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Streszczenie: W dobie rozwoju technologii informacyjnych wyltania si¢ nowe rozwiaza-
nie strukturalne, okreslane jako zespot wirtualny. Krytyczna analiza literatury pozwolita
autorkom zdefiniowaé skuteczno$ci wirtualnych zespotdow oraz wskaza¢ na potencjat
drzemiacy w zespotach wirtualnych, ktory moze by¢ wykorzystany do poprawy efek-
tywnosci organizacji. Uwaza sig, ze skuteczne zespoty wirtualne umozliwiaja organiza-
cjom szybsze dostosowanie si¢ do globalnej gospodarki i zmniejszenie kosztow opera-
cyjnych organizacji. Badania wskazuja takze, ze z punktu widzenia skuteczno$ci
migdzynarodowych zespotéw wirtualnych niezmiernie wazne jest zrozumienie roli, jakg
odgrywa lider w ich funkcjonowaniu.

Stowa kluczowe: migdzynarodowe zespoly wirtualne, skuteczno$¢, przywodztwo
w mig¢dzynarodowych zespotach wirtualnych, zréznicowanie kulturowe.

JEL Classification: M12, M14.

Wprowadzenie

W warunkach globalizacji, rosnacej konkurencji oraz ciagle zmieniajacego
si¢ otoczenia funkcjonowanie organizacji, zwlaszcza umigdzynarodowionych,
wymaga nowych form podzialu pracy, w tym tworzenia zespotéw migdzynaro-
dowych w obrgbie lub ponad strukturami poszczegoélnych organizacji. Dzigki
rozwojowi technologii informacyjno-komunikacyjnych opartych na Internecie
(w skrocie — technologii informacyjnych) mozliwe jest wykorzystywanie nowe-
go rozwiazania strukturalnego, okreslanego jako zespot wirtualny. W miedzyna-
rodowych organizacjach zespoty wirtualne zyskuja na znaczeniu i staja si¢ coraz
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czgsciej spotykanym sposobem organizacji pracy [DiStefano i Maznevski, 2000;
Ravlin, Thomas 1 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]. Wedtug ankiety przeprowadzonej w 2012 r. przez portal
Society for Human Resource Management 66% migdzynarodowych korporacji
wykorzystuje zespoty wirtualne, a 85% respondentow wierzy, ze stopien ich
wykorzystywania bedzie coraz wigkszy. Poza tym zespoty wirtualne odgrywaja
w migdzynarodowych organizacjach coraz wazniejsza rolg [Lipnack i Stamps,
2000; Maznevski i Chudoba, 2000; Hertel, Konradt i Orlikowski, 2004; Maz-
nevski, Davison, Jonsen, 2006]. Migdzynarodowe zespoly wirtualne czgsto re-
alizuja projekty o kluczowym znaczeniu dla organizacji. Zastosowanie tej formy
wspotpracy daje mozliwo$¢ wykorzystania talentoéw cztonkow zespotow znajdu-
jacych sig w roznych czgéciach $wiata skuteczniej i wydajniej niz w tradycyj-
nych rozwiazaniach. Dzigki zespotom wirtualnym korporacje migdzynarodowe
zwigkszaja mozliwo$¢ rozwoju globalnych sieci powiazan oraz ponadnarodo-
wych kontaktow biznesowych, co sprawia, ze sa one uwazane za jeden z istot-
nych czynnikéw sukcesu [Kahai, Sosik i Avolio, 2003]. Artykut ma na celu od-
powiedz na pytanie, jak rozumiana jest skuteczno$¢ wirtualnych zespotow, oraz
wskazanie na potencjat drzemiacy w zespotach wirtualnych, ktory moze byc
wykorzystany do poprawy efektywnosci organizacji. Krytyczna analiza literatu-
ry pozwolita autorkom na zdefiniowanie skuteczno$ci migdzynarodowych ze-
spotow wirtualnych oraz wskazanie na potencjalne korzysci ptynace z zastoso-
wania takiej formy wspotpracy. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze organizacja nie tylko
czerpie korzys$ci z takiej formy wspotpracy, ale takze musi mierzy¢ si¢ z wielo-
ma trudnosciami wynikajacymi z rozproszenia geograficznego cztonkéw zespo-
hu wirtualnego, zastosowanej technologii, réznorodnosci kulturowej czy poczu-
cia izolacji cztonkow zespotu.

