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Streszczenie

W artykule dokonano syntezy wynikow systematycznego przegladu literatury z zakresu wplywu po-
kolen na prace oraz dzielacych je réznic w kontekscie zespotéw wirtualnych. Artykut sktada sie z czte-
rech czesci. W pierwszej z nich dokonano przegladu literatury. Nastepnie zaprezentowano procedure
badawcza (4. cel, metode i zakres badania), w czesci trzeciej przedstawiono natomiast rezultaty prze-
prowadzonych badan. Analizie poddano 33 artykuly polsko- i anglojezyczne opublikowane w latach
2013-2023, wytonione z baz Scopus, Ebsco i Web of Science. Wybrane artykuly na podstawie analizy
merytorycznej podzielono na pie¢ obszaréw: (1) wyzwania, (2) do$wiadczenia, perspektywy i preferen-
cje, (3) dzielenie sie wiedza, (4) réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz (5) moty-
wagcja i przywodztwo. W podsumowaniu artykutu przedstawiono wnioski z przeprowadzonego badania
wraz z towarzyszacymi mu ograniczeniami oraz wskazano gtéwne nurty badawcze, ktére moga stano-
wi¢ przyczynek do podjecia dalszych badan w tym obszarze.

Stowa kluczowe: pokolenie, praca zdalna, systematyczny przeglad literatury, zespo6t wirtualny
Kod klasyfikacji JEL: J21, J24, M54
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1. Wprowadzenie

Ksztaltujgce sie trendy globalizacyjne przyczyniajg si¢ coraz czesciej do transformacji
w sferze demograficznej, ekonomicznej czy kulturowej. Wspdlczesne miejsce pracy stano-
wi $rodowisko, w ktérym spotykamy ludzi zréznicowanych pod wzgledem pochodzenia,
przekonan, postrzegania otaczajacej nas rzeczywistosci czy przynaleznosci pokoleniowej
[Moczydlowska, Kowalewski, 2014]. Globalne korporacje z filiami na réznych kontynentach
efektywnie wykorzystuja potencjat swoich pracownikéw, zyskujac w ten sposdb mozliwosé
wspolpracy w skali miedzynarodowej [Kauffeld, Tartler, Grife, Windmann, Sauer, 2022].
Z tego powodu wiele organizacji od dawna implementuje elastyczne formy wspotpracy, tworzac
zespoly rozproszone, zwane rowniez zespolami zdalnymi lub wirtualnymi [Ahmad, Asma-
wi, Samsi, 2022; Delany, 2022]. Pandemia COVID-19 zwigkszyla popularnos¢ hybrydowych
i wirtualnych modeli wspétpracy [Barrero, Bloom, Davis, 2021; Bloom, Davis, Zhestkova,
2021; Chafi, 2022], przede wszystkim z uwagi na mozliwo$¢ utrzymania ciaglosci operacyj-
nej [Chatterjee, 2022]. Praca zdalna stala sie powszechnie akceptowanym i fatwo dostepnym
rozwigzaniem, nie tylko o charakterze miedzynarodowym [Gifford, 2022].

Wspolczesne badania koncentruja sie gléwnie na zasadach i wyzwaniach dotyczacych
budowania wirtualnych zespotéw [Krawczyk-Brytka, 2016a], pozytywnych i negatywnych
aspektach pracy zdalnej [Twardowska, 2016; Klopotek, 2017; Omiotek, 2022] lub ogdlnej
charakterystyce przedstawicieli poszczegélnych pokolen na rynku pracy, z pominigciem
kwestii wykorzystania wirtualnych form wspétpracy [Zarczyriska-Dobiesz, Chomatow-
ska, 2014; Kopertynska, Kmiotek, 2014; Waligéra, 2020; Juchnowicz, Kinowska, 2020].
Gilson [2015] jako pierwszy zaadresowal potrzebe zwrdcenia uwagi na wplyw pokolen
na zespoly wirtualne. Rdznorodno$¢ kulturowa, pojecie czasu oraz wykorzystanie tech-
nologii s3 waznymi aspektami zwigzanymi z funkcjonowaniem wirtualnych zespotéw, do
ktorych w zréznicowany sposéb podchodzg przedstawiciele poszczegdlnych pokolen [Fer-
rara, Mohammadi, Taylor, Javernick-Will, 2017]. Zrozumienie réznic oraz pogladéw poko-
leniowych w kontekscie zespoléw wirtualnych i zdalnych form wspolpracy pomogloby
kierownikom oraz liderom zbudowac¢ efektywny zespét wirtualny i tym samym poprawic
wydajnos¢ pracy [Grzes, 2022].

W zwigzku z tym celem artykutu jest zidentyfikowanie oraz omowienie dorobku nauko-
wego w zakresie wptywu pokolen na prace w zespotach wirtualnych, wskazanie réznic
miedzypokoleniowych w kontekscie zespoléw wirtualnych, a takze ustalenie, ktore spo-
$réd gtéwnych nurtéow badawczych moga stanowic¢ przyczynek do podjecia dalszych badan
w tym obszarze. Do realizacji postawionego celu wykorzystano metode systematycznego
przegladu literatury.
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1.1. Zespoty wirtualne - przeglad literatury

Efektywno$¢ organizacji w globalnym otoczeniu konkurencyjnym wymusza na przed-
siebiorstwach ciggle dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow pracy [Seliver-
stova, 2022]. Rosngce wymagania klienta, maksymalne wykorzystanie zasobéw badz tez
zmniejszenie kosztow zwigzanych z podrézami stuzbowymi czy przestrzeniami biurowy-
mi to jedne z przestanek, ze wzgledu na ktdre coraz wigcej organizacji decyduje si¢ na rézne
sposoby wspolpracy, kooperacji i komunikacji podczas realizacji réznego rodzaju przedsie-
wzig¢¢ i dzialan biznesowych [Baldonado, 2013; Iorio, Taylor, 2015; Pietrzyk, 2021; Inkéw,
2022]. Dotychczasowe narzedzia i metody zarzadzania wymagaja rewizji i wprowadzenia
nowych rozwigzan, dlatego zespoly wirtualne okazaly sie naturalng kolejg rzeczy w roz-
woju dzialalnosci organizacji [Mikula, Stefaniuk, 2013], a po pandemii COVID-19 staly si¢
wrecz codziennoscig [Garro-Abarca, Pedro, Mariano, 2021]. Pandemia COVID-19 wymusita
na organizacjach wdrozenie nowych metod pracy, takich jak praca zdalna i praca w zespo-
tach wirtualnych, majgcych zapewni¢ firmie cigglos¢ dziatalnosci, a tym samym elastycz-
no$¢ w ramach organizacji pracy, a pracownikom dostosowanie swojego srodowiska pracy do
wlasnych potrzeb. Taki rodzaj komunikacji miat bezposredni wptyw na wydajnos¢ zespotu
i pracownikéw [Chopra, Chaudhary, 2022].

