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Celem artykulu jest okreslenie wiedzy, cech i umiejetnosci cztonkéw zespoléw realizuja-
cych projekty w warunkach rosnacego poziomu ich rozproszenia i wirtualnosci. Artykut
ma charakter gléwnie teoretyczny. Autorka omawia uwarunkowania funkcjonowania,
wyzwania kierowania oraz cechy charakterystyczne zespoléw projektowych 4.0, ktére
tacza prace ludzi i maszyn. Dokonuje analizy literatury przedmiotu oraz przedstawia
wyniki badan réznych autoréw i instytucji dotyczace kompetencji przyszlosci, szczegdl-
nie kompetencji cyfrowych. Wskazuje na duza luke badawcza w zakresie zarzadzania wir-
tualnego. Istotny wktad artykutu do nauki i praktyki zarzadzania stanowi propozycja
modelu kompetencji wymaganych w projektach 4.0, ktéra bedzie ewoluowata w wyniku
szybkiego tempa cyfryzacji. Model moze by¢ wykorzystywany jako profil idealnego kan-
dydata w rekrutacji do projektéw zdalnych lub hybrydowych.
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Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa wymusza zmiany w podejsciu do struktury organiza-
cyjnej przedsiebiorstw. Obserwuje sie trwalg ewolucje modeli biznesowych w kie-
runku zarzadzania przez projekty (Chmielewiec, 2025). W sposéb ogdlny zjawisko
projektyzacji organizacji mozna zdefiniowa¢ jako wzrost znaczenia dziatalnosci pro-
jektowej w calej jej aktywnoéci. Przejawia sie to nie tylko wzrostem intensywnosci
projektéw, lecz takze rozwojem systeméw zarzadzania projektami i struktur pro-
jektowych (Juchniewicz, 2018).

W literaturze przedmiotu wymienia sie rézne klasyfikacje projektéw (Trocki
iin., 2003; Brilman, 2002; Bizon-Gérecka, 2009; Collyer, 2009). Typ projektu nie-
watpliwie wplywa na liczbe oraz kompetencje wykonawcéw prac, determinujac tym
samym rodzaj zespolu projektowego. Przyjmujac za kryterium podziatu specjalizacje
czlonkéw zespolu, wyrdznia sie zespoly funkcjonalne i ponadfunkcjonalne (inter-
dyscyplinarne). Biorac pod uwage stalos¢ sktadu, wskazuje sie zespoty niezmienne
i dynamiczne (sieciowe). Natomiast rozpatrujac pochodzenie uczestnikéw, mozemy
mieé do czynienia z zespolami wewnetrznymi oraz miedzyorganizacyjnymi (Chmie-
lewiec, 2017a).

W ostatnich latach w odpowiedzi na wymogi Przemystu 4.0, w ktérym prace
ludzi wspierajg systemy informatyczne i sztuczna inteligencja, pojawiaja sie posia-
dajace wysokie kompetencje, samoorganizujace sie (Chmielewiec, 2017b) wirtualne
zespoly projektowe. Nie oznacza to braku kierownika, lecz przyjmowanie tej roli
przez réznych cztonkéw w zaleznosci od sytuacji. Coraz czestsze zjawisko porzuca-
nia hierarchii na rzecz samozarzadzania wpisuje sie w postulowane w teorii zatoze-
nia turkusowego modelu organizacji autorstwa Laloux (2014), gdzie przechodzenie
na czasowe pelnienie funkdji i rél przez pracownikéw staje sie kluczem do sukcesu.

Analiza zespolt6w realizujacych projekty (w tym przypadku: inzynierskie) dowo-
dzi ponadto, iz poziom ich rozproszenia i wirtualno$ci jest coraz wyzszy (Lumseyfai
iin., 2019). Praca w takich warunkach i w takim $rodowisku wymaga dostosowa-
nych do niej kompetencji, wykraczajacych poza te uznawane dotychczas za kluczowe
(Morawskiiin., 2024). Zachodzi konieczno$¢ potaczenia wypracowanych juz dziatan
rutynowych z nowymi umiejetnosciami (Czakon, 2012) nie tylko technologicznymi,
lecz takze spotecznymi. Powoduje to zwiekszenie wymagan wobec wykonawcéw prac
projektowych w stosunku do projektéw tradycyjnych, a w rezultacie rodzi potrzebe
poszerzenia pozadanego profilu kompetencyjnego uczestnikéw zdalnego zespotu.