1. Migdzynarodowe zespoly wirtualne

Zespot jest grupa ludzi realizujacych wspolny cel wynikajacy z ustanowio-
nych w organizacji celow wyzszego rzegdu. W innym ujeciu zespot jest forma
konfiguracji zasobow (wlasnych kompetencji, umiejetnosci i powierzonych
przez organizacje lub wykorzystywanych na jej rzecz $rodkow pracy), ktore
organizacja pragnie wykorzysta¢ do zrealizowania swoich celow.

Zespét wirtualny to ,,grupa wspotpracujacych przy realizacji wspdlnego ce-
lu oso6b, ktorych komunikacja opiera si¢ glownie na nowoczesnych technolo-
giach informacyjnych, co pozwala na pokonanie granic organizacyjnych, rozpro-
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szenia terytorialnego i zwiazanych z tym roznic czasowych” [Brzozowski,
2010]. Zespoty wirtualne maja wiele cech wspolnych z tradycyjnymi zespotami
pracowniczymi, tj. maja wspolny cel, dzialaja niezaleznie, maja okreslona
1 ograniczona list¢ cztonkow, ktorzy ponosza wspdlng odpowiedzialnos¢ za wyniki
pracy zespolu oraz wspolnie zarzadzaja relacjami migedzy soba [Berry, 2011].

Istotnym wyroznikiem zespotow wirtualnych jest to, ze wspotpraca czton-
koéw tych zespoldw, znajdujacych si¢ w réznych lokalizacjach, jest mozliwa
wylacznie dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii komunikacyjno-
-informacyjnych (IT) [Duarte i Snyder, 2001; Michalak, 2012]. IT jest narzg-
dziem koordynacji pracy zespotu — komunikacji, wymiany informacji, kontroli
oraz postepu prac. Wirtualno$¢ tych zespotow umozliwia przekraczanie dotych-
czasowych barier funkcjonowania migdzynarodowych organizacji zwiazanych
Z czasem 1 przestrzenia oraz polaczenie zasobow rozproszonych geograficznie.
Daje rowniez mozliwo$¢ optymalizacji pracy w roznych strefach czasowych.

Migdzynarodowe zespoty wirtualne (global virtual teams, geographically
dispersed teams, distributed teams) to zespoly, ktorych cztonkowie sa rozpro-
szeni, pracuja w roznych krajach i strefach czasowych oraz rdéznia si¢ pod
wzgledem narodowosci, koordynacja ich pracy mozliwa jest niemal wylacznie
dzigki technologiom informacyjnym [Brown, 1998; Jarvenpaa i Leidner, 1999;
Lipnack i Stamps, 2000; Martins, Gilson, Maynard, 2004].

2. Motywy i korzysci plynace z zastosowania migdzynarodowych
zespolow wirtualnych

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na ogromny potencjal drzemiacy
w zespotach wirtualnych, ktory moze by¢ wykorzystany do poprawy efektywno-
$ci organizacji [Godar i Ferris, 2004].

Uwaza sig, ze wirtualne zespoly umozliwiaja organizacjom szybsze dosto-
sowanie si¢ do globalnej gospodarki i zmniejszenie kosztoéw operacyjnych. Prze-
stankami powstawania migdzynarodowych zespotow wirtualnych sa specyficzne
korzysci uzyskiwane przez migdzynarodowe organizacje (rys. 1).