Zespdt wirtualny to grupa pracownikéw nieprzebywajacych ze sobg w tym samym cza-
sie i na tym samym obszarze, stworzona w celu zrealizowania zadan zdefiniowanych przez
organizacj¢ [Hertel, 2005; Kasper-Fuehrer, Ashkanasy, 2003; Barnowska, Saniuk, 2017].
Czlonkowie zespotéw wirtualnych moga pracowa¢ zaréwno w biurze, jak i z innych miejsc,
podstawg komunikacji jest natomiast wykorzystanie technologii teleinformatycznych, ktére
umozliwiaja skuteczng wspolprace mimo braku fizycznego kontaktu i przebywania w jed-
nym miejscu pracy. Warto nadmieni¢, ze w literaturze zespot wirtualny bywa tez okreslany
synonimicznie jako ,,zespdt rozproszony” czy ,,zespot zdalny”. W ostatnich latach wzrosta
réwniez popularnos¢ pojecia pracy zdalnej [Sakvarelidze, 2020; Barry, Kane, 2023], stano-
wiacej forme organizacji pracy, w ktdrej pracownik wykonuje swoje obowiazki, przebywa-
jac poza tradycyjnym biurem lub miejscem pracy. Kluczowa cechg pracy zdalnej jest fakt,
ze pracownik nie jest fizycznie obecny w miejscu, w ktérym znajduje sie siedziba firmy czy
biura. Zamiast tego wykonywanie obowigzkéw odbywa si¢ z dowolnego miejsca, najczesciej
z domu, a takze z kawiarni, stref coworkingu czy innych lokalizacji. Na potrzeby niniejszego
przegladu literatury pojecia zespolu wirtualnego oraz pracy zdalnej sg stosowane wymiennie,
aby zaprezentowac w rzetelny sposéb kierunki omawianych badan. Uwzgledniono tu naste-
pujace punkty wspdlne miedzy praca zdalng a zespolami wirtualnymi: pracownicy wyko-
nujacy prace zdalng sg zazwyczaj czescig zespoldw wirtualnych i podobnie jak cztonkowie
zespoléw wirtualnych komunikuja sie ze sobg za pomoca narzedzi teleinformatycznych oraz
wykonuja swoja prace na odlegtos¢, bez stalego kontaktu osobistego. Praca zdalna i zespoty
wirtualne obejmujg prace z roznych lokalizacji, zapewniajac elastyczno$¢ i dostep do zespotu
z dowolnego miejsca na §wiecie. Obie formy pracy polegaja na intensywnym wykorzystaniu
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technologii komunikacyjnych oraz narzedzi elektronicznych w realizacji zadan, bez koniecz-

nosci fizycznej obecnosci w biurze.

W skiad wirtualnych zespotéw wchodzg specjalisci, profesjonalisci posiadajacy unikatowe
umiejetnosci, pracownicy wiedzy i osoby wyposazone w szczegdlne kompetencje, generujace
kapitat intelektualny. Wspétpraca w kazdym zespole opiera si¢ na umiejgtnosciach interper-
sonalnych zwigzanych z nawigzywaniem relacji i efektywna wspodtpracg [Krawczyk-Bryl-
ka, 2016a]. W kontekscie specyfiki zespotéw wirtualnych podkresla sie potrzebe posiadania
wysokiego poziomu samokontroli ze wzgledu na brak bezposredniego nadzoru oraz kiadzie
sie nacisk na umiethnos’é organizowania sobie czasu pracy [Lian, Yam, Ferris, Brown, 2017;
Zoonen i in., 2021]. Czlonkowie wirtualnych zespotéw musza by¢ kompetentni w korzystaniu
z réznych narzedzi technologicznych, takich jak platformy do wideokonferencji, komunika-
tory czy systemy zarzadzania online [Shachaf, 2008]. Zespoly wirtualne tworzg czgsto osoby
pochodzace z réznych czesci $wiata, co wymaga elastycznosci w dostosowaniu sie do réznic
czasowych oraz otwartosci na wspdtprace i dziatanie w zespole wielokulturowym [Presbite-
ro, 2020]. Czlonkowie zespoléw wirtualnych powinni by¢ réwniez proaktywni, wykazywac
inicjatywe, by¢ osobami godnymi zaufania, posiada¢ umiejetnos¢ delegowania zadan i odpo-
wiedzialnosci, rozumiec cele realizowanych zadan i przedsigwzi¢¢ oraz utozsamiac si¢ z nimi
[Forester, Thorns, Pinto, 2007]. Znajomo$¢ technologii i dostep do odpowiednich kompe-
tencji to w tym przypadku podstawowe determinanty sukcesu [Arnison, Miller, 2002]. Dla
wielu 0sob tworzenie zespotéw wirtualnych stanowi zmiane paradygmatu, ktéra wymaga
indywidualnej elastycznosci, zdolnosci adaptacyjnych i otwartosci na nowe do$wiadczenia
[Gibson, Cohen, 2003; Krajewska-Nieckarz, Biatas, 2013]. Zespoty wirtualne posiadaja spe-
cyficzne cechy, ktére odrdzniajg je od tradycyjnie funkcjonujacych zespotéw stacjonarnych.
Wiele zrodet literaturowych wskazuje, ze muszg si¢ one nieustannie mierzy<¢ z pokonywaniem
granic i barier wynikajacych z charakteru pracy zdalnej oraz wspdtpracy online. Inne gléwne
wyzwania to [Krawczyk-Brylka, 2016a; Morrison-Smith, Ruiz, 2020]:

a) komunikacja na odlegtos¢, odbywajaca si¢ gléwnie za posrednictwem narzedzi online,

b) brak bezposredniego kontaktu, ktéry moze wplywac¢ na budowanie relacji miedzy czton-
kami zespolu, utrudniajac rozwdj zaufania i wspétpracy,

¢) réznice kulturowe, mogace prowadzi¢ do rozbieznodci w stylu pracy, oczekiwaniach
i sposobie komunikacji,

d) zaleznos¢ od technologii, przejawiajaca si¢ koniecznoscig korzystania z réznych narze-
dzi technologicznych, co moze z kolei prowadzi¢ do problemoéw z dostgpnoscia i spraw-
noscia dzialania platform komunikacyjnych.

