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ABSTRAKT Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych probleméw, zagrozen oraz korzysci
zwigzanych z tworzeniem i funkcjonowaniem wirtualnych zespotow projektowych.
Wyniki zaprezentowanych badan uzyskano na podstawie krytycznej analizy literatu-
ry, skategoryzowanego wywiadu oraz analizy dokumentacji przyktadowego projektu
realizowanego przez wirtualny zespot projektowy, powotany celem zbadania obcia-
Zenia praca i opracowania standardow pracy dla wybranych grup zawodowych w or-
ganizacjach administracji publicznej. Ponadto, w artykule zaproponowano zestaw
dobrych praktyk, ktore warto implementowac, realizujac projekty z wykorzystaniem

wirtualnych zespotdéw projektowych.

Wprowatzenie

Potrzeba orientacji na klienta, szybkie dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow po-
pytowych, oczekiwania redukcji kosztéw projektow, powoduja w ostatnim okresie silny rozwoj
kooperacji roznych organizacji realizujacych wspolne przedsiewziecia. Idea taczenia poszcze-
g6lnych potencjatéw tych organizacji a szczegdlnie wiedzy, kwalifikacji ich pracownikéw w ze-
spoly, sprowadza si¢ do wspolnej realizacji okre§lonych przedsiewzigé¢ (projektéw) w ramach
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udostepniania zdolnosci, posiadanych przez poszczegodlnych cztonkdéw zespotu, niezbednych do
realizacji wspo6lnego zadania. Szansg rozwoju staje si¢ zatem partnerstwo polegajace na taczeniu
kompetencji oraz wymiana wiedzy i umiejetnosci dla lepszego spetnienia oczekiwan klienta.
Coraz cze¢$ciej mozna zaobserwowac, iz partnerzy biznesowi podejmuja si¢ dtugotrwatej lub
tymczasowej wspOtpracy z innymi partnerami, tworzac tym samym wirtualne zespoty projek-
towe w celu zredukowania kosztow oraz wykorzystania okazji biznesowych nieosiggalnych dla
kazdego z osobna.

Ewolucja form organizacyjnych wymuszata jednoczesnie poszukiwanie nowego sposobu
zarzadzania nimi. Dzigki dynamicznemu rozwojowi narzedzi IT i rozwigzan telekomunikacyj-
nych, w odpowiedzi na potrzeby przedsigbiorcow XXI wieku, powstat nowy trend w naukach
o zarzadzaniu okreslany jako zarzadzanie wirtualne (virtual management). Praktyka budowania
wirtualnych zespotow projektowych jest coraz bardziej popularna w duzych korporacjach mig-
dzynarodowych. W przeprowadzonym w 2010 roku badaniu na reprezentantach firm z 77 krajow,
az 80% respondentéw potwierdzito swoj udziat w wirtualnych grupach specjalistow (Mikuta,
Stefaniuk, 2013, s. 101). Budowanie wirtualnych zespotéw projektowych przynosi istotne ko-
rzys$ci, zwigzane zaré6wno z obnizeniem kosztéow delegacji (personel jest zatrudniany zazwy-
czaj w miejscach, w ktorych projekt bedzie realizowany), ale takze z mozliwoscig pozyskania
specjalistow o kompetencjach dedykowanych do realizacji konkretnych zadan projektowych.
Takie rozwigzanie wigze si¢ jednak z licznymi zagrozeniami i problemami dotyczacymi bez-
pieczenstwa informacji, sposobu zarzadzania rozproszonymi zasobami, czy miarodajng wyceng
wartos$ci pracy wirtualnej. Celem artykutu jest identyfikacja kluczowych problemoéw i zagrozen
oraz korzysci zwigzanych z tworzeniem i zarzadzaniem wirtualnymi zespotami projektowymi.
W artykule zaprezentowano wyniki badan uzyskanych na podstawie krytycznej analizy litera-
tury, skategoryzowanego wywiadu, oraz analizy dokumentacji przyktadowego projektu realizo-
wanego w przyktadowej organizacji.