Wirtualne zespoty zyskuja popularno$¢ m.in. ze wzgledu na mozliwos¢
zwigkszenia skuteczno$ci 1 wydajnosci wykorzystania rozproszonych geogra-
ficznie kompetencji. Poprzez wirtualne zespoty organizacja optymalizuje korzy-
sci ze specjalistycznej wiedzy wysokiej klasy specjalistow przebywajacych
w roznych cze$ciach §wiata. Zrdznicowanie kulturowe cztonkéw zespotu przy-
czynia si¢ do wigkszej kreatywnosci i oryginalno$ci wypracowywanych rozwia-
zan [Bergiel, Bergiel i Balsmeier, 2008]. Organizacja ma mozliwo$¢ wykorzy-
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stania ich talentoéw bez wymagania od nich zmiany miejsca zamieszkania, ktora
wiaze si¢ z dezorganizacja oraz kosztami finansowymi i psychologicznymi. Pra-
ca w wirtualnych zespolach pozwala na obnizenie kosztow zwiazanych z mig-
dzynarodowymi podrézami stuzbowymi. Co wazne, eksperci z danej dziedziny
moga bra¢ udzial w wielu projektach jednocze$nie. Dzieki wirtualnym zespotom
mozliwa jest interakcja migdzy dzialami i funkcjami w strukturze organizacyj-
nej, co sprzyja jej uelastycznieniu. Do korzysci ptynacych z zastosowania wirtu-
alnych zespotéw nalezy roéwniez zaliczy¢ fakt, ze wypracowane usprawnienia
procesow biznesowych moga by¢é wdrazane w calej organizacji, a nie tylko
w poszczegodlnych jednostkach biznesowych [Johnson, Heimann i O’Neill, 2001].

Zapewnienie wiekszej elastycznosci pracownikom

Realizacja wiekszej ilosci globalnych projektow

Zminimalizowanie kosztow podrdzy stuzbowych

Zwiekszenie wydajnosci

Zwiekszenie wspotpracy pomiedzy pracownikami
w réznych lokalizacjach geograficznych

Wykorzystanie talentéw z réznych lokalizacji

0,
geograficznych %

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 1. Przestanki powstawania migdzynarodowych zespolow wirtualnych

Zrédto: [www 1].

Funkcjonowanie wirtualnych zespolow wiaze si¢ takze z ré6znymi trudno-
$ciami. Najczesciej wskazuje sig na problemy zwiazane z interpretacja przekazu,
komunikacja, wyrazaniem opinii, zarzadzaniem konfliktami oraz procesem do-
chodzenia do wspolnych decyzji [Matveev, Milter, 2004].

Wsréd gtownych wyzwan zwiazanych z praca w migdzynarodowych zespo-
fach wirtualnych wymienia si¢: przywodztwo, budowanie zaufania migdzy
cztonkami zespotu, koordynacje pracy prowadzonej jednoczesnie w wielu stre-
fach czasowych oraz w réznych lokalizacjach, technologi¢ informatyczna sta-
nowiacg narzedzie komunikacji i koordynacji pracy oraz migdzynarodowe zroz-
nicowanie kulturowe cztonkéw zespotdw [Lipnack, Stamps, 2000; Gibson,
Cohen, 2003; Mankin, Cohen, 2003; Baba 1 in., 2004; Matveev, Milter 2004;
Nemiro, 2004; Jones, Oyung, Pace, 2005; Garton, Wegryn, 2006].



Zrédla korzysci z dzialania skutecznych miedzynarodowych... 11

Przeglad literatury wskazuje, ze réznice kulturowe moga wpltywaé na spo-
sob interakcji ludzi w migdzynarodowych zespotach wirtualnych, co z kolei
moze oddzialywac na sposob zarzadzania i wyniki zespotu [Evaristo, 2003; Har-
din, Fuller, Davison, 2007]. Wielu badaczy potwierdzito, Ze istnieje zwiazek
pomiedzy roznorodnoscia kulturowa a skuteczno$cia wirtualnych zespotow,
zaréwno pozytywny, jak i negatywny [Kotlarsky, Oshri, 2005; Kankanhalli, Tan,
Wei, 2006; Shachaf, 2008; Zander, Mockaitis, Butler, 2012; Zhou 1 in., 2014;
Wickramasinghe, Nandula, 2015]. R6éznorodnos¢ kulturowa powoduje, ze wsrod
cztonkow zespotu istnieja rdzne style pracy oraz sposoby rozwiazywania kon-
fliktow [Dubé, Paré, 2001; Hinds, Bailey, 2003]. Normy kulturowe ksztattuja
stosunek do takich aspektow, jak asertywno$¢, hierarchia, czas, konflikt to
wszystko moze mie¢ wpltyw na poziom indywidualnego zaangazowania czton-
koéw zespotow wirtualnych [Derven, 2016].

