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Abstrakt. Artykut dotyczy zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz ryzykiem przedsiewziecia informatycznego,
w ktorym biorg udziat zespoty i pojedynczy wykonawcy rozproszeni terytorialnie oraz pracujacy w réoznych
pionach struktury organizacyjnej firmy. Zwraca si¢ uwage na sytuacje, ktore dotycza duzych firm
informatycznych, gdzie ilo§¢ rownolegle prowadzonych projektéw oraz rozne fazy ich trwania z jednej strony
oraz nieczytelno$¢ organizacji, z drugiej, stanowia utrudnienie w zaangazowaniu specjalistOw na rzecz
projektu, oraz oszacowanie zagrozen wewngtrznych dla Menadzera Projektu (PM), ktdrego zadaniem jest
zrealizowanie projektu informatycznego. Tego typu sytuacje wynikaja z dynamiki zmian organizacji firmy,
czasu realizacji projektu, restrukturyzacja oraz wydzielaniem si¢ nowych podmiotow - firm na bazie firmy
matki z powstatych nowych jakoSci (przy realizacji projektow) lub rozwoju dziedzin informatyki np.
Internet, bezpieczenstwo danych, ustugi ASP czy tworzenie Data Center. Innym czynnikiem zwiazanym z
realizacja projektow wirtualnych jest obnizenie kosztow ich realizacji poprzez angazowanie zespotow,
ktorym nie trzeba zapewni¢ powierzchni biurowych i obshugi administracyjnej przez co $wiadcza ustugi
znacznie taniej niz zaangazowany wewnetrzny zespot firmy realizujacej projekt w centrali.

1. Wprowadzenie

Sytuacje w ktorych zwykle przychodzi dziata¢ PM odbiega znacznie od ideatu, ktory pozwalatby
wlasciwie zaplanowal przedsigwzigcie informatyczne. Do rzadkosci naleza takie projekty w
ktorych na poczatku projektu PM, moze zdefiniowaé jego struktur¢ (WBS), do zadan i
uzgodnionego harmonogramu moze przydzieli¢c we wlasciwej fazie okreSlone zasoby ludzkie,
sprz¢towe oraz ma przydzielony budzet. To tylko gldwne elementy, ktore na samym poczatku moga
zdecydowac czy projekt bedzie wlasciwie zarzadzany. Najczes$ciej mamy do czynienia z sytuacja,
ze realizujemy projekt w pewnym horyzoncie czasowym np. 1-1.5 rocznym aw tym czasie zmienia
si¢ np. organizacja firmy jak rowniez jej strategia. Do przesztosci naleza czasy kiedy zmiany
struktury organizacyjne w firmie byly bardzo powolne i nieznaczne. Przykladem moga byc
struktury organizacyjne przedsigbiorstwa w Europie z lat 20-tych i konca lat 80-tych, aby stwierdzic¢
niewielkie réznice nawet w nazewnictwie komorek organizacyjnych [ 1 ].

Dopiero w ostatnich kilkunastu latach nastapito "szalenstwo" zwiazane ze zmiana formy
zarzadzania, organizacji pracy tzw. reengineering. W latach 1979-1995 w Ameryce zlikwidowano
blisko 43 miliony miejsc pracy. W Niemczech na poczatku 1996 roku liczba bezrobotnych
osiagneta najwigkszy poziom od czaséw drugiej wojny swiatowej- 4 miliony. W Wielkig Brytanii,
zgodnie z danymi Ministerstwa Pracy z grudnia 1994, od 1990 roku 6,6 miliona m¢zczyzn - czyli
44 % calej populacji sity roboczej byto bezrobotnymi w roznych okresach w tym czasie ten sam los
spotkal ok. 3,9 miliona kobiet czyli ponad 30% wszystkich pracujacych kobiet [2]. Kolejng falg
zwolnien obserwuje si¢ w ostatnich miesiacach 2001 r w USA, w Polsce poziom bezrobocia w maju
2001 r osiagnat prawie 16% Polakow tj. ok. 3 miliony, powodem zwolnien nie musi by¢ skrajnie
zta sytuacja firmy, ale walka konkurencyjna, poszukiwania sposobow obnizanie kosztow
dziatalno$ci firm oraz dostgpne inne mozliwosci zatrudniania ludzi - wirtualnie. Jaki zatem jest
faktyczny poziom bezrobocia? Czy wlasciwie je mierzymy w sytuacji kiedy szacuje si¢, ze obecnie



