siebie oddaleni, funkcjonujac w réznych
miastach, panstwach czy nawet na r6znych kontynentach. Przy czym wspotpraca ta
jest mozliwa wytgczenie dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii teleinfor-
matycznych oraz — wynikajagcemu z ich wykorzystania — zjawisku ,,wszechobecno-
$ci” (ubiquity)™ ktore, w przypadku relacji biznesowych, dzigki dostepowi uczest-
nikow zespolu do wspolnych zasobow wiedzy i do§wiadczen, umozliwia zdalng
realizacje pracy bez ograniczen czasowych i geograficznych.

Analizujac specyfik¢ uwarunkowan funkcjonowania organizacji i zespolow
wirtualnych D.J. Skyrme przyjmuje dwie zasadnicze ptaszczyzny: wspolng dla
zespotow klasycznych i wirtualnych oraz wilasciwg tylko dla tych ostatnich.
W ramach pierwszej autor rozroznia™:

2005, s. 27-34; H.J. Vollmuth, Controlling — Instrumenty od A do Z, Placet, Warszawa 1995,
s. 155, E. Sundstrom, K. DeMeuse, D. Futrell, Work Teams: Applications and effectiveness,
~JAmerican Psychologist”, VVol. 45, No. 2, 1990.

1 GR. Berry, Enhancing effectiveness on virtual teams, ,,Journal of Business Communica-
tion”, Vol. 48, No. 2, April 2011; A. Powell, G. Piccoli, B. Ives, Virtual Teams Review of Current
Literature and Directions for Future Research, Database for Advances in Information Systems;
Winter 2004; 35/1.

12 p, Kanawattanachai, Y. Yoo, Dynamic nature of trust in virtual teams, ,,Journal of Stra-
tegic Information Systems”, 2002/11.

¥ 5.p. Robbins, op. cit., s. 203.

4" Termin ,,ubiquity” oznacza dostownie jednoczesne istnienie w wielu miejscach (simulta-

neously presence in different places); za: T. Zielinski, Usieciowienie gospodarki wyznacznikiem

nowych form transferu pieniadza, referat dostgpny na stronie www.aglomeracja.holdikom.com.pl.
5 pJ Skyrme, Virtual Organizations: The Fifth Dimension, I3 UPDATE/ENTOVATION

International News, No. 30, June 1999, referat dostgpny na stronie: www.skyrme.com.
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przestrzen — uczestnicy zespotow wirtualnych sa rozproszeni geograficznie;
czas — zespoty wirtualne sg zazwyczaj powotywane do zadan o krétkim,
skonczonym horyzoncie czasowym; ich sklad jest tymczasowy, zalezy od
kompetencji gwarantujacych realizacj¢ danego przedsiewzigcia;

strukture — w postaci zwigzkow formalnych jak i nieformalnych; ponadto
czgsto cztonkowie zespotu sg rOwnoczesnie zaangazowani w prace w wielu
roznych zespotach;

wiedze — stanowigcg spoiwo, na ktorym bazujg zespoly wirtualne kumulu-
jac, przetwarzajac, dystrybuujac doswiadczenia i kompetencje z réznorod-
nych zrodet;

gdy z kolei ptaszczyzna wirtualna obejmuje:

cyberprzestrzen — uniezaleznienie przedsigwzig¢ od wigzi miejsca: uloko-
wania geograficznego; rozstrzygnieé¢ legislacyjnych; formalnych procedur
powotywania i1 funkcjonowania zespotéw; zasobow, ktére w cyberprze-
strzeni mozna latwiej pozyskiwac i dowolnie komponowac;

cyberczas — uniezaleznienie przedsiewzig¢ od wiezi czasu — dzigki pracy
w trybie 24/7 czas w cyberprzestrzeni uptywa szybciej i nieliniowo;
cyberstrukture — brak materialnej struktury sprawia, ze sie¢ tworzacych ja
powigzan jest niewidoczna dla otoczenia, a bez wzglgdu na liczbe uczest-
nikoéw organizacja traktowana jest jako calos¢;

cyberwiedze — zastosowanie nowoczesnych technologii informatycznych
1 komunikacyjnych wptywa na dostepnos¢ oraz tempo pozyskania i dyfuz;ji
wiedzy, zwlaszcza wysoce specjalistycznej.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze specyfika zespotéw wirtualnych bezsprzecznie
ujawnia szereg korzysSci niedostepnych zespotom tradycyjnym. Wsrod nich J. Wa-
chowicz wymienia®®:

wigksza szybko$¢ dzialania;

wickszg elastycznosc,

szersze wykorzystanie posiadanej wiedzy i1 zdolnosci;

dostep do rzadkiej, wysoce specjalistycznej wiedzy;

zdolno$¢ pokonania barier odlegltosci i wspotpracy z partnerami odlegltymi
geograficznie.