Na postrzeganie wyzej wymienionych wyzwan moze mie¢ wplyw takze wiek cztonkéw
zespolow wirtualnych [Ferrara i in., 2017].
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1.2. Wybrane definicje pojecia pokolenia

Rozwdj technologii, globalizacja i zmiana ustrojow politycznych sg gléwnymi czynnika-
mi, ktére pozwalaja wyrdzni¢ na rynku pracy poszczegélne pokolenia. Mianem pokolenia
okresla si¢ osoby Zyjace w tym samym okresie, wychowujace si¢ w podobnych warunkach
i uksztaltowane przez takie same wydarzenia, co pozwala im w podobny sposéb odbierac rze-
czywisto$¢. To, co taczy pokolenia, to wartosci, czyli reguly moralne, ktére pozostajg zazwy-
czaj niezmienne w czasie, takie jak zycie ludzkie, rodzina czy przyjaciele. Tym, co odréznia
pokolenia, s3 natomiast konwencje spoteczne, ktére definiujg ludzkie zachowania i reguluja
relacje spoleczne [Winch, 2021]. Aktualnie na rynku pracy mozna spotkac¢ nastepujace poko-
lenia pracownikéw [Dolifiska-Weryniska, 2016; Zak, Sady, 2016]:

« pokolenie baby boomers — osoby urodzone w latach 1945-1964 (pokolenie wyzu demo-
graficznego),

o pokolenie X — osoby urodzone w latach 1965-1979,

o pokolenie Y (milenialsi) - osoby urodzone w latach 1980-1994,

» pokolenie Z - osoby urodzone w latach 1995-2010.

Przedstawicielami pokolenia baby boomers sa osoby, ktére urodzity si¢ po II wojnie §wia-
towej. Praca jest dla nich bardzo waznym elementem w zyciu. W stosunku do pézniejszych
pokolent mniejszy odsetek boomerséw buduje swoja tozsamo$¢ poprzez obecno$¢ w Inter-
necie. Wiecej czasu poswiecaja na realizowanie aktywnosci w bezposrednich relacjach mie-
dzyludzkich [Murzyn, Nogie¢, 2015].

Dla pokolenia X praca zawodowa jest wartoscig samg w sobie. Rozumieja dlugotrwala
$ciezke kariery i awansu oraz cechuja sie wysokim poziomem lojalno$ci wobec pracodaw-
cy. Organizacje, w ktdrej pracuja, traktujg jako miejsce zatrudnienia na cale zycie [Smolbik-
-Jeczmien, 2013].

Pokolenie Y stanowi grupe pracownikow, ktorzy maja inne priorytety niz przedstawi-
ciele pokolenia X, biorgc pod uwage warunki, w jakich dorastali, w tym m.in. rosnacg popu-
larno$¢ Internetu oraz rzeczywisto$¢ spofeczno-gospodarcza bez podziatdéw terytorialnych.
Milenialséw charakteryzuje szybkie tempo zycia, podejmowanie pracy za granica oraz ota-
czanie si¢ zmianami. D3zg do utrzymywania rbwnowagi miedzy zyciem prywatnym a praca
oraz s3 zdania, ze praca nie jest wszystkim, dlatego czesto wykazuja sie ograniczong lojalno-
$cig w stosunku do pracodawcy [Kisiel, 2016].

Osoby, ktére na co dzien zyja z nowymi technologiami, to przedstawiciele mtodego poko-
lenia, nazywanego pokoleniem Z [Hysa, 2016; Cilliers, 2017]. W literaturze jest ono znane réw-
niez jako pokolenie C (ang. connected, communicating, computerized, always clicking) [Hardey,
2011; Mazur-Wierzbicka, 2016]. To mlodzi ludzie, ktérzy wchodzg aktualnie na rynek pracy;
sa pewni siebie, otwarci na podejmowanie ryzyka i szybkich decyzji. Nie znajac rzeczywi-
sto$ci bez dostepu do Internetu, pokolenie Z oczekuje, ze w podjetej przez nie w przyszlosci
pracy bedzie mozna rowniez otaczac sie wirtualng rzeczywistoscig w kontaktach ze wspol-
pracownikami, przetozonymi czy klientami. Jego przedstawiciele preferuja niestandardowe
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formy zatrudnienia, w tym m.in. teleprace, prace tymczasowsy, z elastycznym czasem pracy
oraz stanowiskami ukierunkowanymi na realizacj¢ konkretnych rezultatéw [Gajda, 2017].
Niejednokrotnie zatracajg si¢ w rzeczywistosci, zaprzepaszczajgc umiejetnosci i kompetencije
wypracowane przez inne pokolenia [Zarczyniska-Dobiesz, Chomatowska, 2014].

Aktualnie coraz czesciej w jednym zespole wirtualnym wspolpracuja ze sobg przedsta-
wiciele czterech réznych pokolen. Zréznicowanie miedzy pracownikami reprezentujacymi
rézne pokolenia manifestuje si¢ w licznych obszarach zwigzanych z etapem Zycia, $ciezka
zawodowg oraz bagazem doswiadczen [Gadomska-Lila, 2015]. Dlatego tez skuteczne zarzadza-
nie zespotami miedzypokoleniowymi staje si¢ kluczowym elementem dziatalnosci organiza-
cji. Konieczne jest odejscie od reaktywnego podejscia, ktére ogranicza si¢ do podejmowania
dziatan zgodnych z przepisami prawnymi, zakazujacymi dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
Wspolczesne wymogi prowadza do rozwijania praktyk proaktywnych, w ktérych réznice
pokoleniowe traktowane sg nie tylko jako wyzwanie, ale takze jako potencjalna korzys¢ dla
organizacji [Stankiewicz, 2016]. Implementacja rozwigzan w obszarze zarzadzania miedzy-
pokoleniowego umozliwia efektywniejsze wykorzystanie talentu pracownikéw w organizacji.
Odpowiednie kierowanie zespolem o zréznicowanym wiekowo skladzie pozwala zapewnic¢
warunki do wspolpracy opartej na sile, stabilnosci i lojalnosci, co minimalizuje potencjal-
ne wyzwania zwigzane z wielopokoleniowoscia. Dodatkowo sprawnie zarzadzane zespoty
wielopokoleniowe dostarczajg korzysci ptynacych z wymiany doswiadczen miedzy przed-
stawicielami r6znych generacji [Warwas, Wiktorowicz, 2018].