3. Skutecznos¢ migdzynarodowych zespolow wirtualnych

Z punktu widzenia funkcjonowania organizacji za jedna z najwazniejszych
cech zespoldw nalezy uznaé realizowanie wspolnego celu z wykorzystaniem
posiadanych przez zespot zasobow. Ta cecha zespotu determinuje jego sens
w organizacji i funkcjonowanie — zespot jest ,,cze$cia organizacji, ktorej zadaniem
jest przyczynianie si¢ do powodzenia catosci” [Kozminski i Piotrowski, 2000]. Or-
ganizacja i jej podsystemy powinny cechowac si¢ sprawnoscia dziatania, definiowa-
na przez trzy jej postaci: skuteczno$¢, korzystnos¢ i ekonomicznos$é.

Dziatanie jest skuteczne, kiedy prowadzi do skutku zamierzonego jako cel —
,,pozytywnie ocenionej zgodnosci wyniku z celem” [Jasinski, 1999]. Miara skutecz-
nosci jest stopien zblizenia si¢ do celu, poziom jego osiagnigcia. Nie bierze si¢ tu
pod uwage kosztu tego dziatania. Dziatanie jest minimalnie skuteczne wtedy, gdy
jego przewidywana skutecznos$¢ jest na tyle duza, by mozna bylo stwierdzic, iz war-
to je podja¢. Korzystnos¢ dziatania wiaze si¢ z wycena jego kosztu — dzialanie jest
korzystne wtedy, gdy cennos¢ wyniku przewyzsza cenno$¢ kosztéw zwiazanych
z tym dziataniem. O ekonomicznosci — wydajnosci méwimy wtedy, gdy stosunek
cenno$ci wyniku do cennosci kosztu jest wigkszy od jednosci [Zieleniewski, 1969,
Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004].

Zgodnie z kryteriami wyboru strategicznego przyjmujemy, Ze organizacja
prowadzi dziatania (tu: buduje zespoty i wyznacza ich cele) adekwatnie do sytu-
acji, w ktorej si¢ znajduje. Dzialania te maja prowadzi¢ do osiagania zatozonych
celow (zadan stawianych przed zespotem oraz rozwoju potencjatu zespotu),
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czyli by¢ skuteczne. Ponadto majq one zmierza¢ do optymalnego wykorzystania
zasobow (tzn. potencjatu zespolu z uwzglednieniem ewentualnych efektéw sy-
nergicznych), czyli by¢ wydajne.

Skuteczno$¢ miedzynarodowych zespotow wirtualnych rozumiana jest jako
osiaganie zatozonych celow przez zespot o okreslonych zasobach, ktéry charak-
teryzuje migdzynarodowe rozproszenie geograficzne jego cztonkéw (dystans
fizyczny) oraz ich migdzynarodowe zroéznicowanie kulturowe (dystans kulturo-
wy). Przyjete rozumienie skutecznos$ci odwotuje si¢ do sformutowania Drucke-
ra, ktory przez skuteczno$¢ rozumie robienie wlasciwych rzeczy, we wilasciwy
(sprawny) sposob [Drucker, 1994]. Wlasciwe rzeczy to takie, ktore przynosza
zaktadany efekt pracy zespotu, np. zaplanowany wynik projektu, ale tez pozada-
ne zmiany w zasobach (np. podnosza wiedze zespotu, sprzyjaja innowacjom
1 kreatywnosci), a takze ksztattuja pozadane postawy i zachowania zespotu, kto-
re moga stanowi¢ potencjat na przysziosé.