Wydaje sie wiec, iz propozycja modelu kompetencji czlonka wirtualnego zespotu
projektowego, zawarta w niniejszym artykule, stanowi istotny wktad uzupelniajacy
wcigz duza luke badawcza w obszarze szeroko pojetego zarzadzania wirtualnego
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wskazywana w literaturze (Morawski i in., 2024). Cel artykulu to bowiem okresle-
nie kompetencji wykonawcéw prac projektowych, niezbednych w nowych warun-
kach technologicznych.

Wyzwania pracy w wirtualnym zespole projektowym

Rozwdj sektora IT i pracy zdalnej zapoczatkowal ewolucje zarzadzania projek-
tami, ktére przechodzi od metodyk tradycyjnych zwanych réwniez kaskadowymi
(waterfall) do zwinnych, sytuacyjnych (agile) (Spatek, 2020). W metodykach zwin-
nych podkresla sie kolektywng odpowiedzialnos¢ za projekt, jego planowanie i reali-
zacje. Skupiaja sie one na dostarczaniu wartosci w krétkich cyklach poprzez aktywna
wspolprace z klientem oraz ciagla adaptacje do jego wymagan. W przeciwienistwie
do tradycyjnego podejscia zarzadzania projektami, metodyki adaptacyjne, jak Ada-
ptive Project Framework, Scrum czy Agile, charakteryzuja sie §rednim, a ekstremalne
podejécie xPM - wysokim stopniem elastycznosci (Szpitter, 2012). Opieraja sie
wiec na odkrywaniu, uczeniu sie i proponuja mozliwo$¢ szybkiej reakcji na zmiany.
W metodykach zwinnych podkresla sie kolektywna odpowiedzialnos¢ za projekt,
jego planowanie i realizacje. Skuteczno$¢ samoorganizujacych sie zespoléw lezy
w umiejetnosci wspélpracy — interakeji i wspétdziatania oséb do wspélnego osia-
gniecia wymaganego rezultatu. Propaguje sie w nich przywédczo-wspélpracujacy
styl zarzadzania (Szpitter, 2012), zachecajac ludzi zaréwno do eksploragji, jak i do
upraszczania. Zatem w praktyce cho¢ kierownik projektéw zwinnych, podobnie jak
w projektach tradycyjnych, odpowiada za ich realizacje, to jednak przyjmuje bardziej
stuzebng postawe (Musiot-Urbanczyk, 2022).

Gospodarka i Przemyst 4.0 upowszechniajg technologie cyfrowe, co rodzi potrzebe
tworzenia wirtualnych zespotéw projektowych (Chmielewiec, 2025). S3 to jednostki
organizacyjne, skladajace sie z grupy ludzi rozdzielonych w czasie lub przestrzeni,
powolane na zasadzie specjalizacji przedmiotowej, na czas realizacji projektu do
realizacji zadan projektowych, wykorzystujace do wzajemnej komunikacji narzedzia
teleinformatyczne (Barnowska, Saniuk, 2017). Posiadaja wiec identyczne cechy jak
zespoly tradycyjne uzupelnione o kilka dodatkowych atrybutéw, takich jak:

- rozproszenie przestrzenne cztonkéw zespotu,

- zastagpienie bezposredniej komunikacji relacjami budowanymi za posrednic-
twem coraz to nowszych technologii informacyjnych (Krawczyk-Brytka, 2016).
Wirtualne zespoly maja czesto nietrwaly charakter, za$ ich cztonkowie moga

pracowac jednocze$nie na rzecz r6znych grup i organizacji (Dagan, Mandell, 2006).

Obejmuja osoby, ktére rzadko spotykaja sie twarza w twarz, niekiedy nie widza sie

nigdy. Moga je tworzy¢ ludzie pracujacy w réznych oddziatach, a nawet na réznych
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kontynentach i w r6znych strefach czasowych, ktérzy wymieniajg informacje, two-
rz3 wspdlnie okreslone koncepcje i projekty, korzystajac z komputerdéw i najnow-
szych systemoéw IT. Pozwala to przezwyciezy¢ ograniczenia czasowe i przestrzenne.
Jednak, zdaniem Oleksyna (2006), nie s3 optymalng forma dziatania i wspélpracy -
przede wszystkim z powodu ograniczen w komunikacji. Gina tu w duzym stopniu
przekazy niewerbalne, stabo s3 ujawniane uczucia i emocje, wspélpracujacy ludzie
wlasciwie prawie sie nie znajg. Réwnoczesnie cztonkowie zespoléw wirtualnych nie-
jednokrotnie charakteryzuja sie r6znorodnoscig narodows i kulturowg (Mironski,
2014). Juz kilkanascie lat temu, w rezultacie badan firmy RW? CultureWizard (2012)
na temat komunikacji miedzykulturowej organizacji szkoleniowej, okazalo sie, ze az
41% oséb nalezacych do zdalnych zespoléw nigdy nie spotkato sie ze swoimi wspét-
pracownikami osobiscie, a co trzeci (33%) z nich stwierdzil, ze co najmniej potowa
cztonkéw jego zespotu $wiadczy prace z zagranicy.