2. Metodyka badan wtasnych

W celu zidentyfikowania prac naukowych poswieconych wirtualnym zespotom w kontek-
$cie pokolen przyjeto podejscie polegajace na systematycznym przegladzie literatury [Tran-
field, Denyer, Smart, 2003], ktéry zapewnia rygor metodologiczny i mozliwo$¢ replikacji
procedur [Czakon, 2011]. Skorzystano w tym przypadku z miedzynarodowych baz danych:
Ebsco, Scopus oraz Web of Science. Wybrano je ze wzgledu na ich wielkos¢, czestos¢ cyto-
wania i merytoryczny obszar zagadnienia.

Na potrzeby wyszukiwania uzyto stow kluczowych w jezyku angielskim: ,wirtualna praca
zespolowa” (ang. virtual teamwork), ,rozproszony zespol” (ang. dispersed team), ,,zespot wir-
tualny” (ang. virtual team), ,,zespo6l zdalny” (ang. remote team) i ,,pokolenie” (ang. genera-
tion). Cztonkowie zespotéw wirtualnych wykonujg zazwyczaj prace zdalng. W zwigzku z tym,
ze w literaturze zaobserwowano trend zwigzany z rozszerzaniem zakresow znaczenia stow
oraz uzywaniem zamiennie przez badaczy terminéw [Czakon, Klimas, Kawa, 2019] ,,zesp6t
wirtualny” i ,,praca zdalna”, do wyszukiwania wlaczono dodatkowo dwa nastepujace stowa
kluczowe: ,praca zdalna” (ang. remote work) i ,wirtualna praca” (ang. virtual work). Ter-
min ,,praca zdalna” zyskal na popularnosci szczegélnie po wybuchu pandemii COVID-19
[PARP, U], 2021]. Dlatego tez pojawita si¢ koniecznos¢ rozwijania i doskonalenia kompeten-
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cji pracownikow z zakresu wspdtpracy w zespotach wirtualnych [Piwowar-Sulej, 2022]. Do

terminéw tych dolaczono operatory logiczne (AND, OR), zastosowane w nastepujacy spo-

sob: ,wirtualna praca zespotowa” LUB ,rozproszony zespot” LUB ,,zesp6t wirtualny” LUB

»zespol zdalny” (ang. remote team) ORAZ ,,pokolenie”.

W przeszukiwaniu baz danych przyjeto nastepujace ograniczenia:

a) publikacje pelnotekstowe, z pelnym dostepem, w postaci recenzowanych artykulow
naukowych oraz materiatéw konferencyjnych,

b) publikacje dostepne w jezyku polskim oraz angielskim, bez ograniczen czasowych doty-
czacych roku publikacji badan (wybdr jezykéw polskiego i angielskiego umozliwit dotarcie
do publikacji dostepnych zaréwno w obiegu miedzynarodowym, jak i na rynku polskim,
wybdr publikacji wydawanych bez ograniczen czasowych pozwolil natomiast ustali¢,
kiedy pojawily si¢ pierwsze badania w analizowanym obszarze oraz jakie byly tendencje
dotyczace ilosci publikacji w kolejnych latach),

¢) wyeliminowano publikacje dublujace si¢, recenzje, ksiazki, rozdziaty w ksigzkach oraz
dysertacje.

Zbiér wyltonionych w ten sposéb publikacji zostal nastepnie przefiltrowany na podstawie
kryteriow merytorycznych. Zdecydowano o usunieciu publikacji, ktérych tytuty i abstrakty
nie byly zgodne z tematem badania. Nastepnie przeprowadzono gleboka analize tresci pozosta-
tych materialéw, co pozwolilo zweryfikowac ich trafno$¢. W efekcie pozyskano 33 publikacje.

Szczegdltowe wyniki kolejnych etapow selekcji przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Etapy, kryteria i wyniki selekcji artykulow w ramach systematycznego przegladu
literatury

Bazy danych oraz liczba zidentyfikowanych artykutéw

Kryteria wyszukiwania
Ebsco Scopus Web of Science

Liczba publikacji dotyczacych: “virtual teamwork” OR “disper*
team*” OR “remote team*” OR “virtual team*” OR “virtual work*” 13779 8771 332
OR“remote work*” AND “generation*”

Liczba publikacji dotyczacych: “virtual teamwork” OR “disper*
team*” OR “remote team*” OR “virtual team*” OR “virtual work*”
OR “remote work*” AND “generation*” w abstrakcie (Ebsco, Web
of Science), w abstrakcie, tytule i stowach kluczowych (Scopus)

1345 396 190

Liczba publikacji na podstawie selekgji po zastosowanych
ograniczeniach dotyczacych publikacji w jezykach
polskim i angielskim, artykutéw naukowych i materiatow 402 338 62
konferencyjnych petnotekstowych, recenzowanych, z petnym
dostepem

Liczba publikacji po ocenie na podstawie analizy tytutu

. . 35 n 14
i streszczenia

Liczba publikacji po analizie tresci 24 9 7

Liczba publikacji po usunieciu duplikatéw 33

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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3. Wyniki badan

W efekcie przeprowadzenia systematycznego przegladu literatury pozyskano 33 publi-
kacje, w ktorych zidentyfikowano najwyrazniejszy wplyw pokolen na zespoly wirtualne.

W ramach zastosowanej metodyki dokonano analizy liczby publikacji po koncowej selek-
cji w poszczegélnych latach (rysunek 1).

Rysunek 1. Liczba publikacji w latach 2013-2023

13

2013 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza liczby publikacji poswieconych wplywowi pokolen na zespo-
ty wirtualne (rysunek 1) wskazuje na rosnace zainteresowanie ta tematyka wéréd badaczy
w ostatnich latach. Szczegdlnie duzy wzrost liczby publikacji mozna bylo zaobserwowa¢
po wybuchu pandemii COVID-19, ktéra wywolata wiele zmian w §rodowisku pracy, co spra-
wilo z kolei, ze badania nad pokoleniami w kontekscie zespotéw wirtualnych i pracy zdalnej
staly sie istotne w nowej rzeczywistosci. Najstarsze publikacje spelniajace kryteria selekcji
pochodzity z 2013 1.

