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Streszczenie: W dobie rozwoju technologii informacyjnych wyłania się nowe rozwiąza-
nie strukturalne, określane jako zespół wirtualny. Krytyczna analiza literatury pozwoliła 
autorkom zdefiniować skuteczności wirtualnych zespołów oraz wskazać na potencjał 
drzemiący w zespołach wirtualnych, który może być wykorzystany do poprawy efek-
tywności organizacji. Uważa się, że skuteczne zespoły wirtualne umożliwiają organiza-
cjom szybsze dostosowanie się do globalnej gospodarki i zmniejszenie kosztów opera-
cyjnych organizacji. Badania wskazują także, że z punktu widzenia skuteczności 
międzynarodowych zespołów wirtualnych niezmiernie ważne jest zrozumienie roli, jaką 
odgrywa lider w ich funkcjonowaniu. 
 
Słowa kluczowe: międzynarodowe zespoły wirtualne, skuteczność, przywództwo  
w międzynarodowych zespołach wirtualnych, zróżnicowanie kulturowe. 
 
JEL Classification: M12, M14. 
 
 
Wprowadzenie 
 

W warunkach globalizacji, rosnącej konkurencji oraz ciągle zmieniającego 
się otoczenia funkcjonowanie organizacji, zwłaszcza umiędzynarodowionych, 
wymaga nowych form podziału pracy, w tym tworzenia zespołów międzynaro-
dowych w obrębie lub ponad strukturami poszczególnych organizacji. Dzięki 
rozwojowi technologii informacyjno-komunikacyjnych opartych na Internecie 
(w skrócie – technologii informacyjnych) możliwe jest wykorzystywanie nowe-
go rozwiązania strukturalnego, określanego jako zespół wirtualny. W międzyna-
rodowych organizacjach zespoły wirtualne zyskują na znaczeniu i stają się coraz 
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częściej spotykanym sposobem organizacji pracy [DiStefano i Maznevski, 2000; 
Ravlin, Thomas i Ilsev, 2000; Hinds i Kiesler, 2002; Gibson i Cohen, 2003; Za-
karia, Amelinckx, Wilemon, 2004; Carte, Chidambaram i Becker, 2006; Ko-
zlowski i Ilgen, 2006]. Według ankiety przeprowadzonej w 2012 r. przez portal 
Society for Human Resource Management 66% międzynarodowych korporacji 
wykorzystuje zespoły wirtualne, a 85% respondentów wierzy, że stopień ich 
wykorzystywania będzie coraz większy. Poza tym zespoły wirtualne odgrywają 
w międzynarodowych organizacjach coraz ważniejszą rolę [Lipnack i Stamps, 
2000; Maznevski i Chudoba, 2000; Hertel, Konradt i Orlikowski, 2004; Maz-
nevski, Davison, Jonsen, 2006]. Międzynarodowe zespoły wirtualne często re-
alizują projekty o kluczowym znaczeniu dla organizacji. Zastosowanie tej formy 
współpracy daje możliwość wykorzystania talentów członków zespołów znajdu-
jących się w różnych częściach świata skuteczniej i wydajniej niż w tradycyj-
nych rozwiązaniach. Dzięki zespołom wirtualnym korporacje międzynarodowe 
zwiększają możliwość rozwoju globalnych sieci powiązań oraz ponadnarodo-
wych kontaktów biznesowych, co sprawia, że są one uważane za jeden z istot-
nych czynników sukcesu [Kahai, Sosik i Avolio, 2003]. Artykuł ma na celu od-
powiedź na pytanie, jak rozumiana jest skuteczność wirtualnych zespołów, oraz 
wskazanie na potencjał drzemiący w zespołach wirtualnych, który może być 
wykorzystany do poprawy efektywności organizacji. Krytyczna analiza literatu-
ry pozwoliła autorkom na zdefiniowanie skuteczności międzynarodowych ze-
społów wirtualnych oraz wskazanie na potencjalne korzyści płynące z zastoso-
wania takiej formy współpracy. Należy zwrócić uwagę, że organizacja nie tylko 
czerpie korzyści z takiej formy współpracy, ale także musi mierzyć się z wielo-
ma trudnościami wynikającymi z rozproszenia geograficznego członków zespo-
łu wirtualnego, zastosowanej technologii, różnorodności kulturowej czy poczu-
cia izolacji członków zespołu. 
 
