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Streszczenie

Celem artykulu jest okreslenie skutkéw rozwoju nowych technologii dla kierowania zespotami projek-
towymi ze wskazaniem korzysci i probleméw zwigzanych z pracg zdalng, a takze rekomendacji dziatan
wspierajgcych w obszarze zarzadzania wirtualnego oraz propozycji modelu kompetencji uczestnikéw
projektéw 4.0, nazywanych hybrydowymi, z udzialem robotéw i sztucznej inteligencji. Autorka przed-
stawia kierunki doskonalenia sposobu zarzadzania projektami w zwigzku z rozwojem Przemystu 4.0.
Omawia uwarunkowania funkcjonowania oraz cechy charakterystyczne zespotéw projektowych 4.0, ktére
tacza prace ludzi i maszyn. Prezentuje wyzwania zarzadzania wirtualnego wraz z rekomendacjami
dzialan wspierajacych. Zauwaza ogromny potencjal sztucznej inteligencji i technologii w zwiekszaniu
wartosci wykonywanej pracy, zarowno cztonkow zespotdéw projektowych, jak i kierownikéw projek-
tow, dzieki ktérej mogg oni w znacznie wiekszym stopniu skupi¢ sie na ludzkim aspekcie przywodz-
twa. Przedstawia propozycje modelu kompetencji wymaganych w projektach 4.0, ktéra ma otwarty
charakter i bedzie ewoluowala w wyniku szybkiego tempa cyfryzacji. W artykule dokonuje nie tylko
poglebionej analizy literatury przedmiotu, ale takze analizuje wyniki badan réznych autoréw, firm
i instytucji dotyczace uwarunkowan i poziomu rozwoju transformacji cyfrowej w Polsce i za granica.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, wirtualny zespét projektowy, metody zwinne, Przemyst 4.0,
transformacja cyfrowa
Kody klasyfikacji JEL: M12, M54, O33
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1. Wprowadzenie

Jean-Claude André [2019] zauwaza, Ze obecnie wystepuje niedostatek efektywnego zarzg-
dzania nadgzajacego za zmianami technologicznymi, co uwidocznita pandemia COVID-19,
w trakcie ktorej nie wszyscy menedzerowie wypracowali sobie skuteczne metody i techniki
zarzadzania rozproszonym zespolem. Utrzymywanie mobilizacji i zaangazowania zdalnych
pracownikow staje sie coraz trudniejsze [Wrobel, Stefaniuk, 2021, s. 9-10]. Siebdrat, Hoegl
oraz Holger [2009] podkreslajg niekorzystny wptyw zwiekszajacego sie rozproszenia zespo-
tu projektowego na jego wyniki, ktéry jednak moze zosta¢ zniwelowany przez odpowiednie
kierowanie. W tym kontekscie wpltyw czwartej rewolucji przemyslowej na zarzadzanie pro-
jektami wydaje sie szczegdlnie interesujacy.

Autorem pojecia ,czwarta rewolucja przemystowa” jest Klaus Schwab [2016], ktéry za
jej wyrdznik uwaza silne potaczenie rozwiazan fizycznych, cyfrowych i biologicznych przyj-
mujacych forme systemu cyber-fizycznego (ang. cyber-physical system, CPS). CPS to obiekt
sterowany lub monitorowany komputerowo w taki sposdb, ze dochodzi do trwalej interakcji
oprogramowania i komponentu fizycznego, reagujacych razem na stan otoczenia. Zanika ba-
riera miedzy czlowiekiem a maszyng, a sam obiekt zyskuje niektore cechy istoty rozumujacej
[Jasinski, 2021, s. 24]. W efekcie takiego zwrotu w funkcjonowaniu gospodarki faktem staje
sie Przemyst 4.0. Charakteryzuja go inteligentna fabryka (ang. smart factory) i inteligentna
produkeja (ang. smart manufacturing), umozliwiajace wytwarzanie zintegrowane kompute-
rowo (ang. computer-integrated-manufacturing, CIM).

Wiodacy trend przemian w przedsiebiorstwach stanowi za$ transformacja cyfrowa. Za-
uwaza sie, ze przeksztalcone cyfrowo firmy integruja nowe technologie cyfrowe, inicjujac
usprawnienie procesoéw, angazujac talenty w calej organizacji i tworzac nowe modele bizne-
sowe, ktore generujg wartos¢ [Kane i in., 2015, s. 1-25].

Jednocze$nie obserwuje si¢ trwalg ewolucje modeli biznesowych w kierunku zarza-
dzania przez projekty. W sposéb ogélny zjawisko projektyzacji organizacji mozna zde-
finiowa¢ jako wzrost znaczenia dziatalnosci projektowej w catej aktywnosci organizacji.
Przejawia sie to nie tylko wzrostem intensywnosci projektow, lecz takze rozwojem syste-
mow zarzadzania projektami i struktur projektowych [Juchniewicz, 2018, s. 48]. Przy czym
rozkwit sektora IT i pracy zdalnej zapoczatkowal nowe zwinne zarzadzanie projektami.
Praca w takich warunkach i w takim $rodowisku wymaga dostosowanych do niej kompe-
tencji, wykraczajacych poza te uznawane dotychczas za kluczowe. Zachodzi konieczno$¢
polaczenia wypracowanych juz dziatan rutynowych z nowymi umiej¢tnosciami [Czakon,
2012, s. 7-10], nie tylko technologicznymi, lecz takze spolecznymi. Powoduje to zwiek-
szenie wymagan wobec wykonawcéw prac projektowych w stosunku do projektow trady-
cyjnych, a w rezultacie rodzi potrzeb¢ poszerzenia pozadanego profilu kompetencyjnego
uczestnikow zespotu wirtualnego.