W ramach systematycznego przegladu literatury przeprowadzono réwniez analize fre-
kwencyjnosci stéw kluczowych w celu zidentyfikowania gtéwnych obszaréw badawczych
opisywanych w publikacjach. Wykorzystywane przez autoréw w publikacjach stowa klu-
czowe nie tylko ulatwialy odnalezienie poszczegélnych artykuléw w bazach danych, ale
takze odzwierciedlaly istotne aspekty ich tresci. Wyselekcjonowane stowa kluczowe zosta-
tly poddane analizie ilo$ciowej, a czestotliwos¢ ich wystepowania zwizualizowano na pod-
stawie techniki ,chmury sléw”. W graficznej prezentacji stéw kluczowych czestotliwos¢
ich wystepowania jest ukazywana za pomoca rozmiaru i pogrubienia czcionki (rysunek 2).
Najczesciej pojawiajace sie stowa kluczowe w publikacjach to: ,,pokolenie Z” (ang. genera-
tion Z), ,pokolenie Y / milenialsi” (ang. generation Y / millennials), ,,praca zdalna” (ang.
remote work), ,zespoly wirtualne” (ang. virtual teams). Obrazuja one dominujace trendy
omawiane w publikacjach naukowych w kontekscie zespoléw wirtualnych i pracy zdalnej
na tle poszczegdlnych pokolen. Badania nad tymi zagadnieniami pozwalajg organizacjom
dostosowa¢ swoje strategie zarzadzania i praktyki do zmieniajacych si¢ potrzeb pracow-
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nikéw z réznych grup wiekowych oraz zwiekszy¢ jednoczesnie efektywnos$¢ i satystakeje
wsrod cztonkéw zespotdéw wirtualnych.

Rysunek 2. Analiza frekwencyjnosci stow kluczowych - chmura stéw
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Zrédlo: opracowanie whasne.

W ramach dokonanego przegladu wytoniono pig¢ podstawowych metod badawczych
stosowanych przez autoréw analizowanych publikacji. Byly to: badania ilo$ciowe z wyko-
rzystaniem kwestionariuszy ankietowych i eksperymentu, badania jakosciowe, przeglad
narracyjny oraz studium przypadku. Ich udzial zobrazowano na ponizszym wykresie
(rysunek 3).

Wsrod krajow, ktore reprezentujg przedstawiciele pokolen bioracych udzial w badaniu,
dominuje Polska (rysunek 4). Wynika to zapewne ze $wiadomosci badaczy, odnoszacej sie
do wyzwan na rynku pracy i rozwoju pracy zdalnej. Polski rynek pracy do$wiadcza dyna-
micznych zmian, a badacze mogg by¢ zainteresowani zrozumieniem, w jaki sposéb rozne
pokolenia wspdtpracuja ze sobg w warunkach zespoléw wirtualnych i pracy zdalnej. W Pol-
sce, podobnie jak w wielu innych krajach, znacznie wzrdst udziat pracy zdalnej, szczegdlnie
w zwigzku z pandemig COVID-19. To moze skloni¢ do zwiekszonego zainteresowania bada-
niami nad zespotami wirtualnymi w kontekscie pokolen.
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Rysunek 3. Gléwne metody badawcze (%)

m Badania ilosciowe (kwestionariusz ankiety) m Przeglad narracyjny Badania ilosciowe (eksperyment)

Badania jakosciowe Studium przypadku

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 4. Kraje reprezentowane przez przedstawicieli pokolen bioracych udzial w badaniu
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

W przeprowadzonych badaniach naukowych dotyczacych zespoléow wirtualnych w kon-
teks$cie pokolen (rysunek 5) najliczniej bylty reprezentowane pokolenia Y oraz Z. Pokolenie Y
dorastalo w erze cyfrowej i byto swiadkiem dynamicznego rozwoju technologii. Jeszcze sil-
niej w cyfrowym $rodowisku jest natomiast osadzone pokolenie Z. Badania nad tymi dwoma
generacjami pozwalajg zrozumie(, jak ich unikalne do§wiadczenia cyfrowe wplywaja na spo-
sob, w jaki ich przedstawiciele pracuja w zespotach wirtualnych. Pokolenia Y i Z znalazty
sie w sytuacji, w ktdrej praca zdalna stala si¢ bardziej powszechna. Z tego powodu powinny
one odznaczac si¢ wiekszg elastycznoscig w zakresie korzystania z technologii, co czyni je
waznym obiektem badan w kontekscie zespoléw wirtualnych, dzielgcych ich cztonkéw roz-

nic i dynamiki pracy.
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Rysunek 5. Pokolenia bioragce udzial w badaniu (liczba oséb)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Systematyczny przeglad literatury pozwolit takze na wyodrebnienie najczesciej wykorzy-
stywanych perspektyw badawczych. Wyniki badan zostaly sklasyfikowane w ramach pieciu
gltéwnych nurtéw badawczych oméwionych nizej.

3.1. Wyzwania

Czgé¢ badan przedstawia wyzwania, z jakimi musza zmierzy¢ si¢ przedstawiciele poszcze-
golnych pokolen w konteksécie implementacji pracy zdalnej w organizacji. W przypadku
pokolenia Y przelamywanie barier zwigzanych z réznorodnoscig kulturowg i rdznicg czasu
w zespole wirtualnym jest mniej klopotliwe niz dla przedstawicieli pokolenia baby boomers
[Ferraraiin., 2017]. Z kolei badacze skupiajacy sie na obecnosci pokolenia Z na rynku pracy
podkreslaja, ze wsrdd istotnych wyzwan dla przedstawicieli tej generacji znajduje sie ela-
styczno$¢ i dostosowanie sie do wirtualnego srodowiska pracy oraz rozwdj kompetencji
w zakresie pracy zdalnej, tj. samodyscyplina i samokontrola [Wdjcik, Lukasinkski, 2022].
W innych badaniach zauwazono, ze przedstawiciele pokolenia Z twierdza, ze pomy$lne wdra-
zanie pracy zdalnej zalezy od wyzwan zwigzanych nie tylko z infrastrukturg organizacyjna
(sprzet, technologia, cyfryzacja), lecz takze z adaptacja proceséw (np. komunikacyjnych),
a takze z aktywnym uczestnictwem pracownikéw w rozwijaniu niezbednych kompetencji
[Lukasinski, Wéjcik, 2022]. Wyniki badan przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii wskazuja,
ze zarowno przedstawiciele pokolenia X, jak i millenialsi do§wiadczyli problemoéw zwigza-
nych z nieodpowiednim wyposazeniem sprzetowym i potaczeniem internetowym. Kolejnym
wyzwaniem dla przedstawicieli pokolenia Y byto m.in. ograniczenie interakeji spotecznych
[Mooreiin., 2022]. W badaniach dotyczacych pracy zespotéw wirtualnych na poziomie glo-
balnym i przedstawicieli pokolenia Y podkreslono, ze kwestie miedzykulturowe mogg sta¢
sie niemalg przeszkoda w ich efektywnym funkcjonowaniu [Velez-Calle i in., 2020; Orta-
-Castanon, Urbina-Coronado, Ahuett-Garza, Hernandez-de-Menéndez, Morales-Menendez,
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2018]. Istotnym wyzwaniem dla przedstawicieli pokolenia baby boomers oraz pokolenia
Z w kontekscie pracy zdalnej jest tez umiejetno$¢ zorganizowania wlasnego czasu pracy
i wejscia w odpowiednig rutyne [Raisiené, Rapuano, Varkulevi¢iaté, 2021].