w Europie jest ponad 9 milionéw telepracownikéw, a rok wczesniej z tej formy zatrudnienia
korzystato 4,6 miliona oséb, a w 1997r. tylko 2 miliony, tak wynika z raportu "Nowe metody
pracy", przygotowanego przez Komisje¢ Europejska cyt. za [1]. Mamy zatem do czynienia z
wirtualnymi firmami w ktoérej pracuja wirtualni pracownicy, ktéorych praca nadzorowana jest
poprzez sprawnie dziatajace sieci telekomunikacyjno-informatyczne, bez siedziby ani osobowosci
prawnej. Moga ja tworzy¢ ludzie znajdujacy si¢ w réznych zakatkach $wiata, lecz pracujacy
wspoélnie nad jednym przedsigwzigciem i indywidualnie $wiadczacy okreslong pracg zgodnie z
umiegjgtnosciami i potrzebami.

Poniewaz dostep do tego rynku pracy dotyczy jednak niewielu, wigc sa jego zwolennicy i
przeciwnicy tak jak dla idei globalizacji, ktora bedzie sprzyjata takim tendencja. Jest to zrozumiate
W sytuacji patrzenia na $wiat w zmniejszonych proporcjach dzigki rozwojowi komunikacji i
telekomunikacji. Dla kogo takie trendy sa szansa w sytuacji kiedy uwzglednimy, ze $wiat to wioska
zamieszkata przez 100 osob w ktorej: 12 oséb to Europejczycy, 60 - Azjaci, 14-Afrykanie, 1-
Australijczyk. Nadto: 6 0sob posiada prawie 3/5 dochodéw calej wioski, 1 ma komputer.

2. Co oznacza wirtualne zarzadzanie a czym sa wirtualne zasoby

2.1. Elektroniczny PM

W istocie elektroniczny PM to rzeczywisty czlowiek specjalista w dziedzinie zarzadzania
przedsigwzigciami projektowymi, ktory poza doswiadczeniem i wiedza niezbedna w kierowaniu i
zarzadzaniu ludZzmi itd. wyposazony jest w odpowiednie S$rodki techniczne oraz narzedzia
programowe, ktérymi postuguje si¢ sprawnie aby zaplanowaé i monitorowaé caly cykl zycia
przedsigwzigcia. Dodatkowym zadaniem PM dzialajacego w $rodowisku wirtualnym jest
zorganizowanie komunikacji z zespotem poprzez efektywne wykorzystanie $srodkow technicznych
zapewniajacych dostep do wiedzy, cz¢sciowych wynikdéw prac wspotdziatajacych zespotéw oraz
zarzadzania zmianami.

2.2. Elektroniczny partner, cztonek zespotu

Elektroniczny cztonek zespotu lub zespdt, to istniejacy rzeczywiscie specjaliSci ktorzy pracuja
niejednokrotnie we wilasnych mieszkaniach i najczes$ciej w takich strefach ekonomicznych, gdzie
jest duza podaz specjalistow a ich oczekiwania finansowe za §wiadczona pracg sa znacznie nizsze
niz w centrali firmy. Dzi$ niejednokrotnie bardzo zlozone prace moga realizowaé wirtualne zespoty
na wlasnym sprzecie komputerowym (najczesciej) lub udostgpnionym majac zapewniony dostep do
Internetu. Dynamiczny rozwdj sieci telekomunikacyjnej oraz telefonia komorkowa, praktyczne
umozliwia pracg¢ prawie w kazdych warunkach. Czyli nowoczesne miejsce pracy zapewniajace
pelny komfort obejmuje: telefon, komputer osobisty potaczony z siecia, laptop, fax, tacze
internetowe i tacze wideo. Taka praca jest pochodna innych znanych modeli organizacyjne
zespolow w zarzadzaniu projektami, poniewaz celem ich jest:

