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Artykut omawia strategie zarzgdzania zespoftami pracujgcymi
zdalnie. W erze globalizacji i postepu technologicznego praca
na odlegtos¢ stata sie powszechna, co stawia przed organiza-
cjami wyzwania zwigzane z efektywnym zarzgdzaniem takimi
zespotami. Artykut rozpoczyna sie od podkreslenia roli zaufa-
nia w zarzadzaniu zespotem wirtualnym. Budowanie zaufania
jest podstawg, poniewaz umozliwia pracownikom wiekszg au-
tonomie i jasne wytyczne. Komunikacja wirtualna stanowi na-
czelny element tego procesu, w ktérym wykorzystanie réznych
narzedzi komunikacyjnych jest kluczowe. Kolejnym istotnym
punktem jest budowanie wspdlnej kultury w zespole wirtualnym.
Organizowanie spotkan online, a nawet okazjonalnych spotkan
twarzg w twarz, moze wesprze¢ zespot w rozwoju poczucia
przynaleznosci iidentyfikacji z organizacjg. Artykut podkresla
takze znaczenie ciggtego doskonalenia umiejetnosci zarzadza-
nia zespotem wirtualnym z uwzglednieniem nowych technologii
i najlepszych praktyk.

W zmiennym Srodowisku pracy XXI| wieku skuteczne zarzadza-
nie zespotem wirtualnym staje sie waznym czynnikiem sukcesu
organizacji. Dbatos¢ o zaufanie, komunikacje, rownowage mie-
dzy praca a zyciem prywatnym, kulture zespotowg i rozwijanie
umiejetnosci liderow to gtdwne elementy skutecznego zarzg-
dzania tymi zespotami.
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Wprowadzenie

W dobie cyfryzacji i globalizacji zarzadzanie zespotami wirtualnymi staje si¢ klu-
czowym aspektem funkcjonowania wielu organizacji. Zespoty wirtualne, definiowa-
ne jako grupy osob pracujacych razem na odlegltosé i korzystajace z technologii do
komunikacji i koordynacji dziatan, sa nieodtacznym elementem wspotczesnej gospo-
darki (Powell, Piccoli, Ives, 2004; Kirkman i in., 2002).

Praca zdalna i zespoly wirtualne sa odpowiedzia na rosngce zapotrzebowanie na
elastyczno$¢ w pracy, jak rowniez na rosngce mozliwosci, jakie oferuje postep tech-
nologiczny. Sa one jednak nie tylko odbiciem zmian w naszej codziennosci, ale row-
niez skutecznym narzedziem, ktore moze przynie$¢ korzys$ci organizacjom. Zespoty
wirtualne mogg przyczyni¢ si¢ do oszczgdnos$ci kosztow, dostepu do globalnego ta-
lentu, zwigkszenia elastycznosci oraz przyspieszenia innowacji poprzez polaczenie
réznorodnych perspektyw i do§wiadczen (Gibson, Cohen, 2003; Gilson i in., 2015).
Niemniej jednak zarzadzanie zespotami wirtualnymi wigze si¢ z unikatowym zesta-
wem wyzwan. Utrzymanie efektywnej komunikacji, budowanie zaufania i zobowia-
zania, zarzadzanie réznicami kulturowymi i strefami czasowymi to tylko niektore
z nich (Zakaria, Amelinckx, Wilemon, 2004; Siebdrat, Hoegl, Ernst, 2009). Badania
wykazuja, ze w rzeczywisto$ci efektywno$¢ zespotéw wirtualnych moze by¢ niska,
jezeli nie sg one odpowiednio zarzgdzane (Martins, Gilson, Maynard, 2004).

Celem artykutu jest analiza strategii skutecznego zarzadzania zespotami wirtu-
alnymi z naciskiem na identyfikacje praktyk i podejs¢, ktore sg najbardziej efektyw-
ne w roznych kontekstach. Opracowanie stuzy jako przeglad literatury i praktyki,
dostarczajacy cennych wskazowek dla menedzerow, badaczy i praktykow w dzie-
dzinie zarzadzania zespotami wirtualnymi. Przedstawia wyzwania, ktore stojg przed
organizacjami chcacymi efektywnie zarzadza¢ zespotami wirtualnymi. Ponadto
w artykule zostaly przeanalizowane mozliwosci, jakie stwarzaja nowe technologie
1 narzedzia.

Charakterystyka zespotéow wirtualnych

Zespoty wirtualne to specyficzny rodzaj zespotow, ktore roznig si¢ od tradycyjnych
zespotow przestrzennie skupionych na kilku kluczowych aspektach (Powell, Piccoli,
Ives, 2004). Zasadniczo zespoty wirtualne taczg cztonkow z réznych lokalizacji, co
moze obejmowac rdzne miasta, kraje, a nawet kontynenty (Bell, Kozlowski, 2002).
Ten rozproszony charakter pracy na odlegtos¢ jest najbardziej charakterystycznym
atrybutem zespotow wirtualnych i stanowi zrodto wielu wyzwan, z ktorymi musza
si¢ one zmierzy¢. Cztonkowie zespoldw wirtualnych komunikujg sie i wspotpracuja
za pomoca réznych technologii informacyjno-komunikacyjnych, takich jak e-mail,
wideokonferencje, platformy do zarzadzania projektami czy media spotecznoscio-
we (Hertel, Geister, Konradt, 2005). Te technologie, cho¢ utatwiaja wspotprace na
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odlegtos¢, mogg réwniez wprowadza¢ dodatkowe bariery komunikacyjne, miedzy
innymi brak komunikacji niewerbalnej czy op6znienia w komunikacji synchronicz-
nej (Gibson, Manuel, 2003).

Waznym elementem zespotéw wirtualnych jest réznorodno$¢ zaréwno pod
wzgledem kulturowym, jak i zawodowym (Zakaria, Amelinckx, Wilemon, 2004).
Cztonkowie zespolow wirtualnych moga pochodzi¢ z réznych kultur, co wymaga
uwzglednienia réznic kulturowych i potencjalnych barier komunikacyjnych. Ponadto
réznorodnos¢ zawodowa moze przynies¢ réznorodno$¢ umiejetnosci i perspektyw,
dajaca korzysci dla tworczosci 1 innowacji, ale rowniez stwarza wyzwania dla zarza-
dzania i koordynacji (Shachaf, 2008). Zespoty wirtualne moga charakteryzowac si¢
réznym stopniem wirtualno$ci. Niektore zespoty moga pracowaé wylacznie zdalnie,
podczas gdy inne — czgsciowo zdalnie i czg§ciowo w tradycyjnym biurze (Kirkman,
Mathieu, 2005). Stopien wirtualno$ci zespotu moze wplywaé na rézne aspekty jego
funkcjonowania, takie jak procesy komunikacji, budowanie zaufania czy zarzadzanie
konfliktami (Gilson i in., 2015).