 
1. Międzynarodowe zespoły wirtualne 
 

Zespół jest grupą ludzi realizujących wspólny cel wynikający z ustanowio-
nych w organizacji celów wyższego rzędu. W innym ujęciu zespół jest formą 
konfiguracji zasobów (własnych kompetencji, umiejętności i powierzonych 
przez organizację lub wykorzystywanych na jej rzecz środków pracy), które 
organizacja pragnie wykorzystać do zrealizowania swoich celów.  

Zespół wirtualny to „grupa współpracujących przy realizacji wspólnego ce-
lu osób, których komunikacja opiera się głównie na nowoczesnych technolo-
giach informacyjnych, co pozwala na pokonanie granic organizacyjnych, rozpro-
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szenia terytorialnego i związanych z tym różnic czasowych” [Brzozowski, 
2010]. Zespoły wirtualne mają wiele cech wspólnych z tradycyjnymi zespołami 
pracowniczymi, tj. mają wspólny cel, działają niezależnie, mają określoną  
i ograniczoną listę członków, którzy ponoszą wspólną odpowiedzialność za wyniki 
pracy zespołu oraz wspólnie zarządzają relacjami między sobą [Berry, 2011]. 

Istotnym wyróżnikiem zespołów wirtualnych jest to, że współpraca człon-
ków tych zespołów, znajdujących się w różnych lokalizacjach, jest możliwa 
wyłącznie dzięki zastosowaniu nowoczesnych technologii komunikacyjno- 
-informacyjnych (IT) [Duarte i Snyder, 2001; Michalak, 2012]. IT jest narzę-
dziem koordynacji pracy zespołu – komunikacji, wymiany informacji, kontroli 
oraz postępu prac. Wirtualność tych zespołów umożliwia przekraczanie dotych-
czasowych barier funkcjonowania międzynarodowych organizacji związanych  
z czasem i przestrzenią oraz połączenie zasobów rozproszonych geograficznie. 
Daje również możliwość optymalizacji pracy w różnych strefach czasowych. 

Międzynarodowe zespoły wirtualne (global virtual teams, geographically 
dispersed teams, distributed teams) to zespoły, których członkowie są rozpro-
szeni, pracują w różnych krajach i strefach czasowych oraz różnią się pod 
względem narodowości, koordynacja ich pracy możliwa jest niemal wyłącznie 
dzięki technologiom informacyjnym [Brown, 1998; Jarvenpaa i Leidner, 1999; 
Lipnack i Stamps, 2000; Martins, Gilson, Maynard, 2004]. 
 
 
2.  Motywy i korzyści płynące z zastosowania międzynarodowych  

zespołów wirtualnych 
 

W literaturze przedmiotu wskazuje się na ogromny potencjał drzemiący  
w zespołach wirtualnych, który może być wykorzystany do poprawy efektywno-
ści organizacji [Godar i Ferris, 2004].  

Uważa się, że wirtualne zespoły umożliwiają organizacjom szybsze dosto-
sowanie się do globalnej gospodarki i zmniejszenie kosztów operacyjnych. Prze-
słankami powstawania międzynarodowych zespołów wirtualnych są specyficzne 
korzyści uzyskiwane przez międzynarodowe organizacje (rys. 1). 