» przedstawienie modeli organizacji zespotéw projektowych w zréoznicowanych organizacyjnie
firmach,

« analiza zadan pod katem dopasowania — zastosowania adekwatnej metody organizacji
zespotu a typem projektu,

« jak wykorzysta¢ zréznicowana wiedz¢ poszczegoélnych czlonkdéw zespolu do realizacji
wspdlnego celu

ZespoOl — grupa, ktéra ma wspdlne cele i zdaje sobie z tego sprawg, ze do ich osiagnigcia
potrzebne sa wysitki kazdego z jej cztonkow. Zespot jest wowcezas zespolem, kiedy sam uwaza si¢
za zespot, gdy zmierza w zespotowym kierunku 1 gdy ma wlasne zespotowe sposoby dziatania.



Symptomy tworzenia, powstawania zespolu:

swoista ideologia

normy egzekwowaniaw sposob naturalny — nie ma regulaminu
myslenie grupowe

brak krytycznego spojrzenia na efekt pracy grupy

nie rozwazanie jakichkolwiek rozwiazan przyjetych poza grupa
spadek jakosci pracy

manifestowanie jednolitosci lojalnosci

Typowe modele or ganizacyjne

3. Rzeczywista firma i jej zdolnos¢ do realizacji projektu poprzez

sieciowa
gwiazdzista
izomorficzna
specjaizacyjna
nieegoistyczna
macierzowa

0 zadaniowa

o funkcjonana

wirtualne tworzenie sieci partneréw

Najczgsciej obserwuje si¢ ewolucje firm o strukturze macierzowej, ktore dopasowuja swoja
organizacj¢ pod sprawna obstuge procesOw, przez nia przebiegajacych. Nowe zadania, nietypowe
projekty w takiej strukturze wymuszaja tworzenie sieci partnerow. W strukturze macierzowej mamy

do czynienia

z podwojna podlegtos¢ pracownikow

konfliktami wobec podwojnego podporzadkowania przy probach elastycznego dziatania na

styku réznych komorek i w przypadku przeciazenia zadaniami

podwojny system kontroli i oceny wynikdéw pracy, niejednokrotnie trudnosci réwnowazenia
obowiazkow formalnych i wkladem pracy, co ma bezposredni wptyw na nagradzanie

pracownikow.
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Rys.1. Podwojny fancuch podporzadkowania w realizacji projektow w firmie o strukturze macierzowej-
zadaniowej.

Mozemy wyrdzni¢ dwa rodzaje osob kierujacych (zarzadzajacych): kierownika projektu (ang.
software project manager) i kierownika zespotu funkcyjnego (ang. supervisor). W zalezno$ci od ich
wplywoéw i sily, struktury macierzowe mozna podzieli¢ na stabe, silne i zbalansowane. Dla
struktury macierzowej stabej rola kierownika projektu jest ograniczona bardziej do roli
koordynatora 1 ,,przyspieszacza” niz zarzadzajacego. Przy strukturze macierzowe;j silnej kierownik
projektu ma znaczny autorytet (prawo podejmowania decyzji) 1 uprawnienia administracji zatoga.
Zazwyczaj kierownik  projektu odpowiada za sprawy zwiazane =z zarzadzaniem,
harmonogramowaniem i planowaniem, natomiast kierownik funkcjonalny jest odpowiedzialny za
techniczna strong projektu, zajmuje si¢ szkoleniami i kariera pracownikéw
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Ryc.2. Podwéjny tancuch podporzadkowania w realizacji projektéw w firmie o strukturze macierzowej-
funkcjonalnej.

Zatogi sa grupowane z uwzglednieniem specjalno$ci, funkcji oprogramowania lub podobnych,
takich jak: zespot inzynieréw systemowych, zespol testerow, zesp6l pomocy technicznej (ang.
software support), zespoly zastosowan inzynierii oprogramowania.