Kolejnym kluczowym elementem charakteryzujacym zespoty wirtualne jest
zasada autonomicznos$ci (Martins, Gilson, Maynard, 2004). Ze wzgledu na ograni-
czenia wynikajace z rdéznic czasowych i przestrzennych cztonkowie zespotow wir-
tualnych czesto musza podejmowaé decyzje i wykonywac zadania samodzielnie.
Ta autonomiczno$¢ moze przyczynia¢ si¢ do wickszej elastycznosci i efektywnosci,
ale jednocze$nie stanowi wyzwanie w zakresie koordynacji i kontrolowania dziatan
zespotu (Siebdrat, Hoegl, Ernst, 2009). Nalezy rowniez podkresli¢, ze zarzadzanie
zespotem wirtualnym, podobnie jak zespotem tradycyjnym, wymaga jasno zdefi-
niowanych rol i obowigzkow (Hunsaker, Hunsaker, 2008). Dzi¢ki temu cztonkowie
zespotu moga skupi¢ si¢ na swoich specyficznych zadaniach, a zarazem lepiej rozu-
mie¢ swoje miejsce w szerszym konteks$cie zespotu i projektu. Jasne role i obowiazki
sa niezbedne dla efektywnej koordynacji 1 wspolpracy w zespole, co jest powigzane
z osiggni¢ciem celow zespotu (Gilson i in., 2015).

Inng istotng cecha zespotow wirtualnych jest ich zdolno$¢ do adaptacji i elastycz-
nosci (Crisp, Jarvenpaa, 2013). Czlonkowie zespolu czesto musza dostosowywac
swoja rutyne¢ pracy i metody komunikacji do réznic czasowych, technologicznych
1 kulturowych. Elastyczno$¢ jest zatem waznym aspektem zaré6wno na poziomie
jednostkowym, jak i zespotowym. Elastyczne zespoty sa bardziej sktonne do eks-
perymentowania z nowymi technologiami i metodami pracy, co moze przyczynié
si¢ do ich efektywnosci i innowacyjnosci (Gibson, Cohen, 2003). Zespoly wirtualne
rowniez wykorzystujg szeroki zakres technologii do wspierania wspotpracy. Te tech-
nologie moga obejmowac tradycyjne narzgdzia, takie jak e-mail i telekonferencje,
a takze nowoczesne platformy do zarzadzania projektami i narz¢dzia do wspotpra-
cy w czasie rzeczywistym (Hertel, Geister, Konradt, 2005). Wybor odpowiednich
technologii jest kluczowy dla skutecznego funkcjonowania zespotu wirtualnego,
ale moze rowniez stanowi¢ wyzwanie, szczegolnie biorgc pod uwage szybki rozwdj
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technologii (Gilson i in., 2015). Skutecznemu zarzadzaniu zespotami wirtualnymi
sprzyja tworzenie silnej kultury zespotowej i budowanie zaufania (Jarvenpaa, Knoll,
Leidner, 1998). Zaufanie jest podstawa efektywnej wspotpracy w zespotach trady-
cyjnych, a szczegdlnie w zespotach wirtualnych, w ktorych fizyczna obecnosc¢ i inte-
rakcje sg ograniczone. Tworzenie zaufania w zespolach wirtualnych wymaga czasu
i celowego dziatania, a skuteczne zarzadzanie zaufaniem moze przyczynic¢ si¢ do
lepszych wynikéw zespotu (Gibson, Manuel, 2003).

Zespoty wirtualne musza takze wypracowaé efektywne metody zarzadzania
konfliktami (Martins, Gilson, Maynard, 2004). Konflikty sa nieuniknione w kaz-
dym zespole, ale mogg by¢ szczegdlnie problematyczne w zespotach wirtualnych ze
wzgledu na bariery komunikacyjne, brak komunikacji niewerbalnej i mozliwe rézni-
ce kulturowe. Skuteczne zarzadzanie konfliktami w zespotach wirtualnych wymaga
zardwno efektywnych umiejetnosci komunikacyjnych, jak i zdolnosci do negocjacji
i mediacji (Hunsaker, Hunsaker, 2008). Rozumienie charakterystyki zespotow wir-
tualnych jest wazne dla skutecznego zarzadzania nimi. Konieczne jest w tym przy-
padku dostosowanie tradycyjnych strategii zarzadzania zespotami do specyficznych
wymagan 1 wyzwan zwigzanych z pracg w zespotach wirtualnych.

Strategie skutecznej komunikacji zespotu wirtualnego

Zarzadzanie zespotem wirtualnym wymaga implementacji unikatowych strategii,
ktore sprostaja wyzwaniom pracy zdalnej. Przywddztwo, komunikacja, budowanie
zaufania i zarzadzanie konfliktami to aspekty, ktorymi trzeba starannie zarzadzad
w celu uzyskania efektywnosci zespotow wirtualnych.

1. Skuteczne przywodztwo w zespotach wirtualnych

Skuteczne przywodztwo jest potrzebne do dobrego funkcjonowania kazdego ze-
spotu, ale w zespotach wirtualnych jego rola staje si¢ jeszcze istotniejsza. Liderzy
zespotow wirtualnych muszg znaé szczegolne wyzwania zwigzane z zarzadzaniem
praca zdalng i by¢ w stanie dostosowac swoje strategie zarzgdzania do tych specy-
ficznych warunkow. Transformacyjne style przywddztwa, ktdre promuja innowacje
1 samodzielno$¢ oraz angazuja cztonkdéw zespolu w podejmowanie decyzji, moga
by¢ najbardziej skuteczne w zarzadzaniu zespotami wirtualnymi (Purvanova, Bono,
2009).