3. Konsekwencje tworzenia zespoléw wirtualnych

Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, wirtualizacja pracy zespolowej
przynosi szereg korzys$ci. Niemniej, dotychczasowe — slabo udokumentowane

6 3. Wachowicz, Wirtualne organizacje — geneza, charakterystyka i zalety, www.e-
marketing.pl.
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i wycinkowe — badania®’ nie potwierdzaja istotnej przewagi zespotéw wirtualnych
nad tradycyjnymi w przypadku wynikéw ich pracy. Raczej wskazuja na liczne za-
grozenia obserwowane na poziomie indywidualnym (pracownika), grupowym (ze-
spotu pracowniczego) i calej organizacji zwigzane z wirtualng organizacja pracy.

Wsrod wielu mozliwych konsekwencji i wymagan wobec wirtualnego pra-
cownika i wirtualnego zespotu, wynikajacych z upowszechnienia pracy w nowej
konwencji, nalezy wymieni¢'®:

— atrofie relacji interpersonalnych i wyksztalcanie postaw aspotecznych
wskutek ograniczenia lub wykluczenia osobistego, bezposredniego kontak-
tu uczestnikoéw zespotu pracowniczego;

— ograniczenie lub brak kontroli;

— ograniczenie lub brak wsparcia spotecznego;

— wzrost poziomu stresu wskutek presji czasu, braku osobistego kontaktu
1 zawodno$ci stosowanych narzedzi telekomunikacyjnych;

— wzrost ilo$ci powigzan komunikacyjnych az do skali ,.kazdy z kazdym”;

— wazrost roli partycypacyjnych form wspotpracy;

— wazrost roli odpowiedzialno$ci i zaufania;

— wazrost roli zespotu jako narzedzia realizacji dziatan zawodowych;

— wazrost roli zespotu jako podstawowego zrodta doswiadczen i nieograni-
czonej wiedzy eksperckiej;

— wzrost znaczenia umiej¢tnosci adaptacyjnych z uwagi na czeste zmiany
zadan, zespotow i przyjmowanych w nich rél, a w konsekwencji koniecz-
no$¢ ,,poszukiwania przez pracownikow wilasnego miejsca w systemie
dziatan organizacyjnych®®”;

— ,,przechodnio$¢” rol zespotowych (inicjator — wykonawca — koordynator);

— wazrost znaczenia nowych technicznych kompetencji i umiejgtnosci pracy
na odlegtos¢, a w konsekwencji wykluczenie zawodowe grup pracowni-
kéw, ktorzy ich nie posiadaja;

— wzrost znaczenia wrazliwosci na réznorodnos$¢ kulturowa, narodowa, gene-
racyjng uczestnikow wirtualnego zespotu;

— zubozenie komunikacji przez wykluczenie komunikatow parawerbalnych
i niewerbalnych dominujacych w kontaktach bezposrednich.

7" 3J. Capell, J.C. Windsor, Ethical Decision Making: A Comparison of Computer-

Supported and Face-to-Face, ,,Journal of Business Ethics”, Vol. 28, No. 2, Nov. 2000.

8 Opracowanie whasne z wykorzystaniem: J.M. lvancevich, R. Konopaske, M.T. Matteson,
Organizational Behavior and Management, (SIE), 9" Edition, McGraw-Hill Higher Education
Inc., 2008, s. 503-506, N.A. Ebrahim, A. Shamsuddin, Z. Taha, Virtual Teams: a Literature Re-
view, ,,Australian Journal of Basic and Applied Science” 2009/3 (3), s. 2658; A. Jagoda,
Problemy zarzqdzania zespolem wirtualnym w przedsigbiorstwie globalnym, Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Zeszyty Naukowe nr 98, SGH, Warszawa 2010.

19 . Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 166.


http://www.jstor.org/action/showPublication?journalCode=jbusiethi
http://www.jstor.org/stable/i25074403

Miedzynarodowe zespoly wirtualne — zalety i ograniczenia 313

Warto jednak zauwazy¢ ze, z uwagi na do$¢ krotka histori¢ funkcjonowania
zespolow wirtualnych, nalezy si¢ spodziewac, ze wiele z konsekwencji jest odro-
czonych w czasie i nie zostato jeszcze rozpoznanych. Zatem przedstawiona powy-
zej lista nie jest wyczerpujaca i z pewnos$ciag bedzie uzupelniona. Nalezy takze
oczekiwaé, ze tak liczne, juz zauwazalne i te dopiero wylaniajace si¢ konsekwencje
dla jednostek, jak i catej organizacji, wynikajace ze wspoOtpracy w przestrzeni wir-
tualnej, wymagaja powszechnego uswiadomienia, a w przypadku konsekwencji
negatywnych — pilnych $rodkéw zaradczych.

Reasumujac, nalezy stwierdzié¢, ze niestabilno$¢, nieciagto$¢ i ztozono$é wa-
runkéw funkcjonowania wirtualnych zespotdow pracowniczych uzasadnia koniecz-
no$¢ nadania im — juz w trakcie ich powotywania — takich cech, ktore gwarantowa-
tyby im odpowiednia zdolno$¢ adaptacyjna®, umiejetnosé tworzenia relacji zaufa-
nia, a ponadto zdolno$¢ szybkiej 1 efektywnej agregacji i dyfuzji zasobow, szcze-
gblnie wiedzy, na ktérej w duzej mierze opiera si¢ ich wspolpraca.