3.2. Doswiadczenia, perspektywy i preferencje

Badacze wskazuja, Ze mimo predyspozycji do pracy w zespotach wirtualnych przedsta-
wiciele pokolenia Y nie s3 zbytnio zainteresowani ta forma wspotpracy [Krawczyk-Brylka,
2016b]. Rezultaty interesujacych badan opublikowanych w 2018 r., przedstawiaja doswiad-
czenia grupy studentdw reprezentujacych pokolenie Y, ktorzy uwazajg, ze praca w zespolach
wirtualnych, sktadajacych sie z przedstawicieli roznych narodowosci i kultur, nie powoduje
mniejszego poczucia zaufania oraz nie determinuje potrzeby spedzania wigkszej ilosci czasu
na wykonywaniu zadan [Orta, Urbina-Coronado, Ramirez-Mendoza, Ahuett-Garza, 2019].
W innych badaniach zaobserwowano, ze pokolenie Z nie wykazato wyraznych predyspozy-
cji do pracy w srodowisku zdalnym oraz ze jego przedstawiciele, w przeciwienstwie do mile-
nialséw, nie preferuja pracy zdalnej [Waszkiewicz, 2022]. Inne badania wskazuja, ze mlodzi
pracownicy postrzegaja prace zdalng przede wszystkim z perspektywy takich korzysci jak:
oszczednos¢ czasu dojazdow, mozliwo$¢ pracy z dowolnego miejsca, spedzanie wigkszej ilosci
czasu w domu. W odniesieniu do wad pracy zdalnej wymieniano natomiast: spedzanie zbyt
duzej ilodci czasu przed ekranem komputera, ograniczone mozliwosci otrzymania stalego
wsparcia ze strony wspSlpracownikéw i niestabilno$é polaczenia internetowego [Zarczyn-
ska-Dobiesz, Chomatowska, Janiak-Rejno, Strugata, 2022]. W badaniach przeprowadzonych
w 2022 r. przedstawiciele pokolenia Z stwierdzili, ze kluczowymi kompetencjami potrzeb-
nymi w pracy zdalnej s3 m.in. umiejetno$¢ korzystania z technologii i zarzadzania wlasnym
czasem, zdolno$¢ samodzielnego rozwigzywania probleméw, motywacja i zaangazowanie
[Chomatowska, Janiak-Rejno, Zarczyniska-Dobiesz, 2022]. Kolejne badania przeprowadzo-
ne przez badaczy w Niemczech pokazuja, ze przedstawiciele pokolenia Z nie preferujg pracy
zdalnej réwniez z uwagi na relacje spoleczne i podejécie zespotowe. W kontekscie interak-
cji spotecznych wskazano, ze praca zdalna nie tworzy odpowiedniej przestrzeni do spotkan
i relacji miedzyludzkich [Hampel, Hampel, 2023]. Podobne wyniki badan zostaty zaprezen-
towane rowniez w Czechach, gdzie wiekszos¢ przedstawicieli pokolenia Z, ktore wkracza
na rynek pracy, preferuje zdecydowanie komunikacje osobistg, a technologie wykorzystuje
gltéwnie do poszukiwania informacji [Kubatova, 2016]. Wyniki jeszcze innych badan wska-
zujg z kolei, ze najmlodsze pokolenie (pokolenie Z), posiadajace biegla znajomos¢ techno-
logii, sprawnie i naturalnie funkcjonuje w zespotach wirtualnych, nie wykazujac istotnych
réznic w wynikach osigganych miedzy zespotami wirtualnymi i tradycyjnymi, a nawet ze
praca w zespotach wirtualnych moze by¢ dla niego bardziej satysfakcjonujaca [Maj, 2022].
Ciekawe obserwacje poczynili badacze z Wielkiej Brytanii. Wyniki przeprowadzonych badan
pozwolity im zakwestionowa¢ utrwalone przekonanie, ze pracownicy pokolenia X s3 opor-
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ni na zmiany i niezdolni do sprostania wymogom wspoélczesnego srodowiska biznesowego
pod katem pracy zdalnej. Badania pokazaly réwniez, ze pokolenie milenialséw wydaje si¢
dobrze przygotowane do podjecia pracy zdalnej [Moore i in., 2022]. W badaniach przepro-
wadzonych w Brazylii wykazano natomiast, ze przedstawiciele pokolen Y i Z o wiele stabiej
ocenili przystosowanie si¢ do pracy zdalnej niz pokolenie X [de Barros, Melo, Farias, 2021].
Kolejne badania pokazaly, ze przedstawiciele pokolenia Y przecietnie radzg sobie z zarza-
dzaniem konfliktami w wirtualnym zespole, podobnie prezentuje si¢ réwniez poziom ich
efektywnosci w tym Srodowisku pracy [Siregar, Pane, Ruman, 2018]. Inny zesp6t badaczy
potwierdzil, ze przedstawiciele pokolenia Y bardziej preferuja prace zdalna niz przedstawi-
ciele pokolenia X. Badania pokazaly réowniez, ze pokolenie Y wyzej ceni sobie mozliwos¢
samodzielnej pracy niz pokolenie baby boomers. Ponadto zaréwno pokolenie baby boomers,
jak i pokolenie X odczuwa wigksze ograniczenia w zakresie mozliwo$ci budowania wzajem-
nego zaufania i poczucia wspolnoty podczas pracy zdalnej niz przedstawiciele pokolenia Y
[RaiSiené i in., 2021]. W 2020 r. przeprowadzono badania z uwzglednieniem indywidual-
nych kompetencji wirtualnych (individual virtual competence, IVC) [Wang, Haggerty, 2011],
ktére odzwierciedlajg zdolno$¢ danej osoby do wykonywania pracy w srodowisku wirtual-
nym i zakladajg, Ze osoby posiadajace te kompetencje odnoszg zasadniczo wigksze sukcesy
i sg bardziej skuteczne w wirtualnym srodowisku pracy. Obejmujg one m.in. poczucie wla-
snej skutecznosci (remote work self-efficacy, RWSE) oraz wirtualne umiejetnosci spoleczne
(virtual social skill, VSS). Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, Ze poczucie wlasnej
skuteczno$ci w pracy zdalnej (RWSE) wptywa na IVC w wiekszym stopniu na przedstawi-
cieli pokolenia X niz na boomerséw czy milenialséw. Z kolei wirtualne umiejetnosci spotecz-
ne (VSS) wptywaja na IVC pokolenia baby boomers w wigkszym stopniu niz w przypadku
pokolenia X czy pokolenia Y [Paul, Turtle, 2020]. W kontekscie dos§wiadczen mozna zaob-
serwowac pewne rozbieznosci, odnoszace si¢ szczegélnie do pokolenia Z. Moze to wynikaé
z faktu, Ze generacja ta jest stosunkowo nowym graczem na rynku pracy, a przeprowadzenie
rzetelnych badan w tym obszarze bedzie wymagato czasu, zanim jej przedstawiciele uksztal-
tuja swoja pozycje w srodowisku zawodowym.