Zasi¢g projektu ograniczony jest do zespotu funkcyjnego, tzn. komunikacja poszczegdlnych
zespotdw odbywa sig przez przetozonych. Zarowno pytania, jak i produkty koncowe przekazywane
sa od jednego zespotu do drugiego poprzez przetozonych.

Taka organizacja w dalszym ciagu w wielu firmach zdaje egzamin, ale duzy postgp w zakresie
stosowania nowoczesnych systemow informatycznych gtéwnie w samych firmach informatycznych
(nie zawsze szewc chodzi bez butéw) oraz zmiana kultury kierowania poprzez partnerstwo ludzi
myslacych, majacych duza swobode dzialania - nie tyko czekajacych na polecenia i ich wykonanie,
zmienia model zarzadzania. Sieci korporacyjne, intranet, e-mail, polaczenia ISDN dla potrzeb
wideokonferencji, telefon stacjonarny i komorkowy spowodowaly ze mozemy moéwi¢ o rodzacym
si¢ zjawisku samokreowania warsztatu i miejsca pracy. Moj pracodawca to ja sam z moimi
umiejetnosciami §wiadczenia pracy i przesylania jej wynikow w postaci elektronicznej. Idziemy w
kierunku kontraktowania zadaniowego i czasowego swej pacy a nie zatrudnienia na etat.

Przy pomocy $rodkéw i narzedzi informatycznych wykonawcy zadan oraz centrala firmy, na
kazde zadanie i w kazdej chwili ma zapewniony dostep do rezultatéw pracy, moze jednym e-
mailem powiadomi¢ wszystkich Iub wybrana grupe pracownikow o swoich decyzjach lub
zadaniach.

Udostepni¢ wiedze i prowadzi¢ edukacje poprzez organizacje dziedzinowych repozytoriéw np. z
wykorzystaniem Lotus Notes lub WebDB, Visua Source Safe (VSS) [3, 4], Isthige rodzina
programow wspomagajaca zarzadzania konfiguracja typu RCS, Case Ware, Aide-De-Comp, DSEE,
Rational, NSE, ktoére pozwalaja na tatwe kontrolowanie procesu zmian w projekcie i zarzadzania
wersjami. [3 ]. Tym samym szczeble posrednie staja si¢ zbedne, struktura znacznie si¢ splaszcza,
ale powstaje inny problem potrzeby wykreowania specjalistow, ktorzy zweryfikuja tworzone



rozwiazania i wykorzystaja w firmie. Czyli technika sprzyja budowie systemu scentralizowanego z
mozliwo$ciami zdecentralizowanych i samodzielnych decyzji w matych zespotach zadaniowych.

3.1. Wirtualna siec partneréw przedsiewziecia

Cho¢ stowo "wirtualny" znaczy nierzeczywisty, prawdopodobny ale mozliwy bez cech
fizycznych ale jest bytem realnie mogacym dziata¢. W tym nowym otoczeniu dotychczasowe
metody zarzadzania sa niewystarczajace. Adekwatnie do potrzeb wirtualna sie¢ zespotow
potrzebuje wirtualnego zarzadzania. To pojgcie jeszcze nie jest upowszechnione, taczy sig¢ z
metodami kreowania zespotéw wirtualnych, pobudzania indywidualnej przedsigbiorczosci,
telepraca, efektywne kierowanie specjalistami, zapewnienie ciaglego uczenia sig W
przedsigbiorstwie i przeksztatcenie go w uczaca si¢ organizacje ktdra umie zarzadzaé wiedza.