Wirtuaine zespoty projektowe

Z uwagi na wspotczesne wymagania realizowanych projektéw, w wielu nowocze$nie za-
rzadzanych organizacjach, podstawowa jednostka stal si¢ zespot. Zamiast indywidualnej odpo-
wiedzialno$ci za poszczeg6lne elementy pracy, wprowadza si¢ zespotowy podziat obowigzkow
w realizacji wytyczonego celu. Wszyscy uczestnicy zespotu tacza wysitki, wiedz¢ i umiejet-
nosci. Aby organizacje byly innowacyjne, innowacyjne musza by¢ rowniez i zespoty (West,
2000). Stad coraz cze$ciej mamy do czynienia z wirtualnymi zespotami projektowymi. Jezeli
zesp6l rozumiany przez J. Kutzenbacha i D. Smitha (Wasowicz, 2008, s. 618), jako niewielka
grupa ludzi, ktérych relacje zwigzane sa z realizacja okreslonego celu, nie funkcjonuje w bez-
posredniej fizycznej bliskosci, a jej komunikowanie ma miejsce z wykorzystaniem technologii
informatycznych, definiuje si¢ ja jako zespdt wirtualny (Robbins, 2004). Podobnie J. Lipnack
i J. Stamps (2000, s. 38) definiuja zespot wirtualny jako grupe sktadajaca si¢ z dwu lub wig-
cej 0sob, ktore oddziatuja na siebie oraz komunikujg si¢ ze sobg gldwnie za pomoca narzegdzi
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teleinformatycznych. Dodatkowo wyrézniaja oni jako kryterium definiujace zespdt wirtualny
fakt rozdzielenia cztonkéw zespotu w czasie lub przestrzeni. Tym, co wyréznia zesp6t wirtualny
sposrod innych zespotdw nie jest stopien wykorzystania samej technologii komunikowania sie,
lecz stopien, w jakim komunikacja i wspotpraca w tych zespotach jest zdeterminowana przez
technologi¢. Zespdt tradycyjny w kazdej chwili moze zrezygnowaé z narzedzi teleinformatycz-
nych, podczas gdy zesp6t wirtualny jest zupetnie uzalezniony od tych narze¢dzi. Przyjmuje sig,
ze zespoly wirtualne moga pracowac¢ pomimo odlegtosci, réznic czasowych i ograniczen orga-
nizacyjnych (Curseu, Shalk, Wessel, 2008, s. 629). Dzi¢ki postgpujacej globalizacji i rozwojowi
systemow teleinformatycznych zespoly wirtualne rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie i zaliczane
sa do grupy zespolow najnowszej generacji (Grajewski, 2007, s. 90-91). Wedtug J. Goodbody
(2005, s. 23) staja si¢ one niezbednym elementem globalnej gospodarki. Mozliwos$ci stwarzane
przez internet, eliminujace geograficzne utrudnienia w pozyskaniu specjalistycznej sity roboczej
o pozadanych kompetencjach sprawiaja, ze zespoly wirtualne moga sta¢ si¢ systemem organiza-
cyjnym zarzadzania projektami w przysztosci (Michalczyk, 2013, s. 40).

Na potrzeby niniejszego opracowania, na podstawie przedstawionych definicji zespotu
wirtualnego oraz definicji zespotu projektowego wedtug J. Rosifiskiego (2003, s. 196), przyjeta
zostata nastepujaca definicja wirtualnego zespotu projektowego. Wirtualny zespot projektowy
to jednostka organizacyjna sktadajaca si¢ z grupy ludzi, rozdzielonych w czasie lub przestrzeni,
powotana na zasadzie specjalizacji przedmiotowej, na czas realizacji projektu do realizacji zadan
projektowych, ktoéra wykorzystuje do wzajemnej komunikacji narzgdzia teleinformatyczne.

Wirtualny zespodt projektowy jest budowany poprzez poszukiwanie nowych wspotpracow-
nikow, ktorzy beda odpowiadaé swoja wiedza i kompetencjami wymaganiom projektu w sytu-
acji braku wystarczajacych zasobéw pojedynczego przedsicbiorstwa w zakresie wiedzy, kompe-
tencji, doswiadczenia czy liczby pracownikow. Budowanie wirtualnego zespotu projektowego
zblizone jest do sposobu tworzenia organizacji wirtualne;j.