3.3. Dzielenie sie wiedza

Badacze podkreslaja istote badan nad zdobywaniem i dzieleniem sie wiedzg przez poko-
lenia w kontekscie pracy zdalnej. Przedstawiciele pokolenia Z uwazajg, ze zdalna forma
wspolpracy umozliwia szybki przeplyw informacji oraz sprzyja wymianie wiedzy miedzy
pracownikami [Robak, 2022]. Zauwazono, Zze wymiana wiedzy moze ksztaltowac relacje mie-
dzy pracownikami, a te z kolei moga wspiera¢ procesy wymiany wiedzy [Albrychiewicz-Sto-
ciniska, 2022]. W innym badaniu dowiedziono, Ze przedstawiciele pokolenia Z sg $wiadomi
konieczno$ci poznawania nowych rozwigzan technicznych w kontekscie pracy zdalnej i uwa-
zaja, ze umozliwia ona efektywna nauke nowych rzeczy oraz samodzielne rozwigzywanie
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probleméw [Albrychiewicz-Stocinska, 2023]. W kontekscie wymiany wiedzy w organizacji
praca zdalna utrudnia powstawanie nieformalnych wig¢zi miedzy pracownikami, prowadzac
do poczucia osamotnienia, wiekszych probleméw ze skupieniem si¢ na zadaniach wskutek
rozproszenia czy wydluzania si¢ proceséw adaptacyjnych [Cichoblazinski, 2022]. Cichobta-
zinski [2023] w swoich badaniach podkre§la, ze praca zdalna wplywa znaczaco na zarza-
dzanie wiedza w przedsigbiorstwie, a ewentualne réznice w tym zakresie wynikaja z branzy
i wielko$ci organizacji. Potwierdzono réwniez, ze wraz z wiekiem pracownicy doswiadczaja
trudnosci w dzieleniu si¢ wiedzg [Gajda, 2023].

3.4. Rébwnowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym

Interesujace badania zostaly przeprowadzone pod katem wplywu pracy zdalnej na ksztal-
towanie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Przedstawiciele pokolenia
Y pozytywnie oceniaja u siebie zdolnos¢ do zachowania réwnowagi migdzy tymi dwiema
sferami [Yiiceol, Urfa, Sarp, Binici, 2021]. Podobnie przedstawiciele pokolenia Z postrzegali
wplyw pracy zdalnej na ich samopoczucie, biorac pod uwage komfort pracy, mniejszy stres
zwigzany z wykonywaniem obowigzkéw, poczucie niezalezno$ci wynikajace z wykonywania
pracy zdalnej oraz elastyczno$¢ w zakresie zarzadzania czasem. Badania pokazaty réwniez,
ze praca zdalna pozwala pogodzi¢ obowiazki zawodowe z zyciem prywatnym. Warto pod-
kregli¢, ze niewielkie grono przedstawicieli pokolenia Z wskazywalo réwniez na negatywne
aspekty pracy zdalnej, takie jak zacieranie si¢ granicy migdzy pracg a Zyciem prywatnym,
zaburzenie rytmu dnia i nocy oraz poczucie cigglej gotowosci do pracy [Robak, 2022]. Podob-
ne odczucia mieli przedstawiciele pokolenia X bioracy udziat w badaniach przeprowadzonych
przez innych badaczy - doswiadczali oni uczucia ciagtej gotowosci do pracy podczas pracy
zdalnej. Przedstawiciele pokolenia Y moéwili natomiast o dodatkowym czasie spedzanym
przed ekranem komputera, co przektadato si¢ jednoczes$nie na mniejsza aktywnos¢ fizyczng
[Moore i in., 2022]. Co ciekawe, przedstawiciele pokolenia Z zadeklarowali che¢ wykonywa-
nia pracy stacjonarnej w przysztosci [Robak, 2023].