2. Komunikacja w zespotach wirtualnych

Skuteczna komunikacja jest podstawowym warunkiem efektywnego zarzadzania
zespotem wirtualnym. Zaréwno synchroniczna, jak i asynchroniczna komunikacja
jest wazna dla zrozumienia celow i zadan zespotu, a takze dla tworzenia relacji i za-
ufania migdzy cztonkami zespotu. W zespotach wirtualnych liderzy powinni promo-
wac otwartg 1 regularng komunikacje¢ formalng i nieformalng, dzigki czemu zapew-
nig, ze wszyscy cztonkowie zespolu beda na biezaco z postgpem projektu i poczuja
si¢ zaangazowani w prac¢ zespotu (Hertel, Geister, Konradt, 2005).
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3. Budowanie zaufania w zespotach wirtualnych

Zaufanie jest kolejnym waznym elementem skutecznej wspotpracy w zespotach
wirtualnych. Bez bezposrednich interakcji twarza w twarz budowanie zaufania moze
by¢ wyzwaniem, ale jest to niezbgdne dla efektywnej wspotpracy. Liderzy zespo-
tow wirtualnych powinni staraé si¢ budowac zaufanie poprzez regularng i przejrzysta
komunikacjg, jasne okreslenie rol i obowigzkow, a takze przez promowanie kultury
otwartos$ci i uczciwosci (Jarvenpaa, Shaw, Staples, 2004).

4. Zarzgdzanie konfliktami w zespotach wirtualnych

Konflikty pojawiajg si¢ w kazdym zespole, ale w zespotach wirtualnych moga
by¢ szczegblnie trudne do rozwigzania z powodu braku bezposrednich interakcji
1 ograniczen komunikacyjnych. Skuteczne zarzadzanie konfliktami w zespotach wir-
tualnych wymaga aktywnego zaangazowania lidera, jasnej komunikacji i umiejgtno-
$ci negocjacji. Moze to obejmowac stosowanie technik rozwigzywania konfliktow,
takich jak mediacja, negocjacje i arbitraz (Paul i in., 2005).

5. Technologie wspierajace prace zespotow wirtualnych

Dobor odpowiednich technologii wspierajacych wspotprace w zespole bardzo
pomaga skutecznie zarzadzac zespolem wirtualnym. Obejmuja one platformy do za-
rzgdzania projektami, narzedzia do komunikacji (na przyktad aplikacje do czatow
1 wideokonferencji), a takze technologie do dzielenia si¢ dokumentami i wspotpra-
cy w czasie rzeczywistym. Wybor odpowiednich narzedzi technologicznych powi-
nien uwzglednia¢ specyfike projektu, potrzeby zespotu i dostepnosé¢ technologiczng
cztonkow zespotu (DeRosa i in., 2004).

6. Ksztattowanie kultury zespotu wirtualnego

Kultura zespotu odgrywa kluczowa role w zarzadzaniu zespotem wirtualnym.
Promowanie kultury otwarto$ci, zaufania, wzajemnego szacunku i zaangazowania
moze przyczynic¢ si¢ do lepszej komunikacji, wickszego zrozumienia i lepszych wy-
nikow. Stworzenie kultury zespotu moze by¢ wyzwaniem w zespotach wirtualnych,
ale jest niezb¢dne do budowania zaufania, motywacji i zaangazowania cztonkoéw ze-
spotu (Zakaria, Amelinckx, Wilemon, 2004).

7. Zarzadzanie r6znorodnoscig w zespotach wirtualnych

Zespoty wirtualne sg czesto zlozone z cztonkdéw z réznych krajow i kultur. Ko-
nieczne jest wigc umiejetne zarzadzanie roznorodnoscig w takim zespole. Liderzy
powinni stara¢ si¢ zrozumie¢ i doceni¢ réoznorodno$é czlonkoéw swojego zespotu,
a takze promowac¢ kulture akceptacji i szacunku dla roznorodnosci. Dobra praktyka
to na przyktad uwzglednienie r6znic czasowych 1 kulturalnych podczas planowania
spotkan i terminow (Staples, Zhao, 2006).

8. Szkolenie 1 rozwoj w zespotach wirtualnych

Szkolenie i rozwdj to kolejne istotne elementy skutecznego zarzadzania zespo-
fami wirtualnymi. Wymagania zwigzane z praca zdalng czesto obejmuja specjali-
styczne umiej¢tnosci, takie jak zdolnos$¢ do samodzielnej pracy, zarzadzania czasem,
korzystania z technologii komunikacyjnych i zdalnej wspotpracy. W zwigzku z tym
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liderzy zespotéw wirtualnych powinni inwestowaé w szkolenia i rozwdj, aby zapew-
ni¢ czlonkom zespotu niezb¢dne umiejetnosci i wsparcie potrzebne do efektywnej
pracy w §rodowisku wirtualnym (Berry, 2011).

9. Ocena 1 motywowanie zespotow wirtualnych

Ocena wynikéw 1 motywowanie sg integralng czgscig zarzadzania zespolem, ale
moga stanowi¢ wyzwanie w srodowisku wirtualnym. Liderzy zespotow wirtualnych
powinni opracowac¢ skuteczne systemy oceny wynikow, ktore sg sprawiedliwe, transpa-
rentne 1 odzwierciedlaja unikatowa nature pracy zdalnej. Rowniez strategie motywa-
cyjne nalezy dostosowa¢ do pracy zdalnej, promujac samodzielno$¢, uznajac indywi-
dualne osiagnigcia oraz zapewniajgc wsparcie 1 feedback (Napier, Keil, Tan, 2009).

10. Planowanie i zarzagdzanie zmiang w zespotach wirtualnych

Praca w $rodowisku wirtualnym jest czgsto dynamiczna i nieprzewidywalna,
a zespoly wirtualne muszg by¢ w stanie skutecznie reagowaé na zmiany. Liderzy
powinni wykazywac zdolno$ci do zarzadzania zmiana, takie jak elastyczno$¢, umie-
jetno$¢ podejmowania decyzji i szybkiego dostosowywania strategii i planéw. Na-
rz¢dzia zarzadzania projektami, ktore umozliwiajg monitorowanie postepdw i prze-
widywanie problemow, moga by¢ w tym wypadku szczegdlnie przydatne (Maruping,
Agarwal, 2004).

