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Abstrakt

Referat dotyczy problematyki mozliwosci §$wiadczenia pracy na odleglos¢ ze wzgledu na dostgpnosé zasobow, konkurencyjnosé i szybkosci
realizowania projektow informatycznych. Omowione zostang strategie, technologie oraz praktyki stosowane przy budowie projektow
opartych na telepracy. Duza rywalizacja firm developerskich na rynku IT wymaga skutecznosci w szybkim realizowaniu wielu projektow
jednoczesnie. Koszty ponoszone przy tworzeniu zespotéw projektowych, ich zarzadzaniu i utrzymaniu towarzyszacej im infrastruktury sa
coraz powazniejszym elementem kosztow projektow. Nowe technologie informatyczne i telekomunikacja sa czynnikiem wyzwalajacym
telepraca ale stwarzaja inne problemy spoleczne i socjologiczne, ekonomiczne i globalizacyjne. Project Manager zarzadzajacy wirtualnie
staje przed problemem organizacji pracy i utworzeniem skutecznej komunikacji w obrgbie zespotu. Konieczne jest wyksztalcenie skutecz-
nego modelu zarzadzania zespolami rozproszonymi, gdzie czg$¢ pracuje na miejscu w firmie o strukturze macierzowe a inni pracownicy
swiadcza ushugi na odlegtosé.
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1. Wprowadzenie

Praktyczne wskazowki i informacje w zakresie technik oraz narzedzi wspomagajacych prace
zespotow zlokalizowanych geograficznie w réznych miejscach sa od pewnego czasu coraz czgsciej
poszukiwane. W tej tematyce wyrdzniono juz odrgbne zagadnienia socjologiczne czy implikacje
globalnej ekonomiki wirtualnych biur. Nie rzadko podnoszone si¢ problemy kulturowe, ktorych nie
mozna pomijac¢ jako aspektu zwigkszenia produktywnosci, efektywnosci, elastycznosci czy kolo-
kacji zespolu. Mowimy o wirtualnej organizacji, zespole i gdy zapytamy o definicje, czy cechach
tych pojec¢, mozemy ustysze¢ dos¢ zréznicowane poglady, ktore koncentruja sie¢ wokot nastgpuja-
cych zagadnien:

* geograficznej separacji cztonkow zespotu
e ciagly system pracy

e struktura przejsciowa lub macierzowa

e zespoty multi - korporacyjne

Obserwuje si¢ dynamiczny rozwdj outsourcingu, w warunkach coraz wigkszej konkurencji na
rynku, coraz mniej firm stac jest na stworzenie i utrzymanie zespotu projektowego. Zroznicowanie
projektow uniemozliwia wrgcz stworzenie dostatecznie elastycznej grupy, mogacej podjac si¢ co-
raz trudniejszych zlecen. Dynamika rozwoju informatyki sktania pracownikow do specjalizacji
w waskiej dziedzinie, w ktérej moga ubiegaé si¢ o miano eksperta. Trudnym zadaniem jest stwo-
rzenie zespotu, zawierajacego wszystkie ogniwa konieczne do podjecia kazdego wyzwania. Dostep
do ekspertow staje si¢ coraz bardziej znaczacy. Niejednokrotnie mozliwe jest to tylko w sposdb
zdalny. Dzigki nowoczesnym technikom porozumiewania si¢, ludzko$¢ stoi u progu pokonania ba-
rier komunikacyjnych bez wzgledu na odlegtos¢, a to daje mozliwosci tworzenia zespolow Scisle
wyspecjalizowanych w dziedzinie problemow, z ktorymi konwencjonalne zespoty nie moga wy-
grac.