Z kolei wyniki badan firm Antal i Corees Polska (2021) dowodza, ze to komu-
nikacja wewnetrzna, wspolpraca i integracja pracownikéw, szczegélnie organizacja
zycia spolecznego i poznawanie oraz wdrazanie nowych cztonkéw zespotu, oparte
gléwnie o kanaly online, naleza do najwiekszych wyzwan pracy zdalnej. Warto zatem
zintensyfikowa¢ polityke komunikacyjng, prowadzi¢ badania zaangazowania pra-
cownikéw, jak réwniez zwieksza¢ ich swiadomo$¢ na temat potrzeby dobrego, regu-
larnego przeplywu informacji. Czesto takie bezkosztowe dzialania moga w wyrazny
sposéb zmienié postrzeganie organizacji, samopoczucie, a w rezultacie efektywnos¢
pracy uczestnikéw projektow.

Zatem w$rdd istotnych probleméw pracy zdalnej, oprécz zagadnient prawnych
i technologicznych, na pierwszy plan wysuwaja sie czynniki psychologiczno-spoleczne
(Sidor-Rzadkowska, 2021). Wyniki badan firm Antal oraz Cushman & Wakefield
(2020) przeprowadzonych na grupie 1069 specjalistéw i menedzeréw wskazuja, ze
najwieksze ucigzliwoéci zwigzane ze zdalnym wykonywaniem obowigzkéw dotycza
wlasénie czynnikéw o charakterze psychologicznym, takich jak ograniczenie relacji
spotecznych (74% wskazan) czy zacieranie sie granic miedzy zyciem prywatnym
a stuzbowym (56% respondentéw ma ciggle poczucie ,bycia w pracy”). Znaczaca
grupa ankietowanych (42% odpowiedzi) przyznaje, ze w trybie zdalnym pracuje
wiecej niz w biurze. Dopiero w dalszej kolejnoéci znajduja sie niedogodnosci zwia-
zane z niedostepnoscia narzedzi technologicznych (np. aplikacji) i wspierajacych
(drukarki, skanery), wyposazenia biurowego, klopoty z przystosowaniem pomiesz-
czen, dostepnoscia do systeméw wewnetrznych i szybkiego Internetu (Antal i Cush-
man & Wakefield, 2020) (zob. rysunek 1), ktére jednak w duzej mierze moglyby
zosta¢ rozwigzane przez pracodawce. W mysl art. 67* §1 Kodeksu pracy (Dz.U.
2023 poz. 1465 t.j.) pracodawca jest zobowigzany zapewni¢ pracownikowi wyko-
nujacemu prace zdalng materialy i narzedzia pracy, w tym urzadzenia techniczne,
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ich instalacje i serwis, a takze szkolenia i pomoc techniczng. I chociaz zdecydowana
wiekszos¢ (70%) pracownikéw deklaruje, ze potrzebuje dodatkowych udogodnien,
aby efektywnie pracowad z domu, to w praktyce firmy przede wszystkim wprowa-
dzaja nowe procedury bezpieczenistwa zwigzane z obiegiem danych, tylko co trzecia
kupuje dodatkowe narzedzia biurowe, a co dziesiata decyduje sie na zakup wyposaze-
nia biurowego, np. ergonomicznych krzesel czy biurek (Antal i Corees Polska, 2021).

Rysunek 1. Odpowiedzi na pytanie: ,,Czego Ci brakuje najbardziej podczas
pracy zdalnej?” (%)

Relagji spotecznych NN 74
Rozgraniczenia zycia prywatnego od stuzbowego I 56

Narzedzi wspierajacych (drukarki, skanery etc.) I 41
Wyposazenia biurowego, np. krzeslo obrotowe, biurko | 29

Przygotowanych profesjonalnie pomieszczen

do wykonywania okreslonych zadan I— 20

Dostepu do system6w wewngtrznych lub plynnosci g 18
ich dziatania

Szybkiego Internetu NN 18
Inne M 8

Narzedzi technologicznych (aplikacji etc.) Il 7
Narzedzi podstawowych (laptop, telefon stuzbowy) B 3

Uwagi: wyniki nie sumuja si¢ do 100%, gdyz badani mogli wskaza¢ wigcej niz jedna odpowiedz.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Antal i Cushman & Wakefield (2020).