Komunikacja w zespole wirtualnym

Efektywna komunikacja ma ogromny wptyw na sukces zespolow wirtualnych. Bez
mozliwosci czestych, bezposrednich interakcji, ktore sg normg dla tradycyjnych ze-
spotow pracujacych w jednym miejscu, zespoty wirtualne musza polegaé¢ na umie-
jetno$ciach komunikacyjnych i technologii, aby efektywnie wspotpracowaé i osig-
gac¢ swoje cele (Gibson, Gibbs, 2006). Na poziomie zespolu efektywna komunikacja
umozliwia cztonkom koordynacje¢ dziatan, co jest szczeg6lnie wazne w srodowisku
wirtualnym, gdzie cztonkowie zespotu czgsto pracujg w roznych strefach czasowych
inie majag mozliwosci szybkiego ibezposredniego skonsultowania si¢ z innymi.
Efektywna komunikacja pomaga réwniez w podejmowaniu decyzji, umozliwiajac
osobom wchodzacym w sktad zespotu dzielenie si¢ informacjami, wyrazanie swoich
opinii i osigganie konsensusu (Hertel, Geister, Konradt, 2005). Na poziomie indy-
widualnym efektywna komunikacja sprzyja satysfakcji cztonkow zespotu z pracy.
Cztonkowie zespotu, ktorzy sa dobrze poinformowani i czuja, ze ich glos jest sty-
szany, sg bardziej zadowoleni ze swojej pracy, co moze prowadzi¢ do wigkszego
zaangazowania i wydajnosci (Kayworth, Leidner, 2002). Ponadto efektywna komu-
nikacja ma kluczowe znaczenie dla jako$ci pracy wykonywanej przez zespot wirtu-
alny. Obejmuje to zaréwno jako$¢ produktu lub ustugi dostarczanej przez zespot, jak
1 procesow oraz procedur, ktore zespot stosuje w swojej pracy. Przy braku skutecznej
komunikacji moga wystapi¢ nieporozumienia, ktore prowadza do bleddéw, opoznien
1 zwigkszonych kosztéw (Gibson, Gibbs, 2006).
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Nowoczesne technologie umozliwiajg efektywna komunikacje w zespotach
wirtualnych niezaleznie od stref czasowych, odleglo$ci geograficznej czy rdznic
kulturowych. Wazne jest, aby zespoly wirtualne wybraty narzedzia, ktore najlepiej
odpowiadajg ich potrzebom i kontekstowi pracy. Nalezy tez zapewni¢ odpowiednie
szkolenie 1 wsparcie dla cztonkow zespotu, aby potrafili efektywnie korzystaé z tych
narzedzi (Hertel, Geister, Konradt, 2005). Narzedzia komunikacyjne sa niewatpliwie
niezbedne do skutecznego zarzadzania zespotami wirtualnymi. Ich wybor 1 imple-
mentacja powinny by¢ jednak swiadome, dostosowane do specyfiki zespotu i rodzaju
wykonywanych zadan. Niezaleznie od wybranych narzedzi najwazniejsza jest jako$¢
komunikacji, a nie jej ilo§¢. W dalszej czgsci artykutu zostang omowione konkretne
programy, narzedzia i technologie, ktoére pozwalajg na prowadzenie petnej komuni-
kacji w zespotach wirtualnych.

Konflikty w zespotach wirtualnych, podobnie jak w zespotach stacjonarnych, sa
nieuniknione. W zespotach wirtualnych mogag by¢ jednak bardziej skomplikowane
z powodu braku bezposredniego kontaktu twarza w twarz, a takze ze wzgledu na r6z-
nice kulturowe i czasowe oraz potencjalne nieporozumienia wynikajace z komunikacji
elektronicznej. Dlatego skuteczne strategie zarzadzania konfliktami sg niezbedne dla
pomysinego funkcjonowania zespotow wirtualnych. Te strategie to miedzy innymi:

— Woczesne rozpoznawanie i adresowanie konfliktow — zidentyfikowanie kon-
fliktu na wezesnym etapie jest kluczowe dla efektywnego zarzadzania. Me-
nedzerowie zespolow wirtualnych powinni zacheca¢ cztonkéw zespotu do
otwartej komunikacji i ekspresji swoich uczu¢ i obaw, aby mogli szybko re-
agowac na potencjalne konflikty (Paul, McDaniel, 2004).

— Rozwigzywanie konfliktow przez kompromis i wspolprace — strategie, takie
jak kompromis i wspotpraca, moga by¢ skuteczne w rozwigzywaniu konflik-
tow w zespotach wirtualnych. Wymagaja one jednak otwartej komunikacji,
wzajemnego szacunku i zaufania (Griffith, Sawyer, Neale, 2003).

— Mediacja — w przypadku powazniejszych konfliktow mediacja bywa dobra
strategig. Moze obejmowac interwencj¢ menedzera zespolu lub zewnetrzne-
go mediatora. Mediator pomaga stronom konfliktu zrozumie¢ punkt widzenia
drugiej strony i znalez¢ rozwigzanie, ktére jest akceptowalne dla obu stron
(Fenn, Ashby, 2004).

— Szkolenia z zakresu zarzadzania konfliktami — mogg pomoc cztonkom zespo-
hu rozwija¢ umiejetnosci, takie jak asertywno$¢, negocjacje, rozwigzywanie
probleméw i empatia, ktore sa podstawg efektywnego zarzadzania konflikta-
mi (Behfar, Kern, Brett, 2008).

— Budowanie zaufania — w zespotach wirtualnych budowanie zaufania moze by¢
trudniejsze niz w zespotach stacjonarnych ze wzgledu na ograniczone interak-
cje twarzg w twarz. Zaufanie jest jednak podstawa skutecznego zarzadzania
konfliktami. Praktyki, takie jak regularne spotkania wirtualne, jasne komuni-
kowanie oczekiwan i obowigzkoéw oraz uznawanie i nagradzanie dobrej pracy,
przyczyniaja si¢ do budowania zaufania w zespole (Panteli, Tucker, 2009).
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— Wykorzystanie technologii do zarzadzania konfliktami — technologia moze
by¢ rowniez waznym czynnikiem w zarzgdzaniu konfliktami w zespotach
wirtualnych. Narzedzia, takie jak mediacja online, forum dyskusyjne czy sys-
temy do zarzadzania zadaniami, ulatwiaja identyfikacj¢ i rozwiazywanie kon-
fliktow (Connaughton, Shuffler, 2007).

— Przyjecie kultury feedbacku — kultura feedbacku, w ktorej cztonkowie zespo-
hu sg zachecani do udzielania i przyjmowania konstruktywnych uwag, moze
pomoc zapobiegac konfliktom lub rozwigzywacé je na wezesnym etapie. Do-
brze przeprowadzony feedback pomoze cztonkom zespotu zrozumieg, jak ich
dziatania wplywajg na innych i co mogg zrobié, aby poprawi¢ swoje dzialanie
(Zhang, Tsui, Wang, 2011).