Charakterystyka pracy wirtualnej nad projektem

Substytuowanie tradycyjnej przestrzeni pracy przez przestrzen wirtualng w wirtualnych
zespotach projektowych wigze si¢ ze zmiang charakteru pracy. Pracg o takim charakterze okre-
$la si¢ w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu pracg wirtualng. W poréwnaniu do tradycyjnie
rozumianych stosunkow pracy, prac¢ wirtualng charakteryzuje (Malcolm, Morgen, 2005, s. 73—
75): niski stopien specjalizacji 1 ukierunkowania na funkcje zwigzane z podziatem pracy, wy-
konywanie przez pracownikow prac projektowych, wiclozadaniowos¢, wspotpraca zespotowa,
charakter menadzerski — pracownik staje si¢ wlasnym kierownikiem samodzielnie koordynujac
wykonywang prace, zindywidualizowanie — styl pracy jest dostosowywany do poszczegdlnych
zadan, samodzielne ksztattowanie czasu pracy, kompetencje — wazna jest zaréwno liczba jak
i stopien opanowania konkretnych umiej¢tnosci, co umozliwia eklektyczne sposoby realizacji
roznorodnych projektow, zaangazowanie i identyfikacja z praca, wigksza odpowiedzialnos¢ za
projekty zwieksza aktywnos$¢ i utozsamianie si¢ z nimi, samodzielno$¢ — mniejsza potrzeba
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kontroli bezposredniej i nadzoru, motywacja indywidualna, koncentracja na rezultatach — praca
jest zorientowana na cele, a nie na zadania.

Niewatpliwie, wskazane cechy pracy wirtualnej wskazuja na stawianie wyzszych wymagan
w stosunku do pracownikéw wirtualnych zespotdéw projektowych, w poréwnaniu z pracowni-
kami pelnigcymi te same funkcje w tradycyjnych strukturach w organizacji. Dodatkowo prace
w wirtualnych zespotach projektowych cechuje mniejsza mozliwo$¢ awansu oraz wpltywu na
kulturg organizacyjna (Krawiec, 2005, s. 44-50). Wyzsze wymagania stawiane pracownikom,
brak mozliwosci awansu, tymczasowo$¢ zatrudnienia oraz inne cechy pracy w wirtualnych
zespotlach projektowych powoduja, ze bodzce ekonomiczne stanowia kluczowy sposéb moty-
wowania pracownikow (Pawlak, 2005, s. 121-128). Wartosciujac prace cztonkéw wirtualnych
zespotdéw projektowych, czgsto zmierza si¢ do powigzania wynagrodzenia pracownikéw z osia-
ganymi przez zespot efektami lub stosuje si¢ mechanizm partycypacji w przysztych zyskach
z wdrozonego lub sprzedanego projektu.

Charakter pracy wirtualnego zespotu projektowego moze by¢ utozsamiany z telepraca.
Zgodnie z art. 128 Kodeksu pracy, za pracownika wykonujacego teleprace rozumie si¢ osobg
$wiadczaca prace, znajdujaca si¢ w zaktadzie pracy lub w innym miejscu wyznaczonym do jej
wykonywania, ktéra wykonuje prace (odptatnie, osobiscie, okreslony rodzaj pracy na rzecz pra-
codawcy 1 pod jego kierownictwem) i przekazuje pracodawcy jej wyniki, w szczego6lnosci za
posrednictwem $rodkow komunikacji elektronicznej (Kodeks Pracy, art. 67°). Nalezy zauwazy¢,
ze nie wszystkie formy telepracy mieszczg si¢ w kategoriach zespotu wirtualnego (Stefaniuk,
2010, s. 162-164).