Jednoczesnie niemal wszyscy badani (90%) najbardziej doceniajg mozliwogé
zaoszczedzenia czasu na dojazdach do pracy, za$ prawie polowa ceni sobie mozli-
wo$¢ polaczenia pracy z innymi obowigzkami domowymi, nieformalnego ubrania
ipracy w ciszy (zob. rysunek 2).

Wspomniane wczeéniej badania firmy RW? CultureWizard (2012) dowodza
ponadto, ze praca w zespole wirtualnym jest postrzegana jako trudniejsza niz
w zespole tradycyjnym. Najwieksze r6znice dotycza zarzadzania konfliktami, na co
wskazalo az 70% badanych (Mironski, 2014). Problem rozwigzywania konfliktéw
moze by¢ powigzany ze znacznym zréznicowaniem zespoléw wirtualnych. Nalezy
do tego doda¢ pewna anonimowo$¢ cztonkéw zespolu, wieloznacznosé i trudnosdé
interpretacji komunikacji opierajacej sie na nowoczesnych technologiach.

Podobna sytuacja wystepuje w przypadku proceséw decyzyjnych, gdyz to wia-
$nie podejmowanie decyzji i wyrazanie opinii zostalo uznane za kolejne bardziej
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skomplikowane zadanie w zarzadzaniu zespotami wirtualnymi w poréwnaniu do
zespoléw tradycyjnych (Mironiski, 2014). Z jednej strony wskazana wczesniej ano-
nimowos¢ czlonkéw zdalnego zespotu projektowego powinna sprzyjaé¢ otwartej
komunikacji oraz wyrazaniu opinii. Z drugiej za$ atmosfera w takich zespotach jest
neutralizowana przez ograniczajaca ja kombinacje czynnikéw technicznych i spo-
tecznych, np. obawa, ze wystana e-mailem lub na czacie opinia pozostanie w sieci
juz na zawsze, tym bardziej, ze e-mail nadal stanowi najpopularniejsze narzedzie
komunikacji zdalnej. W kontaktach w zespole warto jednak nie ogranicza¢ sie do
korespondencji e-mailowej, lecz szerzej wykorzystywaé réznorodne kanaly, w tym
telefon czy coraz powszechniejsze (Antal i Cushman & Wakefield, 2020) narzedzia
do wideokonferendji, tj. Skype, Microsoft Teams i Zoom, a takze komunikatory
WhatsApp i Messenger.

Rysunek 2. Odpowiedzi na pytanie: ,,Jakie wedlug Ciebie s3 najwieksze korzysci
z pracy zdalnej?” (%)

Oszczedno$¢ czasu na dojazdach IEEEEEEGEGGGGGGEGNGGNGG—_—— °0

Mozliwos¢ polaczenia pracy z innymi obowigzkami
domowymi

Mozliwos¢é nieformalnego ubrania G 47

I 50

Mozliwosé pracy w ciszy I 46
Lepsza koncentracja I 42
Wiecej czasu dla rodziny I 38
Inne Wl 7

Uwagi: wyniki nie sumuja si¢ do 100%, gdyz badani mogli wskazac wiecej niz jedng odpowiedz.

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Antal i Cushman & Wakefield (2020).

Nie mozna przy tym zapomnie¢ o indywidualnym podejsciu, gdyz czes¢ specja-
listéw posiada mniejsza wewnetrzng motywacje, a co za tym idzie potrzebuja wiek-
szego ukierunkowania na proces wykonywania zadan, czestszego kontaktu i metody
ymalych krokéw” w realizacji celéw. W tym przypadku zaleca sie, by organizacje
wybieraly model zarzadzania przez cele (Sidor-Rzagdkowska, 2021), ktére powinny
by¢ mierzalne, mozliwe do osiggniecia i realne, a takze dopasowane do mozliwosci
ich wykonania. Efektywno$¢ dziatan podnosi réwniez elastyczne podejscie do czasu
wykonywania obowigzkéw. Mniejsza kontrola na rzecz zaufania i wiekszej swobody
sprzyja zaangazowaniu, zwlaszcza doswiadczonych pracownikéw.