Rozwazajac powyzsze strategie, trzeba pamietaé, ze skuteczne zarzadzanie kon-
fliktami wymaga elastycznego podejscia. To, co dziata w jednym zespole, moze by¢
nieprzydatne w innym, dlatego strategie zarzadzania konfliktami powinny by¢ dosto-
sowane do specyfiki konkretnego zespotu.

Budowanie zaufania i zobowiazania w zespotach wirtualnych

Wszystkie zespoty — niezaleznie od tego, czy sa wirtualne, czy pracuja twarzg
w twarz — opierajg si¢ na zaufaniu i zobowigzaniu. Jednak w zespotach wirtualnych
te dwa czynniki nabierajg jeszcze wigkszego znaczenia ze wzgledu na wyjatkowe
wyzwania stawiane przez prace na odleglosc.

Zaufanie to podstawowy element skutecznej komunikacji i wspotpracy w zespo-
fach wirtualnych. Bez zaufania cztonkowie zespotu moga mie¢ problemy z otwar-
tym 1 szczerym udostepnianiem informacji, udzielaniem pomocy innym i podejmo-
waniem ryzyka (Mayer, Davis, Schoorman, 1995). W zespotach wirtualnych, gdzie
wickszo$¢ komunikacji odbywa si¢ za posrednictwem technologii i istnieje wigksze
ryzyko nieporozumien i dezinformacji, zaufanie staje si¢ szczegdlnie pozadang ce-
cha. Zaufanie jest rowniez kluczowe dla zobowigzania cztonkdéw zespotu. Badania
wykazaty, ze zaufanie do lidera zespotu jest silnie zwigzane z zobowigzaniem wzgle-
dem zespotu (Dirks, Ferrin, 2002). Gdy cztonkowie zespotu ufaja swojemu liderowi
1 innym czlonkom zespotu, sg bardziej sktonni do zaangazowania si¢ w swoja prace
i dotozenia dodatkowych wysitkow na rzecz zespolu. Zobowigzanie wobec zespotu
jest rowniez kluczowe dla skutecznosci zespotow wirtualnych. Wspolpracownicy,
ktérzy sa zaangazowani, chetniej podejmujg wysitki na rzecz zespotu, nawet gdy
stojg przed trudnos$ciami lub przeciwnosciami. Sg tez mniej sktonni do opuszczenia
zespotu (Allen, Meyer, 1990). W zespotach wirtualnych, w ktorych istnieje wiek-
sza swoboda 1 elastyczno$¢ w pracy, zobowigzanie wobec zespotu przyczynia si¢ do
utrzymywania poziomu wysitku i zaangazowania na statym poziomie.

Biorac pod uwage powyzsze, menedzerowie zespotéw wirtualnych powinni trak-
towac zaufanie i zobowiazanie jako priorytety. Wymaga to rozwijania odpowiednich
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umiejetnos$cei, takich jak umiejetno$¢ budowania zaufania poprzez otwartg i szczera
komunikacje, a takze umiej¢tno$¢ motywowania cztonkoéw zespotu do zaangazowa-
nia i zobowigzania wobec zespotu.

Jak juz podkreslano, niezbgdne jest stworzenie zaufania w zespole, dzigki kto-
remu poprawia si¢ wspotpraca i komunikacja, szczegolnie w zespotach wirtualnych.
Stosuje si¢ rézne strategie budowania zaufania w zespotach pracujacych zdalnie
(Cascio, 2000; Henttonen, Blomqvist, 2005; Mayer, Davis, Schoorman, 1995; Sarker
iin., 2011). Naleza do nich:

— Komunikacja i przejrzysto$¢ — za pomoca regularnej i otwartej komunikacji
liderzy mogg budowa¢ zaufanie wsrod cztonkow zespotu. Kiedy cztonkowie
zespotu czuja, ze sg na biezaco irzetelnie informowani, zaufanie do lidera
ro$nie.

— Powotanie na kompetencje — zaufanie jest czgsto wynikiem wiary w kompe-
tencje innej osoby. Liderzy moga wypracowaé zaufanie przez pokazanie swo-
jej wiedzy i1 umiej¢tnosci, a takze poprzez aktywne stuchanie i uczenie si¢ od
innych czlonkéw zespotu.

— Dowdd integralnos$ci — integralnos¢ jest kluczowym elementem zaufania. Li-
derzy moga wzmacnia¢ zaufanie zespotu, trzymajac si¢ swoich stow, bedac
konsekwentnymi w swoich dziataniach i okazujac innym szacunek.

— Wiarygodno$¢ — lider moze budowaé zaufanie poprzez bycie wiarygodnym.
Oznacza to, ze trzeba spelnia¢ obietnice i1 wykazywac si¢ konsekwencja
w swoich dziataniach.

— Podzielenie wtadzy i odpowiedzialnosci — dzieki rozdzieleniu tych dwoch
aspektow lider moze zwigkszy¢ zaufanie zespohu. Cztonkowie zespotu po-
czuja bowiem, ze majg wptyw na decyzje dotyczace ich pracy, beda bardziej
zaangazowani 1 bardziej sktonni zaufa¢ liderowi, ktory daje im niezaleznos¢.

Motywowanie cztonkdéw zespotu jest rowniez gtownym zadaniem lidera, zwlasz-
cza w zespotach wirtualnych, gdzie tradycyjne metody motywacji moga nie dziataé
tak skutecznie. Istnieje wiele strategii, ktore moga by¢ stosowane do motywowania
cztonkow zespotu wirtualnego (Gibson, Cohen, 2003; Hackman, 1987; Kirkman,
Mathieu, 2005; Latham, Pinder, 2005; Goncalves i in., 2017; Holton, 2001; Shuffler,
Jimenez-Rodriguez, Kramer, 2015; Warkentin, Sayeed, Hightower, 1997; Griffith,
Neale, 2001):

— Uznanie i nagrody — docenianie wysitku i wynikow pracy cztonkéw zespolu
jest jednym z najwazniejszych sposobéw motywowania. Moze to obejmowac
zaroéwno formalne nagrody, takie jak bonusy czy profity, jak i mniej formalne
gesty, na przyktad podzigckowania czy pochwaty.