Korzy$ci i zagrozenia (powolywania) wirtualnych zespofow projektowych
W przedsighiorstwach

Zaréwno budowanie wirtualnych zespotow projektowych, jak i wykorzystywanie telepracy
do realizacji podstawowych dziatan przedsigbiorstwa oddziatuje nie tylko na pracownika i pra-
codawce, ale takze na makrootoczenie przedsicbiorstwa. J.A. Mello (2007, s. 249-254) wskazuje
na cztery grupy beneficjentow telepracy, ktorymi sg pracownicy, pracodawcy, spoteczenstwo
i srodowisko naturalne. Wskazuje on na nast¢pujace korzysci:

1. Dla pracownika: zwigkszenie satysfakcji z pracy, oszczednosci w wydatkach osobistych
oraz oszczedno$¢ czasu, wigksza produktywnos$é, ulepszenie mozliwosci potencjalnego
zatrudnienia i kariery zawodowe;j.

2. Dla pracodawcy: zwigkszenie produktywnosci, polepszenie motywacji pracownikow,
usprawnienie obstugi klienta, zmniejszenie kosztow operacyjnych, zmniejszenie kosz-
tow absencji i urlopdw, rozproszenie geograficzne oraz zwigkszenie mozliwosci rekru-
tacji personelu.

3. Dla spoteczenstwa: wsparcie zagrozonych marginalizacjg grup spotecznych, zatrudnie-
nie niepetnosprawnych, oséb starszych, mtodych rodzicow, oraz pozostatych, ktérzy
maja problemy z fizycznym dotarciem do miejsca pracy.
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4. Dla srodowiska naturalnego: zmniejszenie ruchu ulicznego i w konsekwencji zanieczysz-

czenia spalinami, zmniejszenie przecigzenia w publicznych $rodkach transportu.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rowniez na wyzwania, ktore wigza si¢ z pracg wirtu-
alna. Dla pracodawcow pojawiajg si¢ w takich obszarach jak: pomiar efektywnosci pracy, praca
zespotowa cztonkow zespotu rozproszonych geograficznie, bezpieczenstwo i odpowiedzialnosc,
zastosowanie wlasciwej technologii komunikacji, bezpieczenstwo informacji, selekcja wlasci-
wych kandydatow do pracy, prowizja od ustug/sprzetu telekomunikacyjnego oraz psychologicz-
ny dyskomfort przetozonego (Mello, 2007, s. 39).

Najwazniejszymi zagrozeniami dla pracownikoéw zatrudnionych w formie telepracy moga
by¢: potencjalna izolacja, poczucie bycia niedostrzeganym i niedocenianym oraz mozliwos¢
pojawienia si¢ konfliktow wewnetrznych (Griffin, 1998, s. 529-538). Wykorzystanie w nowo-
czesnych przedsigbiorstwach pracy wirtualnej powoduje konieczno§¢ modyfikacji dotychcza-
sowych strategii dziatania. Pracownicy realizuja czastkowe projekty, wymagajace precyzyjnej
synchronizacji. Konieczno$¢ harmonizowania prac zespotu sprawia, ze kompetencje odnoszace
si¢ do efektywnej koordynacji wirtualnych zespotéw projektowych, takie jak umiejetnos¢ budo-
wania autorytetu czy motywowania, s3 wazne dla sukcesu realizowanego zadania.