Juz w potowa lat 90-tych, szacowano, ze w USA ok. 7 milionéw ludzi corocznie wykorzysty-
wato w pracy telekomunikacj¢ [1]. Prognozuje sig, ze w Europie przekroczenie liczby 27 milionow
ePracownikow nastapi w 2010 roku. W roku 2000 oséb §wiadczacych teleprace byto ok. 9 milio-
now [2]. Telepracownicy dzielacy obowiazki pomigdzy wieloma miejscami sa najbardziej po-
wszechna grupa. Swiadcza swoje ustugi w miejscu statego zatrudnienia jak i z miejsca zamieszka-
nia. Dla pracownikdw jest to korzystne z punktu widzenia utrzymywania statego kontaktu z praco-
dawca oraz redukcja ryzyka socjalnego odseparowania i braku perspektyw rozwoju kariery zawo-
dowej. Dla pracodawcy zaleta jest 9elastycznos¢ oraz lojalnos¢ pracownika.

Rozwoj technologii komunikacyjnej sprzyja coraz tatwiejszemu dostgpowi do taniego i sku-
tecznego porozumiewania si¢. Tradycyjna poczta wypierana zostaje przez poczt¢ elektroniczna.
Tansze potaczenia telefoniczne oraz coraz wigksze przepustowosci sieci komputerowych sprzyjaja
telekonferencjom oraz videokonferencjom. W Polsce w ostatniej dekadzie rozpoczglo dziatalnose
48 operatorow publicznych sieci telefonicznych, w ktérych $wiadczone sa ustugi o charakterze
powszechnym. Wedtug danych Urzedu Regulacji Telekomunikacji [4] na koniec 2000r dyspono-
wali oni ponad 700 tysiacami taczy, co stanowito zaledwie 7% ogolnej liczby linii w Polsce. Po-
wstaja wirtualne biura, ktore tworza nowe srodowisko pracy. Zwigksza si¢ liczba kanatow dostepu
do informacji. Wdrozenie ISDN zwiazane jest z cyfryzacja sieci, ktéra w wigkszosci krajow OECD
jest juz stuprocentowa. W kilku krajach liczba kanatéw dostgpowych realizowana w technice
ISDN przekroczyta 30% ogdlnej liczby linii glownych, si¢gajac nawet 45% w Norwegii. Polska ze
wskaznikiem udziatu ISDN ponizej 2% znajduje si¢ na jednym z ostatnich miejsc w tej klasyfika-
cji. Nawet 80% przyrost linii ISDN w roku 2001 nie zmienit radykalnie tego stanu.

Dzisiejsza wizytowka e-Pracownika poza telefonem stacjonarnym czy adresem pocztowym,
zawiera rowniez adres poczty elektronicznej, numer telefonu komoérkowego, numer fax, a wizy-
towka elektroniczna zdjecie oraz adres prywatnej strony www. Dzisiejszy Internet stwarza mozli-
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wos¢ tworzenia zespotdw opartych niemal wylacznie na komunikacji zdalnej, gdzie rozproszone
geograficznie osoby pracuja nad wspolnym projektem.

Zréznicowanie stref czasowych umozliwia niemal ciagla prace 24h na dobg, gdzie poszczegolne
zadania przejmowane sg przez grupy ludzi z réznych czeséci globu [5]. Zwigksza to elastycznosc,
wydajnos¢ i skutecznos$¢ pracy. Niesie rowniez ze soba nowe zagrozenia. Roznice wystgpuja w
sposobie pracy, mentalnosci pracownikow, wielu réznice kulturowe. Wymaga to bardzo skrupulat-
nego przestrzegania zasad komunikacji, definiowania wspolnych poje¢ i celow. Jednakowa inter-
pretacja wspoldzielonych danych jest waznym aspektem tworzenia i dziatania zespotéw wirtual-
nych.

Przed Project Managerem staja catkowicie nowe wyzwania. Wiaza si¢ one z budowa zespotu, z
pokonaniem barier kulturowych, ocena kosztow i ztozonosci komunikacji, z okresleniem jednoli-
tych standardow obowiazujacych caty zespot.