Korzysci i zagrozenia pracy zdalnej odbierane sg przez pracownikéw w spo-
s6b zindywidualizowany. Na ich percepcje wplywa nie tylko rodzaj wykonywanych
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obowiazkéw, sytuacja rodzinna czy warunki mieszkaniowe, ale réwniez coraz cze-
$ciej praca w réznych strefach czasowych, z ludzmi z réznych kultur. Mamy wiec do
czynienia ze zréznicowanymi doswiadczeniami i wieloma problemami: jak samo-
dzielnie sie motywowa¢, utrzymac kontakt z zespolem i klientami, jak oddzieli¢ czas
na prace i zycie rodzinne, jak wplywaé na zmiany w firmie na odleglo$¢, czy wreszcie
jak czerpac wiedze i uczy¢ sie od wspélpracownikéw. By¢ moze tatwiej poradza sobie
z tymi ograniczeniami najmlodsi pracownicy z pokolenia Z. Jego reprezentanci nie
oddzielaja tego, co wirtualne, od tego, co rzeczywiste, w sposéb naturalny korzystajg
z technologii komunikacyjno-informacyjnych do budowania relacji oraz sg uzalez-
nieni od sieci (Matysiak, 2018). Dla nich naturalne staje sie wirtualizowanie relacji
i przenoszenie wspoélpracy do Internetu (Chmielewiec, 2024a).

Kompetencje cztonkéw wirtualnych zespoléw projektowych

Literatura z dziedziny zarzadzania projektami dostarcza wielu rozmaitych zesta-
woéw cech, umiejetnosci, postaw oraz zasobéw wiedzy i doswiadczenia, jakie powinni
posiada¢ kierownicy zespotéw projektowych (Kerzner, 2006; Choudhury, 2008; Lock,
2009; Chmielewiec, 2024a). Nieco rzadziej zas przedstawiane s pozadane kompeten-
cje cztonkéw zespotu projektowego (Chmielewiec, 2018), gdyz w wiekszym stopniu
zaleza one od specyfiki zadania, a r6znorodno$¢ zadan realizowanych przez zespoly
projektowe jest niezmiernie duza.

Na pewnym poziomie ogélnosci na podstawie literatury przedmiotu mozna jed-
nak scharakteryzowac¢ sylwetke i docelowo profil kompetencyjny wykonawcy prac
projektowych, na ktéry sktadaja sie takie cechy jak (Trocki i in., 2003; Heldman,
2007; Lock, 2009):

- wiedza i umiejetnosci specjalistyczne, pozwalajgce na wykonywanie trudnych,
niestandardowych zadan i rozwigzywanie nietypowych probleméw;

- umiejetno$¢ pracy zespolowej, rozumiana jako umiejetnoéé pracy w heterogenicz-
nej grupie, wspéltdziatania z osobami o odmiennych kwalifikacjach i pogladach;

- zaangazowanie w realizacje przedsiewziecia, przejawiajace sie poswiecaniem
czasu i energii na wykonanie danego zadania, dyspozycyjnoscia i gotowoscia do
wyrzeczen dla dobra projektu;

— otwarto$¢ikreatywno$¢, umozliwiajace wychodzenie poza utarte schematy i roz-
wigzywanie probleméw w sposéb twérczy;

- komunikatywno$¢, pozwalajaca na swobodng wymiane informacji i wzajemne
zrozumienie pomiedzy uczestnikami projektu;

- inicjatywa i samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan, polaczone jednak z odpo-
wiednim podporzagdkowaniem kierownictwu projektu;
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doswiadczenie w realizacji podobnych projektéw (lub projektéw w ogéle);
znajomo$¢ metod planowania i organizacji pracy, w tym narzedzi zarzadzania
projektami (harmonogramowanie, CPM, PERT itp.);

orientacja na rozwigzywanie probleméw i na rezultaty (efekty);

umiejetnoéci negocjacyjne, pozwalajace poszukiwaé rozwigzan zadowalajacych
wszystkich uczestnikéw zadania;

calosciowe spojrzenie na projekt (understanding the big picture), przejawiajace sie
dostrzeganiem i wlagciwym rozumieniem wszystkich aspektéw i etapéw reali-
zowanego przedsiewziecia;

ugodowos¢, rozumiana jako cheé i umiejetnosé dazenia do kompromisu, potrzeb-
nego z punktu widzenia mozliwosci realizacji zadania jako calosci;

wiedza ogdlna, dotyczaca zaréwno przedsiebiorstwa realizujacego projektijego
otoczenia (ekonomicznego, technologicznego, spolecznego i polityczno-prawne-
g0), jakiinnych, czasami niezwigzanych z projektem, obszaréw nauki i praktyki.
Przedstawiona lista wymagan ma charakter otwarty. Pozwala wskaza¢ oczekiwa-

nia kompetencyjne wobec cztonkéw tradycyjnych zespotéw projektowych. Obecnie

jednak coraz czesciej wykonawcami prac projektowych, obok ludzi, staja sie maszyny,

ktére wraz z pracownikami tworza systemy cyberfizyczne i zespoly 4.0, nazywane

tez hybrydowymi (Marnewick, Marnewick, 2019). Cechy takich zespoléw prezen-
tuje rysunek 3.