— Jasne cele i oczekiwania — cztonkowie zespotu sg bardziej zmotywowani, kie-
dy wiedza, czego si¢ od nich oczekuje i jakie cele majg osiagnac. Liderzy po-
winni zapewni¢ jasne wytyczne i cele, aby czlonkowie zespotu mogli mierzy¢
swoje postepy 1 osiggac sukces.
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Autonomia — cztonkowie zespotu wirtualnego czesto pracuja samodzielnie,
wigc wazne jest, aby dawac im wystarczajacg autonomie w wykonywaniu pra-
cy. Takie podejscie przyczynia si¢ do zwigkszenia motywacji i zaangazowania.
Rozwoj i szkolenia — mozliwo$¢ rozwoju i nauki jest waznym czynnikiem
motywujgcym. Liderzy moga motywowaé cztonkow zespotu, oferujac moz-
liwosci szkolen i rozwoju.

Wspotpraca 1 zespotowos¢ — pomimo dystansu dzielacego pracownikow zdal-
nych wazne jest utrzymanie poczucia zespotowosci 1 wspotpracy. Regularne
spotkania online, sesje burzy mozgow czy wspolne cele mogg zwiekszy¢ mo-
tywacje 1 zaangazowanie cztonkoéw zespotu.

Zrozumienie 1 wsparcie — liderzy muszg zrozumie¢ unikatowe wyzwania, kto-
re wigza si¢ z pracg w zespotach wirtualnych, takie jak roznice kulturowe, r6z-
ne strefy czasowe czy izolacja. Muszg oni wykaza¢ empati¢ 1 w razie potrzeby
zapewni¢ wsparcie.

Wzmocnienie pozytywne — zastosowanie technik wzmocnienia pozytywnego,
takich jak natychmiastowe potwierdzenie dobrze wykonanej pracy, moze po-
moéce w zwigkszeniu motywacji. Pozytywne komentarze i stowa uznania wpty-
wajg takze dodatnio na podtrzymywanie zaangazowania.

Tworzenie poczucia przynalezno$ci — w zespotach wirtualnych, gdzie inte-
rakcje face-to-face sa ograniczone, budowanie poczucia przynaleznosci i spo-
tecznosci moze by¢ kluczowe dla utrzymania motywacji. Sprzyjajg temu re-
gularne spotkania spoteczne online, gry czy aktywnosci zespotowe.
Tworzenie kultury opartej na zaufaniu — w zespotach wirtualnych kultura opar-
ta na zaufaniu moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia motywacji. Kiedy czton-
kowie zespotu czuja, ze moga polegac na innych i ze ich praca jest doceniana,
sg bardziej sktonni do angazowania si¢ i wykonywania pracy na najwyzszym
poziomie.

Inwestycje w technologi¢ — dostep do odpowiednich narzgdzi i technologii
jest kluczowym czynnikiem w pracy zespotéw wirtualnych. Inwestowanie
w technologie, ktora utatwia komunikacje, wspotprace i prace, zwicksza efek-
tywno$¢ 1 motywacj¢ cztonkow zespotu.

Technologie wspierajace zarzadzanie zespotem wirtualnym

Rola technologii w zarzadzaniu zespotami wirtualnymi nie moze by¢ niedoceniana.
Dobre narzgdzia technologiczne sa nie tylko niezbedne do efektywnej komunikacji
1 koordynacji pracy, ale moga réwniez znacznie utatwi¢ budowanie zaufania i poczu-
cia przynalezno$ci w zespole.

1. Narzedzia do zarzadzania projektami
Narzedzia do zarzadzania projektami pomagajg skutecznie zarzadzaé zespo-

tami wirtualnymi, zwlaszcza gdy cztonkowie zespotu pracujg zdalnie i nie maja
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kontaktu fizycznego. Sg one zasadnicze dla koordynacji zadan, monitorowania
postepow, delegowania zadan i komunikacji migdzy cztonkami zespotu. W zespo-
fach wirtualnych, gdzie synchronizacja dziatan moze by¢ wyzwaniem, narzgdzia
do zarzadzania projektami, takie jak Asana, Trello czy Jira, mogg zdecydowanie
utatwié¢ proces. Dzigki takim funkcjom, jak tablice Kanban, listy zadan, harmono-
gramy, wykresy Gantta czy $ledzenie czasu, narz¢dzia te pomagaja w organizacji
pracy, zapewniajac przejrzystos$¢ i dostep do aktualnej informacji dla wszystkich
cztonkéw zespotu (DeRosa i in., 2004). Asana umozliwia miedzy innymi tworze-
nie i przypisywanie zadan, ustalanie terminéw, a takze udostepnianie plikow i ko-
mentowanie zadan. To sprawia, ze jest to doskonate narzedzie do koordynowania
pracy, dzigki ktoremu wszyscy czlonkowie zespotu sg na biezaco ze sprawami do-
tyczacymi pracy (Asana, 2023). Trello udostgpnia interaktywne tablice Kanban,
ktore moga by¢ wykorzystane do wizualizacji pracy i monitorowania postepow.
Karty mogg by¢ przypisywane do cztonkoéw zespotu, mozna ustawi¢ daty realiza-
cji, a karty moga by¢ przenoszone migdzy listami w miar¢ postgpu pracy (Trello,
2023). Jira, stworzona specjalnie do zarzadzania projektami Agile, oferuje funkcje
umozliwiajgce planowanie sprintow, $ledzenie btedow i problemoéw oraz dostoso-
wywanie workflow, czyli przeptywu pracy, co jest szczegolnie przydatne dla zespo-
tow programistycznych (Jira, 2023).