Tabela 1. Telepracownicy w Europie (UE 15), 2000 do 2010

2000 2010
Na stale zatrudnieni w domu 810 000 3170 000
Pracownicy pracujacy w wielu miejscach 3700000 14332000
Niezatrudnieni na state, $wiadczacy ustugi 1450 000 3 040 000
Pracujacy w domu, nie §wiadczacy ustug 3 080 000 6 580 000
Suma 9040000| 27122000

Zrédto: EMERGENCE analysis, 2001 [2].

2. Tworzenie wirtualnego zespotu

Aby mozna bylto nazwaé grupe¢ ludzi zespotem, musza oni posiada¢ wspolny cel, wspotzalezne
zadania, wspo6lna odpowiedzialno$¢ 1 wzajemne zaufanie.

Proces tworzenia wirtualnego zespolu projektowego nalezy do Project Manager'a. Jego zada-
niem nie jest jedynie stworzenie wlasnej wizji wspotpracy. Budowanie zespotlu pociaga za soba
roOwniez:

* Okreslenie wspolnej wizji dla zespotu.

* Zbudowanie infrastruktury dotyczacej technologii, nadzoru, utatwienia komunikacji.

¢ Utworzenie wspotdzielonego repozytorium wiedzy.

* Zbudowanie dobrych relacji pomigdzy cztonkami zespotu.

¢ Selekcje i oceng cztonkdéw zespotu.

* Stworzenie atmosfery satysfakcjonujacej pracy w zespole.

W MSI (Management Strategies, Inc.) opracowano dwa wspolpracujace ze soba modele efek-
tywnego tworzenia zespotow rozproszonych.

,Model dopasowania” wspomaga Project Manager'a w selekcji i ocenie kandydatow.
»Model dojrzewania” pomaga oceni¢ istniejaca strukturg zespotu rozproszonego, by umoz-
liwi¢ jego rozwdj do postaci umozliwiajacej uzyskanie wigkszej wydajnosci.

Aby zastosowa¢ z powodzeniem powyzsze modele, nalezy dokladnie zdefiniowaé gléwne
aspekty wspotpracy pomigdzy czionkami zespotu wirtualnego. Odnosza si¢ one do okreslenia stan-
dardow dostepnosci i potwierdzania otrzymania informacji, utworzenia wspdlnego kontekstu
wszystkich przesytanych informacji. Komunikacja synchroniczna, umieszczajaca wszystkie strony
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komunikacji w tej samej ,,czasoprzestrzeni” umozliwia szybkie zbudowanie korzystnych relacji
pomigdzy cztonkami zespotu. Wprowadzenie priorytetow w rozsytaniu informacji zapobiega efek-
towi przetadowania.

W zespotach rozproszonych, duze znaczenie ma repozytorium wiedzy, ktore zawiera wszystkie
historyczne informacje dotyczace projektu. Coraz rzadziej zdarza sig, aby w zespotach projekto-
wych, osoby uczestniczace w realizacji projektu byly tam od samego poczatku. Cenna wiedza
gromadzona przez osoby zaangazowane réznych etapach, nie moze zosta¢ bezpowrotnie utracona.
Stworzenie centralnej bazy wiedzy umozliwia korzystanie z repozytoriéw, dokumentow, formula-
rzy, opracowan czy kodow zrodtowych tworzonych przez zespot.

Uzycie ,,Modelu dopasowania” koryguje procedure doboru oséb angazowanych w realizacj¢
projektu. w przypadku klasycznym, Project Manager kieruje si¢ przede wszystkim umiejgtnosciami
technicznymi kandydata, przypuszcza iz zatrudniona osoba wdrozy si¢ w narzucony styl i narzg-
dzia pracy. To podejscie nie ma zastosowania w przypadku oséb zatrudnianych zdalnie.