Rysunek 3. Cechy zespoléw projektowych 4.0

N)
. realizacja projektéw w warunkach wysokiej niepewnosci i ztozonosci
. cigglos¢ zmian i koniecznos¢ adaptacji do nowych warunkéw
)\

. interdyscyplinarnosc

|
. udzial robotéw i sztucznej inteligencji w pracy zespolowej

|
. wirtualna i cyfrowa wspoétpraca, stata dostepnosc online
{
. zarzadzanie zespotem z wykorzystaniem technologii cyfrowych

. oddolne, dynamiczne redefiniowanie rél
4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Krawczyk-Brytka (2020).
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Do gléwnych wyzwan dochodzi tu wiec jeszcze: konieczno$¢ definiowania podziatu
zadan i ustalenia struktury wspierajacej kooperacje i komunikacje pomiedzy ludZzmi
i robotami, ustalenie zasad eliminacji btedéw obliczeniowych czy okreslenie zasad
wspélnego podejmowania decyzji (Shehadeh i in., 2017).

Zespoly projektowe musza bra¢ pod uwage narastajace procesy globalizacyjne,
potrafi¢ korzystaé z rozwigzan, takich jak big data, sztuczna inteligencja czy cloud
computing (Chmielewiec, 2024b) oraz tworzy¢ innowacje, wykorzystujac nowocze-
sne modele biznesu.

W zwigzku z tym katalog kompetencji zespotéw 4.0 nalezy poszerzy¢ o umiejet-
no$¢ wirtualnej wspolpracy wynikajacej z wlaczania do nich cyfrowych czltonkéw,
czyli robotéw realizujacych okreslone zadania i role zespotowe (Marnewick, Mar-
newick, 2019). Zdolnosci te powinny zosta¢ uzupetnione kompetencjami poznaw-
czymi, tj. kreatywnoscia, elastycznoscia, proaktywnym i krytycznym mysleniem
oraz zdolno$cig samoksztatcenia (Maisiri i in,. 2019).

Wazna role odgrywaja kompetencje spoteczne zwigzane z tworzeniem spéjnych
zespol6w, budowaniem klimatu kreatywnosci (Musiol, 2018), jak réwniez inteligencji
emocjonalnej, zwinnosci i pracy w interdyscyplinarnym, zréznicowanym $rodowi-
sku (Beckett, Daberkow, 2019). Praca w gospodarce 4.0 bazuje bowiem na krétko-
terminowych, czesto wyznaczanych zakresem projektu relacjach miedzy stronami
uméw, na samozatrudnieniu, a jej profil wymaga twérczego rozwigzywania proble-
moéw, pelnej odpowiedzialno$ci merytorycznej i finansowej za wykonane zadania,
ktére wymagaja statego doksztalcania sie (Janowska, Skrzek-Lubasinska, 2019).

Przede wszystkim jednak, w sytuacji zastepowania tradycyjnej przestrzeni pracy
przez przestrzen wirtualng, niezbedne jest posiadanie kompetencji cyfrowych (Chmie-
lewiec, 2024c) przez caly zespét z kierownikiem na czele.

Krawczyk-Brytka (2017) proponuje nowy model kompetencji cztonka wirtualnego
zespolu projektowego, wyrdzniajac piec ich nastepujacych grup (zob. rysunek 4):
1) kompetencje merytoryczne — wiedza specjalistyczna, zarzadzanie projektem,

kompetencje menedzerskieiin;

2) kompetencje zwigzane z organizacja pracy — samodzielno$¢, dyscyplina, zarza-
dzanie czasem, inicjatywa, godzenie zycia zawodowego z osobistym i in.;

3) wirtualne kompetencje spoteczne — budowanie zaufania, otwarto$¢, koopera-
¢ja, sprawna komunikacja, aktywne stuchanie, rozwigzywanie konfliktéw, inte-
ligencja emocjonalna, wrazliwos¢ kulturowa, dzielenie sie wiedza w zespole iin.;

4) kompetencje poznawcze — wysoka samoswiadomo$¢, gotowos¢ do zmian, kre-
atywnos¢, tolerancja niepewnosci, radzenie sobie z brakiem danych i in;