B. Mikuta i T. Stefaniuk (2013, s. 102) zwracaja uwagg na szereg korzysci, ktore sg przyczy-
ng coraz powszechniejszego wykorzystania wirtualnych zespotéw projektowych, do ktérych za-
liczaja: brak geograficznego ograniczenia przy angazowaniu specjalistow do wspolpracy, mozli-
wos$¢ znacznego obnizenia kosztow, zar6wno po stronie organizacji tworzacej wirtualne zespoty
projektowe, jak rowniez po stronie cztonkow tych zespotoéw, znaczne zwigkszenie wydajnosci
pracy, wspomaganie tworczosci i oryginalnosci catego zespotu, co bezposrednio przektada sig
na poziom innowacyjnos$ci oraz zwigkszenie elastycznosci. Ponadto, wskazuja rowniez zagroze-
nia wynikajace z wykorzystania tej formy organizacyjnej, m.in. zagrozenia dla bezpieczenstwa
informacji, wynikajace z ograniczenia mozliwosci jej chronienia, ryzyko powstania sytuacji
konfliktowych wynikajace z ograniczonego zaufania migdzy cztonkami wirtualnego zespotu
projektowego, mniejszg liczbg narzedzi do ich rozwigzywania, konieczno$¢ bardzo doktadnego
planowania terminarza prac, ktéra wynika czesto z jednoczesnego wykonywania zadan on-line
przez réznych cztonkdéw zespotu, koniecznosé statego pomiaru skutecznos$ci pracy zespotu, kto-
ra pozwoli na szybka reakcje w celu podwyzszenia standardu pracy oraz koniecznos$¢ zaprojek-
towania systemu zarzadzania wiedzg zespotu, ktéry pozwoli na zapewnienie szybkiego dostepu
do wiedzy w trakcie pracy zespotu. W aktualnie prowadzonych badaniach naukowych bardzo
czgsto zwraca si¢ uwage na kwesti¢ ilosci, jakosSci i1 szybko$ci przekazywania informacji oraz
wage skutecznej komunikacji w wirtualnym zespole projektowym. Wedlug N. Ehsan, E. Mirza,
M. Ahmad (2008, s. 698) przekazanie informacji na czas i szybka reakcja zwrotna, sg gtéwnymi
czynnikami w osigganiu celu przez wirtualny zespot projektowy.

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce gospodarczej zwraca si¢ uwage na
podwyzszone w przypadku wirtualnych zespotow projektowych, ryzyko obnizenia skutecznosci
realizacji projektu. Istnieje wiele klasyfikacji kryteriow oceny projektu, ktore podlegaja cia-
glej weryfikacji, jednak §wiatowe badania odnoszace si¢ do tematyki powodzenia projektow
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pokazuja, ze w ramach kryteriow powodzenia projektow mozliwe jest stworzenie ich stosunko-
wo kompletnej listy, ktora bedzie miata charakter uniwersalny (Westerveld, 2003, s. 411). Lista ta
powinna odzwierciedla¢ interesy réznych grup osob zainteresowanych tak wynikami, jak i prze-
biegiem projektu. Nalezy jednak zauwazy¢, ze uznanie danego przedsiewzigcia za udane zalezy
w znacznej mierze od tego, kto ustalit kryteria oceny, na podstawie ktorych dokonany zostanie
pomiar wynikéw (Young, 2006, s. 14). W aspekcie zagrozen wynikajacych z realizacji projektu
przez wirtualny zespot projektowy, nalezy zwréci¢ uwage na czynniki powodzenia projektu,
czyli kluczowe zmienne wyjasniajace jego sukces (Diallo, Thuiller, 2003, s. 238). Pomimo od-
miennego charakteru réznych projektéw, wynikajacego z natury tego typu przedsiewzigé, moz-
na wskazaé pewne wspodlne czynniki, ktore w istotny sposob zwigkszaja szanse na powodzenie
w realizacji dowolnego projektu. Zwykle ujmuje si¢ je w szes$ciu grupach, do ktérych naleza
czynniki wewnatrzorganizacyjne: zwigzane bezposrednio z projektem, kierownikiem projek-
tu, z zespotem projektowym, z organizacja, w ktorej projekt jest realizowany oraz czynniki
zewngetrzne: otoczenia ogodlnego i otoczenia sektorowego (Haffer, 2013, s. 109). W przypadku
projektow realizowanych na odleglo$¢, przez wirtualne zespoty projektowe, istotne sa nastgpu-
jace zagrozenia dla skutecznos$ci ich realizacji: brak znajomosci jasno okreslonego celu przez
cztonkow zespotu, dobor nicodpowiednich ludzi do realizacji projektu, nastawienie wirtualnego
menadzera na kontrolowanie zespotu zamiast na postepie realizowanych zadan, brak uwagi ze
strony kierownika projektu, co wptywa negatywnie na relacje i zaufanie w zespole, brak jasno
okreslonego podziatu zadan i odpowiedzialnosci w zespole oraz jego zakomunikowania czton-
kom zespotu, zmiana zakresu projektu, zbyt skomplikowane narzedzia do komunikacji pomig-
dzy cztonkami zespotu, brak ustalonych wzorcéw komunikacji (Chtopek, 2012, s. 41-53).