Rdzeniem ,,Modelu dopasowania” jest uzmystowienie sobie, iz zatrudnienie osoby z zewnatrz
organizacji zatrudniajacej, pociaga za soba rozbiezno$ci w stylu komunikacji i pracy pomigdzy
pracodawca, a pracownikiem. Konieczne staje si¢ dopasowanie dwoch czesci uktadanki, stanowia-
cej w polaczeniu owocna wspolprace. Jej elementami sa: cele, procesy, narzedzia i kwalifikacje

(rys. 1.)

Narzedzia Narzedzia

Kwalifikacje

Kwalifikacje

Rys. 1. Model dopasowania

Pierwsza czeScia sa cele. W procesie ich definiowania nie wystarczy rozpatrzenie podstawo-
wych elementow. W zespotach rozproszonych o réznych uwarunkowaniach kulturowych, w duzym
rozproszeniu geograficznym konieczne jest dogtebne zdefiniowanie uzywanych pojgé. Okreslenia
,Jako$¢” czy ,,na czas” moga mie¢ zbyt rozbiezne znaczenia. Wspoélne definicje uzywanych pojeé
sa konieczne przy definiowaniu wspolnych celow.

Wspdlne procesy, maja wplyw na dopasowanie telepracownika do zespotu. W przypadku sto-
sowania rygorystycznych procesow wytwarzania oprogramowania, waznym jest zatrudnienie pra-
cownika znajacego i rozumiejacego obowiazujace procedury postepowania.

Postugiwanie si¢ wspolnymi narzedziami i srodowiskami pracy jest bardzo waznym aspektem
pracy w grupach rozproszonych. Komunikacja elektroniczna niejednokrotnie stanowi jedyny po-
most tacznosci pomiedzy cztonkami zespotu. Korzystanie z jednolitych rozwiazan technologicz-
nych, pozwala na zachowanie spojnosci przesylanych informacji. Opo6znienia spowodowane trud-
nos$ciami w komunikacji moga stanowi¢ nawet do 25% czasu realizacji projektu.
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Ostatnim elementem uktadanki sa umiejetnosci. Poza $cisle zwiagzanymi z technologia, licza si¢
rowniez umiejgtnosci zwiazane z komunikacja oraz samoorganizacja pracy. Dopasowanie tych
elementow jest konieczne dla stworzenia pre¢znie dziatajacego wirtualnego zespotu projektowego.

,Model dojrzewania” opiera si¢ o cztery poziomy struktur zespotu wirtualnego. Na kazdym
z tych poziomow pojawiaja si¢ kluczowe problemy, charakterystyczne dla kazdego z nich. ,,Model
dojrzewania” jest w stanie okresli¢ czas, jaki zajmie organizacji przejscie z aktualnego poziomu do
kolejnego. Miara wydajnosci zespotu jest jego zdolnos¢ do realizacji projektdow w narzuconym
czasie 1 budzecie. Przejécie do kolejnych pozioméw zwigksza wydajnos¢, poprzez optymalizacje
poszczegdlnych aspektow dziatania zespotu.

3. Gdy uwazamy, ze zespot zostat utworzony — jak pracuje

Struktura organizacyjna zespotu zalezy od jego poziomu definiowanego w ,,Modelu dojrzato-
sci”. Dla zespotow niedojrzatych, struktura zespolu jest zorientowana na projekty. Cate projekty
lub podprojekty przypisane sa danym lokalizacjom. Waznym jest umieszczenie w kazdej z nich,
osoby koordynujacej komunikacje pomiedzy zespotami.

Dla zespotow lepiej zorganizowanych, mozna zastosowa¢ model macierzowy zadaniowy lub
funkcjonalny [5]. Dla modelu funkcjonalnego gdzie zatogi grupowane sa z uwzglednieniem spe-
cjalnosci, funkcji oprogramowania lub podobnych (np. zespo6t testerow, zespdt pomocy technicz-
nej), przelozeni tych zespotéw powiazani sa z kazdym cztonkiem grupy bez wzgledu na jego loka-
lizacjg (rys 2.).