Wirtualne zespoły zyskują popularność m.in. ze względu na możliwość 
zwiększenia skuteczności i wydajności wykorzystania rozproszonych geogra-
ficznie kompetencji. Poprzez wirtualne zespoły organizacja optymalizuje korzy-
ści ze specjalistycznej wiedzy wysokiej klasy specjalistów przebywających  
w różnych częściach świata. Zróżnicowanie kulturowe członków zespołu przy-
czynia się do większej kreatywności i oryginalności wypracowywanych rozwią-
zań [Bergiel, Bergiel i Balsmeier, 2008]. Organizacja ma możliwość wykorzy-
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stania ich talentów bez wymagania od nich zmiany miejsca zamieszkania, która 
wiąże się z dezorganizacją oraz kosztami finansowymi i psychologicznymi. Pra-
ca w wirtualnych zespołach pozwala na obniżenie kosztów związanych z mię-
dzynarodowymi podróżami służbowymi. Co ważne, eksperci z danej dziedziny 
mogą brać udział w wielu projektach jednocześnie. Dzięki wirtualnym zespołom 
możliwa jest interakcja między działami i funkcjami w strukturze organizacyj-
nej, co sprzyja jej uelastycznieniu. Do korzyści płynących z zastosowania wirtu-
alnych zespołów należy również zaliczyć fakt, że wypracowane usprawnienia 
procesów biznesowych mogą być wdrażane w całej organizacji, a nie tylko  
w poszczególnych jednostkach biznesowych [Johnson, Heimann i O’Neill, 2001]. 
 

 
 

Rys. 1. Przesłanki powstawania międzynarodowych zespołów wirtualnych 
 

Źródło: [www 1]. 
 

Funkcjonowanie wirtualnych zespołów wiąże się także z różnymi trudno-
ściami. Najczęściej wskazuje się na problemy związane z interpretacją przekazu, 
komunikacją, wyrażaniem opinii, zarządzaniem konfliktami oraz procesem do-
chodzenia do wspólnych decyzji [Matveev, Milter, 2004].  

Wśród głównych wyzwań związanych z pracą w międzynarodowych zespo-
łach wirtualnych wymienia się: przywództwo, budowanie zaufania między 
członkami zespołu, koordynację pracy prowadzonej jednocześnie w wielu stre-
fach czasowych oraz w różnych lokalizacjach, technologię informatyczną sta-
nowiącą narzędzie komunikacji i koordynacji pracy oraz międzynarodowe zróż-
nicowanie kulturowe członków zespołów [Lipnack, Stamps, 2000; Gibson, 
Cohen, 2003; Mankin, Cohen, 2003; Baba i in., 2004; Matveev, Milter 2004; 
Nemiro, 2004; Jones, Oyung, Pace, 2005; Garton, Wegryn, 2006].  
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Przegląd literatury wskazuje, że różnice kulturowe mogą wpływać na spo-
sób interakcji ludzi w międzynarodowych zespołach wirtualnych, co z kolei 
może oddziaływać na sposób zarządzania i wyniki zespołu [Evaristo, 2003; Har-
din, Fuller, Davison, 2007]. Wielu badaczy potwierdziło, że istnieje związek 
pomiędzy różnorodnością kulturową a skutecznością wirtualnych zespołów, 
zarówno pozytywny, jak i negatywny [Kotlarsky, Oshri, 2005; Kankanhalli, Tan, 
Wei, 2006; Shachaf, 2008; Zander, Mockaitis, Butler, 2012; Zhou i in., 2014; 
Wickramasinghe, Nandula, 2015]. Różnorodność kulturowa powoduje, że wśród 
członków zespołu istnieją różne style pracy oraz sposoby rozwiązywania kon-
fliktów [Dubé, Paré, 2001; Hinds, Bailey, 2003]. Normy kulturowe kształtują 
stosunek do takich aspektów, jak asertywność, hierarchia, czas, konflikt to 
wszystko może mieć wpływ na poziom indywidualnego zaangażowania człon-
ków zespołów wirtualnych [Derven, 2016]. 
 