4. Zalety i ograniczenia zespolow wirtualnych w kontek$cie miedzynarodowym

Zjawisko internacjonalizacji przedsigbiorstw powoduje, ze ich uczestnicy
W Swojej pracy coraz czesciej angazujg si¢ w przedsiewziecia o charakterze global-
nym, wchodzac w interakcje z przedstawicielami odmiennych kultur. Wtasnie
w przypadku przedsigwzie¢ globalnych zespoty wirtualne zyskujg dodatkowy atry-
but wyrazajacy si¢ w znacznym zréznicowaniu, zwlaszcza kulturowym. Ich uczest-
nicy roéznig si¢ od siebie pod wzglgdem narodowosci, pochodzenia etnicznego,
statusu spotecznego, poziomu kompetencji specjalistycznych i spotecznych, stylu
1 jezyka komunikacji czy sposobu organizacji pracy.

Z badan wynika, Zze kulturowa réznorodno$¢ zespotu prowadzi do wzrostu
efektywnosci i poprawy uzyskiwanych rezultatow jego dziatania®. Bowiem pod-
czas gdy zespoly monokulturowe zwykle sktadaja sie z os6b wyksztatlconych
w ramach tego samego systemu edukacji i posiadajacych podobne doswiadczenia,
to zespoty zr6znicowane Kulturowo moga korzystac z bardziej réznorodnej wiedzy
i umiejetnosei ich uczestnikow. A wlasnie odmienne spojrzenie na $wiat poszcze-
gblnych cztonkow zespotu sprawia, ze sa one bardziej tworcze®.

2 Zarzqdzanie pracg, red. Z. Jasinski, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 73.

2L M. Higgs, Overcoming the problems of cultural differences to establish success for inter-
national management teams, ,,Team Performance Management: an international journal”, Vol. 2,
No. 1, 1996, s. 36; M. Miller., R. Fields, A. Kumar, R. Ortiz, Leadership and organizational
vision in managing a multiethnic and multicultural project team, ,,JJournal of Management in
Engineering” 2000/16 (6), s. 18.

22 M. Miller., R. Fields, A. Kumar, R. Ortiz, op. cit., s. 19-20.



314 Joanna Malgorzata Michalak

Nalezy jednak pamigtal, ze — jak twierdzi Nancy Adler — grupy zréznicowane
kulturowo maja duze szanse zarazem na porazke, jak i spektakularny sukces, a za-
lezy to od jako$ci procesu grupowego®. Jesli cztonkowie zespotu nie potrafia razem
dziata¢, praca staje si¢ nieefektywna, gdyz roznice negatywnie wptywaja na atmos-
ferg i relacje migdzy nimi. Stad potrzeba stworzenia odpowiedniego klimatu dzigki
zastosowaniu uwrazliwionego kulturowo stylu przywoddztwa, co wymaga podjecia
dziatania w kierunku®*:

— stworzenia atmosfery akceptacji pozwalajacej doceni¢ 1 wykorzysta¢ po-
tencjal tkwigcy w réznorodnosci kulturowej wystepujacej w zespole;

— upowszechnienia podstawowych kodow kulturowych w celu zmniejszenia
efektu szoku kulturowego;

— wypracowania narzedzi zarzadzania kulturowsg heterogenicznoscia
uwzgledniajacych rdéznice wystepujace w ramach danego zespotu.

Podsumowanie

Wspolczesnie organizacje nie sa w stanie efektywnie funkcjonowac bez pracy
zespotowej. Jednak w zmiennych i ztozonych warunkach dzisiejszego srodowiska
biznesowego, przy wysokiej dynamice relacji organizacyjnych model pracy w sta-
bilnych i stalych grupach roboczych ulegt dezaktualizacji i musi ustgpi¢ miejsca
strukturom elastycznym i tymczasowym, jakimi sa zespoty wirtualne.

Niniejszy artykut miat na celu wskazanie uwarunkowan pracy zespotow wir-
tualnych, wskazanie szans i zagrozen wynikajacych z funkcjonowania w cyberprze-
strzeni. Utrudniona koordynacja i kontrola dziatan z uwagi na rozproszenie prze-
strzenne i czasowe, niecigglos$¢ relacji spolecznych, duze zrdznicowanie zespotu
pod wzgledem kompetencyjnym, spotecznym i kulturowym; niestabilno$¢ sktadu
osobowego, to tylko wybrane czynniki decydujace o przebiegu i wyniku dziatan
wytworczych zespotow wirtualnych.
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GLOBAL VIRTUAL WORK TEAMS: BENEFITS AND LIMITATIONS

Summary

Teamwork is important part of getting work done in every organization. To sur-

vive on a global e-market and to create the competitive advantage, the companies shape
the new forms of teams: global virtual teams. The use of virtual teams adds complexity
to organizational functioning as they face numerous problems during work process,
such as: dispersion in time and space, cultural heterogeneity, limited control and coor-
dination, language differences, which must be facilitated.

Translated by Joanna Maigorzata Michalak
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