Analiza korzy$ci i zagrozen wynikajacych z funkcjonowania wirtualnych zespotow projektowych
12 wybranym przykiadzie

Podmiotem badania jest projekt polegajacy na analizie obciazenia pracg i opracowania
standardow pracy dla wybranych grup zawodowych w organizacjach administracji publicznej
w Polsce, ktory zrealizowany zostal przez wirtualny zespot projektowy. Zespot zostat powo-
tany do realizacji niniejszego projektu, a pracownicy spetniajacy kryteria zatrudnienia, zostali
wytonieni w lokalizacjach maksymalnie zblizonych do docelowych miejsc realizacji projektu.
W umowach, jakie zostaly zawarte, miejsce pracy zostato okreslone jako miejsce zamieszkania
pracownikow, tj. poza siedziba pracodawcy, a kazdy pracownik otrzymatl narzedzia teleinforma-
tyczne stuzace do raportowania wykonanej pracy. W ramach badania przeprowadzono wywiad
skategoryzowany z czternastoma z pigtnastu cztonkow zespotu.

Podczas skategoryzowanego wywiadu z czlonkami zespotu uzyskano informacje dotyczace
korzysci i zagrozen wynikajacych z formy realizacji badanego projektu. Jako najwigksze zalety
pracy w wirtualnym zespole projektowym, pracownicy wskazali duza swobode¢ dziatania, zdo-
bywanie nowej wiedzy i nowych umiejetnosci, a takze korzysci finansowe wynikajace z relatyw-
nie wyzszego wynagrodzenia niz w przypadku pracy w formie stacjonarnej. Swoboda dziatania
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w badanym projekcie wynikata z faktu rozliczania zadaniowego, dzigki czemu cztonkowie ze-
spotu samodzielnie ustalali rytm pracy w ramach termindéw zgodnych z harmonogramem prac.
Kazdy pracownik indywidualnie ustalat system pracy i czas, ktory spedzat w miejscach delega-
cji — czgs$¢ prac wykonywana byta w siedzibie zleceniodawcy, a pozostata w domu. Pracownicy
wskazali, ze czesto pracowali w godzinach nocnych, dzigki czemu mogli w ciggu dnia spgdzié
wigcej czasu z rodzing lub poswigci¢ czas na inne zadania, co uznali za duza zalete tego typu
pracy. Kolejna wskazywana w badaniu korzysScia bylo pozyskanie nowej wiedzy i umiejetnosci
— projekt zostat zapoczatkowany przez dwutygodniowe szkolenie, w trakcie ktorego specjalisci
z roznych dziedzin szczegotowo uzupelnili wiedzg zespotu w niezbednych do realizacji projektu
aspektach. Pozytywnym aspektem wspotpracy w badanym zespole byt transfer know-how —
zesp6t cechowala duza otwarto$é i pozytywne relacje, dzigki czemu jego cztonkowie sklonni
byli do dzielenia si¢ wlasng wiedza, rowniez ukryta, ktéra wynikata z ich dotychczasowego
doswiadczenia zawodowego. Duze znaczenie dla uczestnikow projektu miato relatywnie wyzsze
wynagrodzenie, ktore rekompensowato brak statego zatrudnienia i mozliwosci awansu. Brak
stalego zatrudnienia i mozliwosci awansu byly jednocze$nie najwazniejszymi wadami pracy
o charakterze projektowym, ktora wskazywali. Jako rownie wazne uznali problemy z komunika-
cja w zakresie szczegotowego celu i harmonogramu projektu, co uniemozliwiato rozplanowanie
dziatan w rownomierny sposob. Zakres prac byt ustalany dla kazdego etapu projektu, po zakon-
czeniu etapu poprzedniego, dodatkowo pomiedzy etapami wystepowaly przerwy, ktére wynika-
ty z uzgodnien migdzy zleceniodawca, a odbiorcg i nie byty uwzglednione w harmonogramie.
Realny czas na wykonanie zadan w kolejnych etapach znaczaco si¢ skracal, gdyz rozpoczynaty
si¢ one z opdznieniem, a termin kolejnych krokow milowych projektu nie byt przesuwany. Pra-
cownicy wskazali, Ze czas wolny, jaki mieli w tym czasie rekompensowal pozniejsze straty zwig-
zane z intensyfikacja prac, jednak stan ten powodowat duzy dyskomfort, szczegdlnie w pota-
czeniu z brakiem mozliwosci zaplanowania czasu z wyprzedzeniem. Kolejnym zagrozeniem dla
skuteczno$ci realizacji projektu byto w ich ocenie rozdzielenie kierownictwa projektu na dwoch
menadzerdw, z ktorych kazdy odpowiedzialny byt za inne aspekty. Czgsto zdarzato sig, ze lide-
rzy projektu nie konsultowali ze soba zakresu zlecanych zadan, w rezultacie czego wystgpowat
konflikt intereséw w projekcie — pracownicy nie byli w stanie w odpowiednim czasie wykonaé
zadan zleconych przez dwdch przetozonych jednoczesnie lub wytyczne, jakie otrzymywali, byty
sprzeczne. Docelowo menadzerowie wypracowywali wspolne podejscie, jednak z tego powodu
nastepowaly opoznienia w trakcie realizowanych prac. W badaniu pracownicy zwracali uwage
na wysoki poziom stresu w pracy wynikajacy z zagrozen wystepujacych w trakcie projektu, za
ktory czuli si¢ odpowiedzialni.