 
3. Skuteczność międzynarodowych zespołów wirtualnych 
 

Z punktu widzenia funkcjonowania organizacji za jedną z najważniejszych 
cech zespołów należy uznać realizowanie wspólnego celu z wykorzystaniem 
posiadanych przez zespół zasobów. Ta cecha zespołu determinuje jego sens  
w organizacji i funkcjonowanie – zespół jest „częścią organizacji, której zadaniem 
jest przyczynianie się do powodzenia całości” [Koźmiński i Piotrowski, 2000]. Or-
ganizacja i jej podsystemy powinny cechować się sprawnością działania, definiowa-
ną przez trzy jej postaci: skuteczność, korzystność i ekonomiczność.  

Działanie jest skuteczne, kiedy prowadzi do skutku zamierzonego jako cel – 
„pozytywnie ocenionej zgodności wyniku z celem” [Jasiński, 1999]. Miarą skutecz-
ności jest stopień zbliżenia się do celu, poziom jego osiągnięcia. Nie bierze się tu 
pod uwagę kosztu tego działania. Działanie jest minimalnie skuteczne wtedy, gdy 
jego przewidywana skuteczność jest na tyle duża, by można było stwierdzić, iż war-
to je podjąć. Korzystność działania wiąże się z wyceną jego kosztu – działanie jest 
korzystne wtedy, gdy cenność wyniku przewyższa cenność kosztów związanych  
z tym działaniem. O ekonomiczności – wydajności mówimy wtedy, gdy stosunek 
cenności wyniku do cenności kosztu jest większy od jedności [Zieleniewski, 1969, 
Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004]. 

Zgodnie z kryteriami wyboru strategicznego przyjmujemy, że organizacja 
prowadzi działania (tu: buduje zespoły i wyznacza ich cele) adekwatnie do sytu-
acji, w której się znajduje. Działania te mają prowadzić do osiągania założonych 
celów (zadań stawianych przed zespołem oraz rozwoju potencjału zespołu), 
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czyli być skuteczne. Ponadto mają one zmierzać do optymalnego wykorzystania 
zasobów (tzn. potencjału zespołu z uwzględnieniem ewentualnych efektów sy-
nergicznych), czyli być wydajne. 

Skuteczność międzynarodowych zespołów wirtualnych rozumiana jest jako 
osiąganie założonych celów przez zespół o określonych zasobach, który charak-
teryzuje międzynarodowe rozproszenie geograficzne jego członków (dystans 
fizyczny) oraz ich międzynarodowe zróżnicowanie kulturowe (dystans kulturo-
wy). Przyjęte rozumienie skuteczności odwołuje się do sformułowania Drucke-
ra, który przez skuteczność rozumie robienie właściwych rzeczy, we właściwy 
(sprawny) sposób [Drucker, 1994]. Właściwe rzeczy to takie, które przynoszą 
zakładany efekt pracy zespołu, np. zaplanowany wynik projektu, ale też pożąda-
ne zmiany w zasobach (np. podnoszą wiedzę zespołu, sprzyjają innowacjom  
i kreatywności), a także kształtują pożądane postawy i zachowania zespołu, któ-
re mogą stanowić potencjał na przyszłość.  

Skuteczność międzynarodowych zespołów wirtualnych można analizować 
wielowymiarowo. Koncepcja Staples i Cameron [2004], oparta na podejściu 
Cohena, zakłada wykorzystanie zarówno zmiennych wyjaśniających, jak  
i zmiennych wynikowych. Do zmiennych wyjaśniających zalicza się czynniki 
związane z zadaniem, czynniki charakteryzujące potencjał zespołu (wiedzę  
i kompetencje oraz postawy i zachowania) oraz czynniki budujące kontekst or-
ganizacyjny. Wśród zmiennych wynikowych wymienia się: wyniki działalności 
zespołu, postawy prezentowane przez jego członków, a także zachowania wyco-
fujące wpływające na wynik [Staples i Cameron, 2004, s. 76-98]. 