Project
Manager

Project
Manager

. Pomoc Zespot
Marketing techniczna Produkcyjny
lokalizacja 1 lokalizacja 2 lokalizacja 3

Rys. 2. Struktura macierzowa

W przypadku zespotdow bardzo dobrze zorganizowanych, mozna stosowa¢ niezalezny od poto-
zenia geograficznego, gwiazdzisty model zarzadzania (rys 3.).
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Rys. 3. Struktura gwiazdzista

W czasie realizacji projektu, bez wzgledu stosowany model zespotu, koniecznym jest utrzymy-
wanie $cistej wspolpracy osoéb odpowiedzialnych za kluczowe etapy projektu. Pociaga to za soba
koniecznos$¢ utrzymywania pomigdzy nimi statego kontaktu. Aby to zapewni¢, duzo wazniejszym,
niz zachowanie wspolnego miejsca, jest zachowanie wspdlnego czasu pracy. Nie jest konieczne, by
wspotpracownicy posiadali identyczne godziny pracy, jednak konieczne jest zachowanie od 4 do 6
godzin wspdlnego czasu [3].

Jezeli pracownicy rozmieszczeni sg w roznych strefach czasowych, wprowadzenie modelu pra-
¢y ,,ze wschodu na zachod” pozwoli na znaczne zaoszczedzenie czasu przy prawidlowym rozpla-
nowaniu zadan. Przeplyw pracy w ustalonej kolejnosci pomigdzy poszczegdlnymi zespotami
znacznie zwigkszy wykorzystanie 24 godzin znajdujacych si¢ w jednej dobie. Prace wykonane w
Indiach po kilku godzinach moze przejac¢ zespoét w Europie, nastgpnie zespot w USA. Jest to moz-
liwe z uwagi na szybko$¢ przesytania informacji droga elektroniczna.

4. Podsumowanie

Elektroniczna komunikacja zblizyta do siebie ludzi. Umozliwila ona powstanie nowego modelu
pracy, opartego na informacji. Aspekt autentycznosci informacji otrzymanej droga elektroniczna
nie moze by¢ pomijany w przypadku, gdy jest to jedyna forma komunikacji. Wprowadzenie w Pol-
sce ustawy o podpisie elektronicznym umozliwi weryfikowanie autentyczno$ci przesylanych in-
formacji. To gwarantuje bezpieczne przesytanie danych wymagajacych ochrony. Zwigkszenie za-
ufania Iudzi do elektronicznej formy komunikacji zwigkszy ilo§¢ ustug wymagajacych osobistej
autoryzacji. Zwigkszy to bezpieczenstwo pracy na odleglos¢, gdzie wytworzony produkt bedzie
posiadat gwarancj¢ autentycznos$ci i zgodnoSci z zatozeniami jakie okreslit jego autor. Podpis elek-
troniczny wyeliminuje zbedne opoznienia w projektach, powodowane dlugotrwalymi procedurami
wykonywania operacji 2finansowych itp.

Wprowadzenie systemow elektronicznej komunikacji, wspolnych repozytoriow wiedzy prak-
tycznie ograniczylo aspekt zwiazany z odleglos$cia geograficzna. Dzi$ firma chcaca zrealizowad
konkretny projekt jest w stanie zwerbowac najlepszych specjalistow w zadanych dziedzinach, bez
wzgledu na miejsce ich zamieszkania. Internet stat si¢ potgznym narzedziem poprawiajacym orga-
nizacj¢ pracy w czasie. Jednak nie do konca jest to zloty srodek na skrdcenie czasu realizacji pro-
jektu. Lansowanie tezy o przysztosci pracy w domu nie jest bezpieczne. Telepraca niesie ze soba
zagrozenia. Wielu osob nie jest w stanie zaakceptowaé modelu pracy w socjalnym odosobnieniu.
Trudno jest rozgraniczy¢ zycie prywatne od zawodowego. Stres zwigzany napigtymi terminami
moze calkowicie pochtona¢ zycie prywatne bez zachowania wystarczajacej samodyscypliny.
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