Skutecznos¢ migdzynarodowych zespotéw wirtualnych mozna analizowaé
wielowymiarowo. Koncepcja Staples i Cameron [2004], oparta na podejsciu
Cohena, zaklada wykorzystanie zar6wno zmiennych wyjasniajacych, jak
i zmiennych wynikowych. Do zmiennych wyjasniajacych zalicza si¢ czynniki
zwigzane z zadaniem, czynniki charakteryzujace potencjal zespotu (wiedze
1 kompetencje oraz postawy i zachowania) oraz czynniki budujace kontekst or-
ganizacyjny. Wérdd zmiennych wynikowych wymienia si¢: wyniki dziatalnosci
zespolu, postawy prezentowane przez jego cztonkow, a takze zachowania wyco-
fujace wptywajace na wynik [Staples i Cameron, 2004, s. 76-98].

Wsréd dziatan mogacych podnies¢ sprawnos$¢ funkcjonowania organizacji
1jej podsystemow wymienia si¢ m.in. wzrost poziomu jakosci zarzadzania, ktory
moze nastapi¢ dzigki odpowiedniemu uksztattowaniu roznych jego elementow,
w tym stylow przywodztwa, kwalifikacji menedzerow i stosowanych przez nich
instrumentéw zarzadzania. Dziatania zmierzajace do podniesienia poziomu ja-
ko$ci zarzadzania wplywaja na sposob wykorzystania posiadanego potencjatu
zespolu poprzez odpowiedni przydzial zadan, oraz ksztaltowanie pozadanych
postaw i zachowan cztonkéw zespotu.

Najwazniejszymi czynnikami majacymi wplyw na skuteczno$¢ migdzyna-
rodowych zespotéw wirtualnych wskazywanymi w literaturze sa: jakos¢ komu-
nikacji, jasne cele, praca zespotowa, zaufanie, zaangazowanie, przywodztwo,
réznorodnos¢ i szacunek [Horwitz, Staples, Cameron, 2006].
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4. Rola lidera w mi¢dzynarodowych zespolach wirtualnych

Badacze dowodza, ze funkcjonowanie w wirtualnych zespotach stanowi
duze wyzwanie dla tradycyjnych modeli przywddztwa [Hertel, Geister, Konradt,
2005; Andressen, Konradt, Neck, 2012] oraz wskazuja na konieczno$¢ badania
przywddztwa w kontek$cie miedzynarodowego rozproszenia geograficznego
1 migdzynarodowego zréznicowania kulturowego zespotow wirtualnych [Anto-
nakis, Avolio i Sivasubramaniam, 2003]. Wazne jest, aby prowadzi¢ badania nad
modelem przywodztwa wspierajacym skutecznos$¢ takich zespotow [Kerber
i Buono, 2004, Sobel-Lojeski i Reilly, 2006].

Robienie wlasciwych rzeczy, czyli osiaganie przez zespdl zatozonych ce-
16w, wymaga przywodztwa, ktore pozwoli nie tylko skoordynowaé rozproszone
zasoby, ale rowniez wydoby¢ z ludzi tworzacych zespot ich peten potencjat po-
mimo migdzynarodowego rozproszenia geograficznego oraz zrdéznicowania
kulturowego. Dziatanie to powinno rowniez uwzglednia¢é wyzwania stojace
przed zespotem wirtualnym i prowadzi¢ do wyeliminowania potencjalnych ne-
gatywnych skutkow i trudno$ci wynikajacych z tej formy wspotpracy. Skuteczne
przywddztwo, prowadzace do skutecznos$ci zespotu, jest wynikiem umiejgtnego
zastosowania okre§lonych metod zarzadzania oraz wykorzystania kompetencji
przywodczych, czyli potaczenia cech przywodcy, jego zachowan i stylu przy-
wodztwa [Pollak, 2010].

Kultura narodowa ma istotny wptyw na organizacje, kulturg organizacyjna
1 sposob zarzadzania [Konecki i Chomcezynski, 2007]. Liderzy organizacji mig-
dzynarodowych, majac $wiadomos¢ pozytywnych i negatywnych aspektow wy-
nikajacych ze zrdéznicowania kulturowego pracownikow, doceniaja dzi§ coraz
bardziej znaczenie kultury krajéw oraz kultury organizacyjnej przedsigbiorstw,
w ktérych dziataja [Bjerke, 2004].