Wśród działań mogących podnieść sprawność funkcjonowania organizacji  
i jej podsystemów wymienia się m.in. wzrost poziomu jakości zarządzania, który 
może nastąpić dzięki odpowiedniemu ukształtowaniu różnych jego elementów, 
w tym stylów przywództwa, kwalifikacji menedżerów i stosowanych przez nich 
instrumentów zarządzania. Działania zmierzające do podniesienia poziomu ja-
kości zarządzania wpływają na sposób wykorzystania posiadanego potencjału 
zespołu poprzez odpowiedni przydział zadań, oraz kształtowanie pożądanych 
postaw i zachowań członków zespołu. 

Najważniejszymi czynnikami mającymi wpływ na skuteczność międzyna-
rodowych zespołów wirtualnych wskazywanymi w literaturze są: jakość komu-
nikacji, jasne cele, praca zespołowa, zaufanie, zaangażowanie, przywództwo, 
różnorodność i szacunek [Horwitz, Staples, Cameron, 2006]. 
 
 
 



Źródła korzyści z działania skutecznych międzynarodowych… 

 

13 

4. Rola lidera w międzynarodowych zespołach wirtualnych 
 

Badacze dowodzą, że funkcjonowanie w wirtualnych zespołach stanowi 
duże wyzwanie dla tradycyjnych modeli przywództwa [Hertel, Geister, Konradt, 
2005; Andressen, Konradt, Neck, 2012] oraz wskazują na konieczność badania 
przywództwa w kontekście międzynarodowego rozproszenia geograficznego  
i międzynarodowego zróżnicowania kulturowego zespołów wirtualnych [Anto-
nakis, Avolio i Sivasubramaniam, 2003]. Ważne jest, aby prowadzić badania nad 
modelem przywództwa wspierającym skuteczność takich zespołów [Kerber  
i Buono, 2004, Sobel-Lojeski i Reilly, 2006]. 

Robienie właściwych rzeczy, czyli osiąganie przez zespół założonych ce-
lów, wymaga przywództwa, które pozwoli nie tylko skoordynować rozproszone 
zasoby, ale również wydobyć z ludzi tworzących zespół ich pełen potencjał po-
mimo międzynarodowego rozproszenia geograficznego oraz zróżnicowania 
kulturowego. Działanie to powinno również uwzględniać wyzwania stojące 
przed zespołem wirtualnym i prowadzić do wyeliminowania potencjalnych ne-
gatywnych skutków i trudności wynikających z tej formy współpracy. Skuteczne 
przywództwo, prowadzące do skuteczności zespołu, jest wynikiem umiejętnego 
zastosowania określonych metod zarządzania oraz wykorzystania kompetencji 
przywódczych, czyli połączenia cech przywódcy, jego zachowań i stylu przy-
wództwa [Pollak, 2010].  

Kultura narodowa ma istotny wpływ na organizacje, kulturę organizacyjną  
i sposób zarządzania [Konecki i Chomczyński, 2007]. Liderzy organizacji mię-
dzynarodowych, mając świadomość pozytywnych i negatywnych aspektów wy-
nikających ze zróżnicowania kulturowego pracowników, doceniają dziś coraz 
bardziej znaczenie kultury krajów oraz kultury organizacyjnej przedsiębiorstw, 
w których działają [Bjerke, 2004].  

Zwrócenie uwagi na aspekty kulturowe może skutkować m.in. wzrostem lo-
jalności pracowników, lepszą komunikacją, większą skutecznością w negocja-
cjach, lepszym zrozumieniem potrzeb pracowników [Harris i Moran, 1987]. 
Podkreśla się, że poznanie zróżnicowania kulturowego zespołu przez jego lidera 
na początku współpracy może decydować o sukcesie zespołu [Rees-Caldwell  
i Pinnington, 2012]. Międzynarodowe zróżnicowanie kulturowe członków ze-
społów wirtualnych sprawia, że reprezentują oni nie tylko różne normy czy war-
tości, ale także odmienne postawy i style pracy, co może mieć wpływ na wyniki 
zespołu. Do pozytywnych skutków zróżnicowania kulturowego międzynarodo-
wych zespołów wirtualnych można zaliczyć: większą kreatywność, innowacyj-
ność, unikanie efektu inercji dzięki świeżemu spojrzeniu z innej perspektywy, 
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wzbogacenie zasobów o inne doświadczenia i wiedzę członków zespołu z róż-
nych krajów. Negatywy wiążą się głównie z trudnościami koordynacji pracy 
oraz konfliktami na tle niezrozumienia istoty zadania oraz preferowanego stylu 
osiągania celu i komunikacji.  