2. Narzedzia do komunikacji w czasie rzeczywistym

Komunikacja w czasie rzeczywistym jest kluczowym elementem zarzadzania
zespotem wirtualnym. Wyzwanie polega na tym, ze cztonkowie zespotu nie moga
fizycznie stawi¢ si¢ na spotkanie, nie mogg takze rozmawia¢ twarza w twarz. Dla-
tego narzegdzia umozliwiajagce komunikacj¢ w czasie rzeczywistym sa niezbedne
dla skutecznego zarzadzania zespotem wirtualnym. Narzedzia, takie jak Slack, Mi-
crosoft Teams czy Zoom, umozliwiajg komunikacje na zywo, wymiang wiadomo-
Sci tekstowych, prowadzenie spotkan wideo, a nawet organizowanie webinariow
1 warsztatow (Slack, 2023; Zoom, 2023; Microsoft Teams Video Training, 2023).
Pozwalajg takze tworzy¢ kanaly tematyczne, co moze pomoc w utrzymaniu po-
rzadku 1 przejrzystosci w komunikacji. Slack to platforma do komunikacji w ze-
spole, ktéra umozliwia tworzenie kanalow tematycznych, prowadzenie prywatnych
rozmoéw, a takze udostgpnianie plikow. Mozna go zintegrowa¢ z wieloma innymi
narzedziami, co czyni go niezwykle wszechstronnym narzgdziem do wspotpracy
(Slack, 2023). Microsoft Teams to narzg¢dzie, ktore oferuje podobne mozliwosci
co Slack, ale jest rowniez $cisle zintegrowane z pakietem Microsoft Office, co
utatwia wspotprace przy dokumentach, arkuszach kalkulacyjnych i prezentacjach
(OneDrive cloud storage and file sharing for business, 2023). Z kolei Zoom nalezy
do najpopularniejszych narzedzi do spotkan wideo, ktore pozwala na prowadzenie
spotkan jeden na jeden, jak tez konferencji z udziatem duzej liczby oséb. Zoom
oferuje takze mozliwo$¢ dzielenia ekranu, co jest niezwykle przydatne podczas
prezentacji lub demonstracji (Zoom, 2023).
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Wykorzystanie tych narzedzi moze zdecydowanie zwigkszy¢ efektywnos¢ ko-
munikacji w zespotach wirtualnych, poniewaz pozwala na szybka i skuteczng wy-
mian¢ informacji migdzy cztonkami zespotu.

3. Narzedzia do wspotpracy

Wspotpraca online czesto wymaga koordynacji dziatan pomigdzy ré6znymi czton-
kami zespotu i dzielenia si¢ zasobami. Do tego celu wykorzystywane sg narzedzia do
zarzadzania projektami i komunikacji, ktore zostaly omowione wcze$niej, ale istnie-
ja takze specjalistyczne narzgdzia do wspotpracy, ktére skupiajg si¢ na utatwianiu
wspolnego tworzenia, edycji oraz zarzadzania dokumentami i innymi zasobami.

Przyktadem jest Google Workspace (dawniej G Suite), pakiet narz¢dzi do wspot-
pracy, ktéry obejmuje Gmail, Google Docs, Google Sheets, Google Slides, Google
Drive i wiele innych. Te narzgdzia umozliwiaja wspolne tworzenie i edytowanie do-
kumentow, arkuszy kalkulacyjnych i prezentacji, a takze przechowywanie plikow
i dzielenie si¢ nimi (Google, 2023). Uzycie tych narzedzi utatwia wspotprace w ze-
spotach wirtualnych, pomaga w organizacji pracy, zwigksza efektywnos¢ i pomaga
W utrzymaniu przejrzystosci.

4. Narzedzia do zarzadzania czasem i $ledzenia czasu pracy

W zespotach wirtualnych, gdzie praca czgsto jest realizowana zdalnie ina ela-
stycznych warunkach, zarzadzanie czasem i $ledzenie postepow jest niezwykle waz-
ne. Istnieje wiele narzedzi technologicznych, ktére mogg pomdc w zarzadzaniu cza-
sem i $ledzeniu czasu pracy w celu poprawy wydajnosci i efektywnosci.

Na przyktad narz¢dzia, takie jak RescueTime, automatycznie $ledza, w jaki spo-
sob uzytkownicy spedzaja czas przy komputerze, pomagaja zrozumie¢, jakie czynno-
$ci pochtaniajg najwiecej czasu i w jakich obszarach mozliwa jest poprawa (Rescue-
Time, 2023). Time Doctor to kolejne narzedzie do $ledzenia czasu pracy w czasie
rzeczywistym. Automatycznie generuje raporty dotyczace wydajnosci. Pozwala tak-
ze na stworzenie zadan i projektow, co ulatwia zarzadzanie czasem pracy (TimeDoc-
tor, 2023). Harvest to narzedzie do zarzadzania czasem, ktore umozliwia zarowno
sledzenie czasu pracy, jak i generowanie faktur na podstawie zarejestrowanego czasu
pracy. Pozwala to na tatwe rozliczanie czasu pracy i zasobow z klientami (Harvest,
2023). Pomodoro Technique to strategia zarzadzania czasem, ktora polega na podzia-
le pracy na interwaty czasowe, zazwyczaj 25-minutowe, po ktorych nastepuje krotka
przerwa. Istnieja rozne narzedzia i aplikacje, ktore wspierajg t¢ technike, takie jak
Focus Booster (FocusBooster, 2023).

Wszystkie te narzedzia moga przyczynic si¢ do poprawy wydajnosci w zespotach
wirtualnych poprzez skuteczniejsze zarzadzanie czasem i $ledzenie postepdw pracy.

5. Narzedzia do zarzadzania zasobami

Zarzadzanie zasobami to podstawowy element kierowania zespotem wirtual-
nym, obejmujacy zaréwno zasoby ludzkie, jak i materialne, takie jak sprzet, oprogra-
mowanie czy dane. Wirtualne zespoly musza mie¢ dostep do odpowiednich narzedzi,
ktére umozliwig im efektywne zarzgdzanie tymi zasobami.
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Narzedzia do zarzadzania zasobami ludzkimi, takie jak BambooHR czy Gusto,
mogg stuzy¢ do automatyzacji wielu aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, ta-
kich jak rekrutacja, szkolenia, oceny wydajnoSci, zarzadzanie §wiadczeniami, pta-
cami i urlopami (BambooHR, 2023; Gusto, 2023). W ten sposob liderzy zespotow
moga skupi¢ si¢ na strategicznych aspektach zarzadzania zespotem zamiast na admi-
nistracyjnych czynno$ciach zwigzanych z HR. Zarzadzanie zasobami materialnymi
w zespole wirtualnym obejmuje kontrole dostepnosci i wykorzystania sprzgtu, opro-
gramowania i danych. Narze¢dzia typu Monday.com czy Wrike moga pomoc w zarza-
dzaniu tymi zasobami, umozliwiajgc przypisywanie zasobow do konkretnych pro-
jektow, §ledzenie ich wykorzystania i planowanie ich przysztego rozdysponowania
(Monday.com, 2023; Wrike, 2023).