Wszyscy cztonkowie przeprowadzonego wywiadu zadeklarowali che¢ ponownego udziatu
w realizacji projektu w ramach zespotu wirtualnego pod warunkiem osiggania relatywnie wyz-
szego wynagrodzenia niz w przypadku statej pracy. Wskazali jednocze$nie na problem realnej
wyceny wartosci ich pracy. Negocjujac stawki z pracodawca, porownywali je do wysokosci wy-
nagrodzen osob na podobnych stanowiskach zatrudnionych w tradycyjnych strukturach przed-
sigbiorstw. Przyznali, Ze nie byli w stanie dokona¢ poréwnania z wynagrodzeniami pracownikow
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o tym samym charakterze pracy z powodu braku dostepnych danych statystycznych lub modeli
wyceny pracy w tym zakresie.

Na podstawie analizy przeprowadzonego wywiadu oraz wtasnych doswiadczen proponuje
si¢ zestaw dobrych praktyk, ktore warto implementowac, realizujac projekty z wykorzystaniem
wirtualnych zespotéw projektowych:

1. Organizowanie spotkan szkoleniowych lub integracyjnych przed rozpoczeciem projek-
tu — szkolenia takie powinny mieé¢ na celu zaprezentowanie zakresu, szczegdétowych
celow oraz harmonogramu projektu, wprowadzenie do wymagan, jakie stawiamy pra-
cy poszczeg6lnych cztonkéw zespolow, a takze przedstawienie sobie cztonkow zespo-
hu i proba zbudowania wigzi migdzy nimi. Zaro6wno analiza literatury przedmiotu, jak
i przedstawione opinie cztonkow zespotu wskazuja na istotng role komunikacji w zespole
projektowym, a takze na fakt, ze pracownicy majacy ze soba dobre relacje chetniej dzielg
si¢ swoja wiedza ukryta i umiej¢tnosciami z innymi cztonkami zespotu. Ponadto, bliskie
relacje uczestnikow zespotu znaczaco skracajg czas otrzymywania informacji zwrotnej
wewnatrz zespotu, co wynika z wigkszej gotowo$ci na udzielanie wyjasnien w dowol-
nych godzinach, bez zachowania rytmu 8 godzin w okreslonej porze dnia.

2. Organizowanie spotkan podsumowujacych w czasie trwania projektu — spotkania podsu-
mowujace po kazdym etapie projektu pozwalaja na biezace korygowanie niepozadanych
zachowan, na zbudowanie rzetelnej samooceny wykonanej pracy oraz na poglgbianie
wigzi migdzy pracownikami. Biezace informowanie pracownikow o postepie i efektach
projektu buduja ich poczucie utozsamiania si¢ z projektem i odpowiedzialnosci za jego
rezultat.