Lider międzynarodowego zespołu wirtualnego, odpowiadający za wykorzy-
stanie zasobów zespołu i koordynujący pracę jego członków, pełni także rolę 
łącznika (boundary spanner) między jego zróżnicowanymi kulturowo i języko-
wo członkami [Kahai, Sosik i Avolio, 2003; Hertel, Geister i Konradt, 2005, 
Kahai i Avolio, 2006].  
 
 
Podsumowanie 
 

Krytyczna analiza literatury pozwala stwierdzić, że międzynarodowe zespo-
ły wirtualne stają się nieodłączną częścią funkcjonowania międzynarodowych 
korporacji. Wykorzystanie ich potencjału wymaga odpowiedniego modelu 
przywództwa, który może mieć kluczowe znaczenie dla sprawnego funkcjono-
wania zespołów oraz osiągania zakładanych celów. Skuteczność wirtualnych 
zespołów rozumiana jest jako osiąganie założonych celów przez zespół o okre-
ślonych zasobach, którego główną cechą jest międzynarodowe rozproszenie 
geograficzne jego członków (dystans fizyczny) oraz ich międzynarodowe zróż-
nicowanie kulturowe (dystans kulturowy). Potencjał drzemiący w zespołach 
wirtualnych, wynikający m.in. ze zróżnicowania kulturowego jego członków 
może być wykorzystany do poprawy efektywności organizacji. Wirtualne zespo-
ły mogą przyczyniać się do szybszego dostosowania się organizacji do globalnej 
gospodarki i zmniejszania jej kosztów operacyjnych. Osiąganie celów stawia-
nych przed wirtualnymi zespołami wymaga umiejętnego wykorzystania ich po-
tencjału oraz minimalizacji negatywnych aspektów ich funkcjonowania. Wobec 
rozproszonych wyników badań empirycznych dotyczących zachowań liderów 
wspierających skuteczność międzynarodowych zespołów wirtualnych trudno 
jest opracować uniwersalny zestaw dobrych praktyk przywództwa, które sprzy-
jałyby optymalnemu wykorzystaniu ich potencjału. W kontekście międzynaro-
dowego rozproszenia zespołów wirtualnych istotne może być zwłaszcza efek-
tywne wykorzystanie potencjalnych przewag wynikających ze zróżnicowania 
kulturowego członków zespołów oraz narodowego kontekstu miejsc, w których 
członkowie zespołów funkcjonują. Dalsze badania służyć będą wypełnieniu  
tej luki.  
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BENEFITS’ SOURCES OF EFFECTIVE GLOBAL VIRTUAL TEAMS 
 
Summary: In the era of information technologies a new structural solution emerges, 
known as a virtual team. Basing on critical analysis of literature the article aims to an-
swer the questions concerning effectiveness of virtual teams and whether the use of 
virtual teams leads to greater efficiency of organizations. Authors point at potential 
benefits associated with the use of this form of cooperation, potential of virtual teams, 
which can be used to improve efficiency of organizations, and define the effectiveness of 
virtual teams. It is believed that virtual teams enable organizations to adapt quickly to 
the global economy and to reduce their operational costs. Research indicates that in order 
to build effective virtual teams it is extremely important to understand the role of leader-
ship in these teams. 
 
Keywords: global virtual teams, effectiveness, leadership in global virtual teams,  
cultural diversity. 