Zarzadzanie danymi jest waznym zadaniem, ktoére moze by¢ wspierane przez
odpowiednie narzedzia. Rozwigzania do zarzadzania danymi, takie jak Google
Drive, Dropbox czy Microsoft OneDrive, umozliwiaja bezpieczne przechowywa-
nie, udostgpnianie i zarzadzanie plikami w chmurze (Google, 2023; Dropbox, 2023;
OneDrive cloud storage and file sharing for business, 2023).

Warto pamietaé, ze narzedzia te sg efektywne w takim stopniu, w jakim wlasci-
we jest ich stosowanie. Dlatego wazne jest, aby zesp6t byt odpowiednio przeszkolo-
ny i czut si¢ pewnie w obstudze tych narzedzi.

6. Narzedzia do zarzadzania wiedzg

Zarzadzanie wiedzg to kolejny element skutecznosci zespotéw wirtualnych.
Zasoby wiedzy, zarowno te formalne, jak inieformalne, musza by¢ dostgpne dla
wszystkich cztonkéw zespotu, niezaleznie od ich lokalizacji. Wiedza powinna by¢
rowniez systematycznie gromadzona i aktualizowana, aby zesp6t mogt szybko do-
stosowywac si¢ do zmieniajgcych si¢ warunkow.

Narzedzia zarzadzania wiedza, takie jak Confluence, Notion czy Trello, moga
znacznie utatwic¢ ten proces. Te platformy umozliwiaja tworzenie, edycj¢, organiza-
cj¢ 1 udostepnianie dokumentow i innych zasobow wiedzy, zapewniajac cztonkom
zespotu szybki dostep do potrzebnych informacji. Na przyktad Confluence pozwala
na tworzenie i zarzgdzanie centralng bazg wiedzy, ktora moze zawiera¢ wszystko,
od dokumentacji technicznej i procedur operacyjnych, po notatki z posiedzen i plany
projektow (Atlassian, 2023). Notion z kolei umozliwia tworzenie zardbwno prostych
notatek, jak iztozonych baz danych, oferujac duza elastyczno$¢ w organizacji in-
formacji (Notion, 2023). Trello, cho¢ czgsto stosowane do zarzadzania projektami,
moze by¢ rdwniez wykorzystywane do zarzadzania zasobami wiedzy, oferuje bo-
wiem tworzenie i zarzgdzanie tablicami z kartami zawierajgcymi informacje na okre-
$lone tematy (Trello, 2023).

Nalezy mie¢ na uwadze, ze narz¢dzia do zarzadzania wiedzg sg skuteczne tylko
wtedy, gdy sa prawidlowo implementowane i wykorzystywane. Oznacza to mig¢dzy
innymi zadbanie o to, by zasoby wiedzy byly aktualne i dobrze zorganizowane oraz
by wszyscy cztonkowie zespotu mogli z nich wygodnie korzystac.
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Podsumowanie

W artykule zostalty omowione wszelkie aspekty zarzadzania zespotem pracownikow
dziatajacych na odlegtos¢. W dzisiejszym globalnym i zaawansowanym technolo-
gicznie $wiecie praca zdalna jest nieodtaczng czescig funkcjonowania wielu organiza-
cji. W zwigzku z tym zarzadzanie zespotem wirtualnym staje si¢ coraz istotniejszym
wyzwaniem. W tej cze$ci podsumujemy gtdéwne wnioski przedstawione w artykule.

Przede wszystkim efektywne zarzadzanie zespolem wirtualnym wymaga po-
dejsécia opartego na zaufaniu. Zarzadzajacy powinni budowac¢ zaufanie do swoich
pracownikéw, dajac im autonomi¢ i umozliwiajac realizacje celow. Wazne jest tak-
ze zapewnienie jasnych komunikatoéw i oczekiwan oraz statej dostgpnosci do lidera
zespotu. Kolejno artykut omowit znaczenie komunikacji wirtualnej. Skuteczna ko-
munikacja jest podstawg, aby zesp6t dziatat sprawnie. Wykorzystywanie réznych na-
rzedzi komunikacyjnych, takich jak wideokonferencje, komunikatory czy platformy
do udostgpniania dokumentdéw, moze pomoc w utrzymaniu plynnosci komunikacji.
Dodatkowo artykul przedstawia ide¢, ze budowanie wspdlnej kultury i poczucia
przynaleznos$ci w zespole jest kluczowe dla efektywnego zarzadzania zespolem wir-
tualnym. Organizowanie okazjonalnych spotkan twarza w twarz, nawet w formie
wydarzen wirtualnych, moze pomdc w zintegrowaniu zespotu. Na koniec warto
podkresli¢ znaczenie ciaglego doskonalenia umiej¢tnosci zarzadzania zespotem wir-
tualnym. Sledzenie nowych technologii i najlepszych praktyk zarzadzania pozwoli
utrzymaé konkurencyjno$¢ i skuteczno$¢ zespohu wirtualnego.

Zarzadzanie zespotem wirtualnym to dynamiczne pole, ktore stale ewoluuje
wraz z postgpem technologicznym. Artykut miat na celu pokazanie, w jaki sposob
organizacje mogg lepiej zarzadzac zespotami wirtualnymi i osiggaé sukcesy w pracy
na odleglos¢. Skuteczne zarzadzanie zespotem wirtualnym wymaga zaangazowa-
nia, komunikacji i elastyczno$ci. Podsumowujac, zespoty wirtualne maja potencjat
do uzyskiwania doskonatych wynikéw, jesli beda odpowiednio zarzadzane i dobrze
zorganizowane.
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Summary
Managing a virtual team: analyzing strategies for effective
remote collaboration

The subject of this article is to discuss strategies for managing
remote working teams. In an era of globalization and technolog-
ical advances, remote work has become commonplace, which
poses challenges for organizations to effectively manage such
teams. The article begins by highlighting the role of trust in man-
aging a virtual team. Building trust is key, allowing employees
greater autonomy and clear guidelines. Virtual communication
is the chief element in this process, where the use of various
communication tools is key. Another important point is building
a shared culture within the virtual team. Holding online meet-
ings, or even occasional face-to-face meetings, can support the
team in developing a sense of belonging and identification with
the organization. In addition, the article highlights the impor-
tance of continually improving virtual team management skills,
taking into account new technologies and best practices.
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In the changing work environment of the 21st century, effective
virtual team management is becoming a key factor in an organi-
zation’s success. Nurturing trust, communication, work-life bal-
ance, team culture and developing the skills of leaders are the
main elements of successful management of these teams.
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