3. Tworzenie harmonogramow z uwzglgdnieniem opdznien wynikajacych z charakteru prac
projektowych — konstruujac harmonogram projektu, nalezy wzia¢ pod uwage uzgodnie-
nia i konsultacje ze zleceniodawca, jakie sa wymagane do zatwierdzenia koncowych
efektow pracy i uwzgledni¢ w nim czas niezbedny na ich przeprowadzenie. Poinformo-
wanie o nich cztonkow zespotu, nawet kosztem skrocenia czasu dostepnego na realizacje
konkretnych etapow projektu, pozwala na odpowiednie rozplanowanie przez nich pracy
i redukuje poczucie dyskomfortu zwigzane z opdznieniami.

4. Pozostawienie pracownikom duzej swobody dziatania w zakresie systemu i czasu pra-
cy — jak wskazuja uczestnicy realizowanego projektu, swoboda dziatania i zarzadzania
wlasnym czasem jest dla nich jedng z najwazniejszych zalet pracy wirtualnej, ogranicza-
nie jej mogloby obnizy¢ poczucie zaufania, jakim ich obdarza zleceniodawca. Dodatko-
wo, nalezy zwréci¢ uwage, ze wysoki poziom odczuwanego zaufania, przejawiajacy si¢
w okreslaniu jedynie terminoéw granicznych, w ktorych oczekuje si¢ od nich okreslonych
rezultatéw, pozytywnie koreluje z poczuciem odpowiedzialno$ci za projekt wérod pra-
cownikdw, co znaczaco wptywa na jako$¢ realizowanych przez nich zadan.
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Korzy$ci i zagrozenia wynikajce 2 funkcjonowania wirtualnych zespofow projektowych

Podsumowanie

Popularnos¢ wirtualnych zespotow projektowych, jak réwniez innych wirtualnych form
organizacyjnych, wynika z szeregu osigganych przez przedsigbiorstwa wymiernych korzysci,
ktore rekompensuja ryzyko zwigzane ze zmiang struktury przedsi¢biorstw. Minimalizacja za-
grozen i probleméw wynikajacych z wirtualizacji, wymaga zastosowania przez nich nowych
metod zarzadzania, a takze wykorzystywania zestawu dobrych praktyk w czasie tworzenia
wirtualnych zespolow projektowych i kierowania pracg ich cztonkow. Pojawiajace si¢ w litera-
turze przedmiotu modele zarzadzania wirtualnymi zespotami projektowymi podlegaja ciaglej
ewaluacji i w znaczacym stopniu rozwigzuja problemy zwigzane mi¢dzy innymi ze sposobem
zarzadzania wirtualnym zespotem projektowym, oceng pracy czlonkoéw wirtualnych zespotow
projektowych oraz doborem odpowiedniego modelu komunikacji dla wirtualnych zespotéw pro-
jektowych. W ocenie autora, w literaturze przedmiotu brakuje wystarczajaco dobrego modelu
wyceny pracy pracownikow wirtualnych zespotéw projektowych, ktory uwzgledniatby czynniki
negatywne dla pracownika wynikajace z formy wirtualnej pracy projektowej. Zaprezentowane
whnioski sklonity autora do prowadzenia dalszych badan w zakresie wyznaczenia czynnikow
réznicujgcych poziom wynagrodzenia w tradycyjnym zespole projektowym oraz w wirtualnym
zespole projektowym, ktorych efektem bylby model wyceny wartosci pracy pracownikow za-
trudnianych w wirtualnych zespotach projektowych.
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BENEFITS AND THREATS RESULTING
FROM THE OPERATION OF VIRTUAL PROJECT TEAMS

KEYWORDS | virtual management, virtual project team, virtual work

ABSTRACT The purpose of this article is to identify the key issues, threats, and benefits associated with the
creation and operation of virtual teams. The results presented were obtained on the basis of a criti-
cal analysis of literature, categorized interview, documentation and analysis of the sample project
of the virtual project team appointed to investigate the workload and to develop labor standards
for selected professional groups in public administration organizations. In addition, the article
proposes a set of good practices that might be implemented when projects are realized using vir-
tual teams.
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