5) kompetencje cyfrowe — umiejetnos¢ doboru i sprawne korzystanie z technologii,
znajomo$¢ technologii wspomagajacych prace zespolows, umiejetnoéc redukeji
barier wynikajacych z komunikowania sie online, tatwos$¢ uczenia sie technologii.
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Rysunek 4. Model kompetencji cztonka wirtualnego zespotu projektowego
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wysoka samo$wiadomo$¢, gotowo$¢ na zmiany, intuicja,
kreatywnos¢, tolerancja niepewnosci, wysoka adaptacja,
poszukiwanie nowosci, wewnatrzsterowalno$¢, radzenie sobie
z brakiem danych, incjatywa, szeroki kontekst postrzegania
zadania, potrzeba rozwoju, absorbcja wiedzy, elastycznosé

kompetencje
poznawcze

sprawne korzystanie z technologii, umiejetnos$é doboru
kompetencje technologii, znajomos$¢ technologii wspomagajacych prace
cyfrowe zespolowa, umiejetnoséredukeji barier wynikajacych
z komunikowania sie online, fatwos¢ uczenia sie technologii

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Krawczyk-Brytka (2017).

Szersza definicja kompetencji cyfrowych traktuje je jako umiejetnos¢ korzystania
z informacjiidanych, komunikacje i wspélprace przy wykorzystaniu narzedzi IT, two-
rzenia tresci cyfrowych, dbania o bezpieczenistwo danych i rozwigzywania probleméw
technicznych (Vuorikariiin., 2022). Sidor-Rzadkowska i Sienkiewicz (2023) uszcze-
goélawiaja to pojecie i dokonuja podziatu kompetendji cyfrowych na trzy grupy, tj.:
1) kompetencje techniczne — zdolno$¢ postugiwania sie komputerem i innymi
narzedziami elektronicznymi, biegtos¢ w korzystaniu z Internetu, znajomos¢
réznych programéw i aplikacji;
2) kompetencje informacyjne - zdolno$¢ wyszukiwania potrzebnych danych, doko-
nywania ich selekgji i krytycznej oceny;
3) kompetencje funkcjonalne — umiejetnosci miekkie w tym m.in.: zdolnos¢ wta-
$ciwej komunikacji, negocjacji, odpowiedzialno$é, cierpliwos¢, radzenie sobie
ze stresem itd.
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Jednoczesnie autorzy trafnie zauwazaja, ze ,,0 ile wysoki poziom kompetencji
technicznych jest zwykle cechg mlodosci, o tyle kompetencje informacyjne i funk-
cjonalne rosng wraz z nabieraniem zawodowego i zyciowego doswiadczenia” (Sidor-
-Rzadkowska, Sienkiewicz, 2023). Zatem twierdzenie o miazdzacej przewadze mlo-
dych pracownikéw w obszarze kompetencgji cyfrowych okazuje sie prawdziwe jedynie
przy bardzo waskim rozumieniu tego pojecia.

Warto podkresli¢, iz adaptacja do warunkéw gospodarki 4.0 wymaga tez rozwoju
kapitatu spotecznego, co pozwala na transfer wiedzy zaréwno w ramach zespotu
projektowego, jak i catej organizacji, a takze jej otoczenia biznesowego. Integrowa-
nie wiedzy rozproszonych geograficznie ekspertéw do realizacji celéw biznesowych
wzmacnia satysfakcje klientéw i jest jednym z powodéw tworzenia zespotéw wir-
tualnych (Markovi¢iin., 2015).

Podsumowanie

W okresie popandemicznym obserwujemy swoisty renesans dyskusji dotycza-
cych profilu kompetencyjnego zdalnego pracownika. Sytuacji nie ulatwia fakt, iz
mamy obecnie do czynienia gléwnie z pracag w gospodarce 4.0 i zespotami hybry-
dowymi. Zmienilo sie bowiem postrzeganie wirtualnoéci zespotu od dychotomicz-
nego, gdzie wyrézniano zespoly tradycyjne i wirtualne, do ciaglego, gdzie okresla
sie jedynie poziom wirtualnosci. Wiekszo$¢ wspolczesnych zespoléw to wilasnie
zespoly hybrydowe (Asatiani, Penttinen, 2019), taczace cechy zespoléw tradycyj-
nych i wirtualnych.