3.5. Motywacja i przywédztwo

W systematycznym przegladzie literatury pojawila sie pozycja z 2013 r., w ktorej sku-
piono sie na motywacyjnych aspektach pracy pokolenia Y w zespotach wirtualnych. Bylo to
pierwsze badanie, w ktérym przedstawiono istote rozpatrywania kontekstu pokoleniowe-
go z perspektywy funkcjonowania zespoléw wirtualnych i podkreslono znaczenie badan
w tym obszarze. Pracownicy pokolenia Y wnosza ciekawg perspektywe poznawcza, stano-
wigcg jednocze$nie wyzwanie dla lideréw biznesu w dzisiejszych czasach, a czynniki ich
higieny pracy, wedtug teorii Herzberga, koncentruja sie przede wszystkim na bezpieczen-
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stwie, relacjach, wynagrodzeniu, warunkach pracy oraz polityce firmowej, podczas gdy do
kluczowych czynnikéw motywacyjnych w kontekscie zespotéw wirtualnych nalezg: postep,
wzrost, odpowiedzialnos$¢, osiagniecia i satysfakcja z pracy [Baldonado, 2013]. Wigkszos¢
przedstawicieli pokolenia Z uwaza, ze praca zdalna opiera si¢ gléwnie na automotywacji
oraz daje wigkszg swobode i niezalezno$¢. Utrudnia ona jednak koncentracje, wzajemne
motywowanie si¢ oraz proces sprawiedliwej oceny pracownikéw [Albrychiewicz-Slocin-
ska, 2022]. Kolejne badania potwierdzajg, Ze rola managera ma duze znaczenie, jesli chodzi
o $ciezke kariery pracownikéw z réznych pokolen. Wazna jest czgsta komunikacja miedzy
managerem a pracownikiem, czesto pod katem bycia zaufanym coachem. Jest to szczegélnie
wazne dla przedstawicieli pokolenia Y. Styl przywodztwa musi by¢ dostosowany do czasow
transformacji cyfrowej, by zapewni¢ przestrzen dla szkolen, ktére pokolenie Y postrzega za
istotne na rynku pracy [de Macedo, Veloso, Pinsky, Trevisan, 2023]. Inne badania wskazuja,
ze liderzy muszg nieustannie podnosi¢ swoje kompetencje i umiejetnos¢ skutecznego kiero-
wania zespotem wirtualnym ztozonym z przedstawicieli pokolenia Z. Mimo biegtosci tech-
nologicznej nadal ceni ono sobie bowiem kontakty osobiste w zespole. Przedstawiciele tego
pokolenia poszukujg lideréw, ktorzy beda charakteryzowac si¢ zorientowaniem na osigga-
nie celow, bezposrednim podejsciem, skoncentrowanym na wspotpracy, oraz wspieraniu
podwladnych [Stewart, Stewart, 2020]. Kolejne badania pokazuja, Ze managerowie, ktérzy
nalezg do pokolenia Y, mogg mierzy¢ si¢ z takimi wyzwaniami ze strony swoich podwtad-
nych jak satysfakcja z pracy, produktywno$¢ i zaangazowanie w wykonywanie obowigzkow.
Pozytywng cechg managerdw z pokolenia Y jest to, Ze preferuja elastycznos¢, prace zespoto-
wa i utrzymywanie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym [Camp, Bushardt,
2022]. W ramach przegladu literatury natrafiono réwniez na badanie, ktére miato stuzy¢
okresleniu najbardziej skutecznej formy przywodztwa w zarzadzaniu zespotami wirtualny-
mi. W rezultacie potwierdzono, ze styl transakcyjny, transformacyjny i zarzadzanie przez
wyjatki wplywaja na proces realizacji projektu pod katem jakos$ci. Dodatkowo ustalono, ze
transakcyjny styl przywodztwa oddzialuje bezposrednio na jakos$¢ projektu, a styl transfor-
macyjny i zarzadzanie przez wyjatki maja posredni wplyw na efektywno$¢ zespotu [Gra-
ham, Daniel, Doore, 2015]. W kontekscie przywddztwa liderzy zespotéw wirtualnych moga
siegna¢ po przedstawione badania i wykorzysta¢ ptynace z nich wnioski do przydzielania
swoim powtadnym zadan najlepiej odpowiadajacych ich mocnym stronom.

4. Podsumowanie

Systematyczny przeglad literatury umozliwit osiagniecie zamierzonego celu oraz dopro-
wadzit do interesujgcych wnioskéw. Po pierwsze niniejsze badanie wzbogaca dorobek nauko-
wy w kontekscie wptywu poszczegolnych pokolen i dzielacych je réznic na zespoty wirtualne
i prace zdalng. Stwierdzono réwniez, ze zarzadzanie zespotami wirtualnymi odbiega znaczg-
co od zarzadzania zespotami pracujacymi stacjonarnie, w biurze. Podejmujac probe syntezy
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dotychczasowych badan, mozna stwierdzi¢, ze dopiero w ostatnich latach wzrosto zaintere-
sowanie prowadzeniem badan nad zespotami wirtualnymi w kontekscie obecnosci réznych
pokolen na rynku pracy. Na postawie przegladu literatury wyodrebniono kluczowe nurty
badawcze, ktére pojawily sie w omawianych badaniach: 1) wyzwania, 2) do$wiadczenia, per-
spektywy i preferencje, 3) dzielenie si¢ wiedza, 4) réwnowaga miedzy zyciem zawodowym
a prywatnym oraz 5) motywacja i przywodztwo. Wiekszos¢ analizowanych artykulow zosta-
ta napisana przez badaczy pochodzacych z Polski.

Ograniczeniem przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury jest fakt, ze
w badaniu wykorzystano materialy pochodzace wylacznie z trzech baz literatury: Scopus,
Ebsco i Web of Science. Poniewaz wszystkie z nich zawierajg duzy zbiér publikacji o charak-
terze miedzynarodowym, moze si¢ okazaé, ze istniejg badania, ktére nie zostaly uwzgled-
nione w tych bazach i zostaly przez to pominigte. Kolejnym ograniczeniem jest wziecie pod
uwage publikacji w jezyku polskim i angielskim. Badania opisane w innych jezykach nie
zostaly w niniejszym artykule uwzglednione.

Zaprezentowany wyzej systematyczny przeglad literatury umozliwia wskazanie obszaréw,
ktére wymagaja dalszej eksploracji oraz rozwijania luk w wiedzy dotyczacych réznic pokole-
niowych w kontekscie zespotéw wirtualnych. Sugeruje sie przeprowadzenie dalszych badan
w obszarze komunikacji miedzypokoleniowej, proceséw podejmowania decyzji w zespolach
miedzypokoleniowych, wymiany wiedzy i rownowagi miedzy pracg a Zyciem prywatnym,
kultury organizacyjnej i jej wptywu na skuteczng wspoétprace miedzypokoleniowa w zespo-
tach wirtualnych, rozwigzywania konfliktéw, strategii przywodczych i aspektéw motywa-
cyjnych. Ciekawym aspektem wydaje si¢ rdwniez temat zwigzany z rekrutacja pracownikow
réznych pokolen do zespotdéw wirtualnych. W przysztosci badacze powinni sie skupi¢ zarow-
no na kazdym pokoleniu osobno, jak i przeprowadzi¢ badania ukazujace réznice miedzy
poszczegolnymi generacjami.

Biorgc powyzsze pod uwage, mozna stwierdzi¢, ze przedmiot badan wymaga dalszej eks-
ploracji ze strony naukowcéw, aby lepiej zrozumie¢ rdznice pokoleniowe wystepujace w zespo-
tach wirtualnych. Wyniki przeprowadzonych badan literaturowych sugeruja, ze specyfika
poszczegolnych pokolent ma wplyw na prace zespoldw wirtualnych w wielu wymiarach.
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Virtual teams in the context of generational
differences: a systematic literature review

Abstract

The article synthesizes the outcomes of a systematic literature review on the influence of generations
on work in virtual teams and differences between generations in the context of virtual teams. The ar-
ticle consists of four parts. The first one contains a review of the literature. The second part presents
the research procedure (purpose, method, and scope of the study), while in the third part the results
of the research are discussed. The analysis involved 33 Polish and English-language articles published
in 2013-2023 and selected from the Scopus, Ebsco, and Web of Science databases. The analyzed pa-
pers were divided into 6 areas based on content analysis: (1) challenges, (2) experiences, perspectives,
and preferences, (3) knowledge sharing, (4) work-life balance, and (5) motivation and leadership. The
article ends with the conclusions and limitations, including implications for future research.
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