Zwrbcenie uwagi na aspekty kulturowe moze skutkowa¢ m.in. wzrostem lo-
jalnosci pracownikow, lepsza komunikacja, wigksza skuteczno$cia w negocja-
cjach, lepszym zrozumieniem potrzeb pracownikéw [Harris i Moran, 1987].
Podkresla sig, ze poznanie zrdznicowania kulturowego zespotu przez jego lidera
na poczatku wspotpracy moze decydowaé o sukcesie zespotu [Rees-Caldwell
i Pinnington, 2012]. Migdzynarodowe zréznicowanie kulturowe cztonkéw ze-
spotow wirtualnych sprawia, ze reprezentuja oni nie tylko rézne normy czy war-
tosci, ale takze odmienne postawy i style pracy, co moze mie¢ wptyw na wyniki
zespotu. Do pozytywnych skutkow zroznicowania kulturowego migdzynarodo-
wych zespolow wirtualnych mozna zaliczy¢: wigksza kreatywno$¢, innowacyj-
no$¢, unikanie efektu inercji dzigki §wiezemu spojrzeniu z innej perspektywy,
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wzbogacenie zasobow o inne do§wiadczenia i wiedz¢ cztonkéw zespolu z r6z-
nych krajéw. Negatywy wiaza si¢ glownie z trudnosciami koordynacji pracy
oraz konfliktami na tle niezrozumienia istoty zadania oraz preferowanego stylu
osiagania celu i komunikacji.

Lider migdzynarodowego zespotu wirtualnego, odpowiadajacy za wykorzy-
stanie zasobow zespolu i koordynujacy prace jego cztonkow, pehni takze role
tacznika (boundary spanner) miedzy jego zréznicowanymi kulturowo i jezyko-
wo czitonkami [Kahai, Sosik i Avolio, 2003; Hertel, Geister i Konradt, 2005,
Kabhai i Avolio, 2006].

Podsumowanie

Krytyczna analiza literatury pozwala stwierdzi¢, ze migdzynarodowe zespo-
ty wirtualne staja si¢ nieodlaczna czescig funkcjonowania migdzynarodowych
korporacji. Wykorzystanie ich potencjalu wymaga odpowiedniego modelu
przywodztwa, ktory moze mie¢ kluczowe znaczenie dla sprawnego funkcjono-
wania zespotéw oraz osiagania zakladanych celow. Skuteczno$¢ wirtualnych
zespotow rozumiana jest jako osiaganie zatozonych celow przez zespot o okre-
Slonych zasobach, ktorego glowna cecha jest migdzynarodowe rozproszenie
geograficzne jego cztonkéw (dystans fizyczny) oraz ich migedzynarodowe zroz-
nicowanie kulturowe (dystans kulturowy). Potencjat drzemiacy w zespotach
wirtualnych, wynikajacy m.in. ze zréznicowania kulturowego jego cztonkow
moze by¢ wykorzystany do poprawy efektywnos$ci organizacji. Wirtualne zespo-
ty moga przyczynia¢ si¢ do szybszego dostosowania si¢ organizacji do globalnej
gospodarki 1 zmniejszania jej kosztow operacyjnych. Osiaganie celow stawia-
nych przed wirtualnymi zespotami wymaga umiejetnego wykorzystania ich po-
tencjatu oraz minimalizacji negatywnych aspektow ich funkcjonowania. Wobec
rozproszonych wynikéw badan empirycznych dotyczacych zachowan liderow
wspierajacych skuteczno$¢ migdzynarodowych zespotow wirtualnych trudno
jest opracowac uniwersalny zestaw dobrych praktyk przywodztwa, ktére sprzy-
jatyby optymalnemu wykorzystaniu ich potencjalu. W kontekscie migdzynaro-
dowego rozproszenia zespolow wirtualnych istotne moze by¢ zwlaszcza efek-
tywne wykorzystanie potencjalnych przewag wynikajacych ze zréznicowania
kulturowego cztonkéw zespotow oraz narodowego kontekstu miejsc, w ktdrych
cztonkowie zespoldw funkcjonuja. Dalsze badania shuzy¢ beda wypelnieniu
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.