W wyniku tych zmian rozszerzeniu ulegly réwniez wymagania wobec uczest-
nikéw projektéw, od ktérych oczekuje sie obecnie przede wszystkim posiadania
kompetencji przysztosci, z definicji odrézniajacych prace cztowieka od pracy sys-
temoéw informatycznych, robotéw i sztucznej inteligencji (Wtoch, Sledziewska,
2019). Cel artykutu w postaci identyfikacji cech i umiejetnosci cztonkéw zespotéw
projektowych 4.0 zostal zrealizowany. Wskazano w nim kompetencje poznawcze,
spoleczne i cyfrowe, ktdre nastepnie ujeto w modelu kompetencji czlonka wirtu-
alnego zespotu projektowego. Nalezy podkresli¢, iz lista kompetencji ma charak-
ter otwarty i z pewnoscia bedzie ewoluowala z uwagi na szybkie tempo cyfryzacji.
W literaturze przedmiotu coraz cze$ciej pojawia sie juz nowa koncepcja Przemy-
stu 5.0 (Gérny, 2024), stanowigca kontynuacje cyfrowej rewolucji, gdzie ludzie
i maszyny funkcjonuja w symbiozie, w roli wspétpracownikéw, a nie konkurentéw.
Dla teoretykéw i praktykéw zarzadzania oznacza to koniecznosé zaproponowania
nowego podziatu zadan tak, aby wyrdzni¢ elementy, ktére moga zosta¢ wykonane
lepiej przez czlowieka, i te, z ktérymi lepiej poradza sobie maszyny (Morawskiiin.,
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2024). W obszarze zarzgdzania kapitalem ludzkim powinni oni takze zastanowi¢ sie,
w jaki sposéb dzieki technologii mozna zwiekszaé wartos¢ pracownikéw i budowad
ich pozytywne do$wiadczenia, zamiast my$lenia o tym, gdzie uda sie ich zastgpic.

Zagadnienie wzajemnych relacji miedzy kompetencjamiludzi a kompetencjami
maszyn od lat wywoluje burzliwe dyskusje. Czy uczace sie maszyny nie beda od nas
coraz lepsze? Pytanie o to, czy i jak dlugo we wspomnianych obszarach czlowiek
bedzie wcigz trudny do zastapienia, pozostaje otwarte. Na znaczeniu jeszcze bar-
dziej zyskuja gotowos¢ do przekwalifikowania sie i zdobywania nowych umiejetno-
$ci, ktére z jednej strony odr6znia prace ludzka od dziatania cyfrowych technologii,
z drugiej za$ pozwola ludziom na wykorzystywanie nowoczesnej techniki (Moraw-
skiiin., 2024) chociazby w podejmowaniu decyzji.

Niestety, pomimo ciggltego podnoszenia wymagan i borykania sie z wyzwaniami
pracy zdalnej przez wiekszos¢ pracownikéw, w firmach brakuje szkolert (RW? Cultu-
reWizard, 2012; Piwowar-Sulej, 2022) z tego zakresu. Raport firmy KPMG Polska
z 2024 r. wérdd gtéwnych powoddédw opédznienia cyfryzacji dominujacego w naszym
kraju sektora MSP wymienia nie tylko bariery finansowe, ale wtasnie brak odpo-
wiednich kompetencji menedzeréw i pracownikéw w tym obszarze oraz problem
z rekrutacja wykwalifikowanej kadry IT (KPMG Polska, 2024).

W praktyce polskich przedsiebiorstw kierownicy projektéw wcigz najwiekszy
nacisk ktada na kompetencje zawodowe czlonkéw zespoléw, oczekujac realizacji
zadan zgodnie z ich wiedza i umiejetno$ciami specjalistycznymi oraz doswiadczeniem
w zblizonych projektach. Natomiast kompetencje spoteczne, tj. komunikatywnos¢,
ugodowo$(¢, elastyczno$é, umiejetnoéci negocjacyjne, maja dla nich niewielkie zna-
czenie, cho¢ naleza do kompetencji przyszlosci kluczowych dla efektywnej wspét-
pracy. W procesie doboru do projektéw nie stosuje sie tez jeszcze postulowanych
w niniejszym artykule rozszerzonych profili kompetencyjnych (Chmielewiec, 2018).
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Changing Competency Profile of Project Team Members

as a Result of Digital Transformation

Abstract

The aim of this article is to identify the knowledge, attributes, and skills required of pro-
ject team members in the context of increasing levels of team dispersion and virtuality.
The author discusses the conditions influencing the functioning of Project 4.0 teams, the
challenges of managing them, and their distinctive characteristics, particularly as they
integrate human and machine collaboration. The article includes a review of the relevant
literature and presents findings from studies conducted by various authors and institu-
tions on future competencies, with particular emphasis on digital competencies. A key
contribution of the article to both management theory and practice is the proposed com-
petency model for Project 4.0 environments, which is expected to evolve in response to the
rapid pace of digitalization. The model can be used as a profile of the ideal candidate for

recruitment to remote or hybrid project teams.

Keywords: virtual project team, competency profile, remote work
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