3.2. Kto za co odpowiadai czym dysponuje

Jesli gltownymi elementami stanowiacymi o sukcesie wirtualnego zarzadzania jest
elastycznos¢ oraz kreatywna integracja, to dotychczasowe systemy planowania, sterowania kontroli
nie spelniaja juz swojej roli. Pewne elementy kontroli jak np. czas pracy, dyscyplina, harmonogram
w pewnym zakresie jest poza kontrola i nie spetniaja swojej roli. Pracownicy przejmuja w znacznej
czesci funkcje menedzeréw - mys$lenie w zakresie co i jak zrobi¢, nie otrzymuja systematyczne
polecen, ktore skrupulatnie maja wypetniaé. Menedzerowie steruja zespotem wirtualnym poprzez
wspolne zdefiniowanie celdow 1 wystepuja w roli konsultantow i treneréw. Kierownictwo firmy
dysponuje odpowiednia infrastruktura i zatrudniajac menadzerow zajmuje si¢ zarzadzaniem
strategicznym. Za dzialalno§¢ operacyjna w wigkszosci przypadkow odpowiadaja rozproszone
zespotu czy pojedynczy ich czlonkowie co znacznie zwigksza wymagania wobec wszystkich i jest
elementem mobilizujacym. Kazdy kto bierze udziat w takim projekcie ma $wiadomo$¢ swojej
waznosci, ze jest specjalista a wigc pracownikiem dysponujacym duza wiedza, jest dobrze
wyksztatcony, pomystowy, odznacza si¢ umiejgtnoscia dziatania w zespole i dobrze znosi pracg bez
zywych kontaktow (atmosfery biurowe;j) i jest odporny na stres.

4. Gdy mamy zespoét i organizacje

Gdy mamy infrastruktur¢ zespot telepracownikow, $rodki techniczne oraz organizacje
rozproszona jak niemal sie¢ www, to jako firma majaca zdefiniowany cel mozemy realizowaé
ztozone projekty ale rowniez oferowaé na bazie utworzonej organizacji oferowaé nowy rodzaj
ustug.

« ICC (Internet Comunication Center), ustuga hostingu serwerow w ktorej ustugodawca
« udostgpnia serwer we wilasnej serwerowni i odpowiada za stan oraz aktualizacje plikow.

» ASP (Aplication Service Provider), ustuga udostgpniania aplikacji dla klientow za miesigczna
oplate

» Serwisowanie oprogramowania przez Internet,
» E-commerce

* |nne

5. Podsumowanie

Wprowadzenie systemow elektronicznej komunikacji wewngetrznej i internetowych baz danych,
dostepnych z kazdego miejsca na S$wiecie, praktycznie ograniczylo zagadnienia polozenia
geograficznego. Dzi$, pracujac nad konkretnym projektem, firma moze zwerbowal zespot
najlepszych specjalistow z danej dziedziny, nie przejmujac si¢ ich miejscem zamieszkania.



Komunikacja poprzez Internet ulatwia tez organizacjg czasu pracy. Intenetowa wspolpraca nie
budzi jednak entuzjazmu u wszystkich. Inne kraje jak USA, Wielka Brytania, maja wigksze
doswiadczenia w pracy wirtualnej, w krajach tych lansowano tezg, ze przysztos¢ to praca w domu.
Ale nie wszyscy pracownicy akceptuja taki model pracy, nie wszyscy czuja si¢ w nowej sytuacji
lepiej. Nadal przyjezdzamy do firmy, chcac zaspokoi¢ nasze potrzeby spoteczne: spotkania si¢ z
kolegami, rozmowy, $miechu. Psycholodzy ostrzegaja, ze jesli pracujemy w domu, mozemy miec
trudnosci z okresleniem, gdzie konczy si¢ zycie zawodowe, a zaczyna prywatne. Przy bardziej
stresujacych zadaniach i napigtych terminach moze to doprowadzi¢ do tego, ze o firmie bedziemy
mysle¢ od porannej toalety az po wieczorna. Przypominaé o niej bedzie wiaczony komputer i sterta
dokumentow na biurku. Rozwiazaniem moze by¢ wydzielenie odrgbnego pokoju do pracy i zelazne
przestrzeganie godzin jej zakonczenia. Ryzyko realizacji duzych projektow w takiej organizacji
moze by¢ minimalizowane poprzez wlasciwe proporcje migdzy pracownikami pracujacymi
tradycyjnie i wirtualnie. Glowna bariera w upowszechnianiu wirtualnej pracy nie sa ograniczenia
technologiczne, ale mentalno$¢, zarbwno pracownikdw, jak i ich przetozonych.
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