Morawski, Jagoda i Jedrzejczyk [2024] podkreslajg wciaz duza luke badawczg w zakresie
szeroko pojetego zarzadzania wirtualnego, z jakim niewatpliwie mamy do czynienia w przy-
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padku kierowania wirtualnymi zespotami projektowymi. W rozwoju nowego, wirtualnego
sposobu zarzadzania pomogloby uswiadomienie menedzerom znaczenia wdrozenia techno-
logii i poprawy praktyk zarzadczych dla wzrostu efektywnosci projektu. Tym bardziej, ze wy-
niki badan [Piwowar-Sulej, 2022, s. 90-91] wskazuja jednoznacznie, ze polskie firmy przed
pandemia rzadko (8,8%) szkolily swdj personel i kadre kierownicza w zakresie pracy w ze-
spole wirtualnym oraz zarzadzania nim i w wigkszosci (66,7%) nie zmienily tego podejscia
nawet w trakcie pandemii.

Celem artykulu jest okreslenie skutkéw rozwoju nowych technologii dla kierowania zespo-
tami projektowymi ze wskazaniem korzysci i probleméw zwigzanych z pracg zdalng, a takze
rekomendacji dzialan wspierajacych w obszarze zarzadzania wirtualnego oraz propozycji
modelu kompetencji uczestnikow projektow 4.0, nazywanych hybrydowymi, z udzialem ro-
botow i sztucznej inteligencji.

W zwigzku z tym autorka definiuje pojecia tradycyjnego i wirtualnego zespotu projekto-
wego ze wskazaniem charakterystycznych cech. Dokonuje prezentacji narzedzi wspomagaja-
cych zarzgdzanie wirtualnym i rozproszonym zespotem. Przede wszystkim jednak skupia sie
na przedstawieniu zestawu kompetencji wymaganych przy realizacji projektow 4.0. Przytacza
wyniki badan dotyczacych szans i ograniczen zwigzanych z pracg zdalna, a takze te na temat
aktualnego stanu absorpcji technologii i poziomu umiejetnosci cyfrowych w polskich przed-
siebiorstwach ze szczegélnym uwzglednieniem sektora MSP.

Artykul zawiera nie tylko poglebiong analize literatury przedmiotu, ale réwniez cenne
wnioski z badan réznych autordw, firm i instytucji z lat 2012-2024, odnoszace si¢ do uwa-
runkowan i poziomu rozwoju transformacji cyfrowej w Polsce i za granica.

2. Ewolucja kierowania zespotem projektowym
w warunkach Przemystu 4.0

Zespoly projektowe w literaturze przedmiotu definiuje si¢ [Lichtarski, 2007, s. 26-27] jako
tymczasowe zespoly pracownikéw i/lub oséb z zewnatrz, powolywane na potrzeby realizacji
konkretnych projektow lub zadan, po wykonaniu ktorych sa rozwigzywane. Praca w zespo-
le projektowym ma okreslong specyfike, wynikajacag w duzej mierze z cech projektu, m.in.
takich jak: precyzyjnie zdefiniowane cele, ramy czasowe i budzetowe przedsiewzigcia, jego
niepowtarzalny charakter, zfozonos¢ i skomplikowanie projektu oraz wysokie ryzyka niepo-
wodzenia [Strategor, 1997, s. 365; Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 17].

W praktyce zespdt projektowy sklada sie z nastepujacych oséb [Piwowar-Sulej, 2013,
s. 47]: kierownik projektu, gléwni wykonawcy prac (zespo6t podstawowy), dodatkowi wyko-
nawcy prac (zespol rozszerzony), przy czym w kazdym projekcie wystepuja kierownik zespotu
i gléwni wykonawcy prac. Ponadto zaréwno kierownicy projektow, jak i wszyscy wykonawcy
prac projektowych moga by¢ zwigzani z przedsiebiorstwem niezaleznie od projektu albo po-
zyskani jedynie na czas trwania projektu lub okres krétszy (czgs¢ projektu).
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Budowanie zespotu projektowego, podzial zadan w zespole oraz dobdr jego uczestnikow
to jedne z gléwnych obowiagzkéw kierownika projektu. W zaleznosci od sytuacji biznesowej
musi on tez dokona¢ wlasciwej kombinacji wielu réznych metodyk i wytycznych zarzadzania
projektami, umiejetnie taczac ze sobg metody zwinne i tradycyjne [Chomicz, 2019,s. 110-111].

Postep technologiczny zwigzany z czwartg rewolucja przemystowa wywoluje bowiem
zmiany sposobu zarzadzania projektami, ktére przechodzi od metodyk tradycyjnych, zwa-
nych réwniez kaskadowymi (ang. waterfall), do zwinnych, sytuacyjnych (ang. agile) [Spatek,
2020, s. 37]. Skupiaja sie one na dostarczaniu wartosci w krotkich cyklach poprzez aktywna
wspolprace z klientem oraz ciagla adaptacje do jego wymagan. W przeciwienstwie do trady-
cyjnego podejscia zarzadzania projektami, metodyki adaptacyjne, jak Adaptive Project Frame-
work, Scrum, czy Agile, charakteryzujg sie Srednim, a ekstremalne podejscie xPM - wysokim
stopniem elastycznosci [Szpitter, 2012, s. 12-13]. Opieraja si¢ wigc na odkrywaniu, uczeniu
sie i proponuja mozliwos¢ szybkiej reakcji na zmiany. W metodykach zwinnych podkresla sie
kolektywng odpowiedzialnos¢ za projekt, jego planowanie i realizacj¢. Pojawiaja si¢ zespo-
ly projektowe posiadajgce wysokie kompetencje, samoorganizujace si¢ [Chmielewiec, 2017,
s. 107]. Nie oznacza to braku kierownika, lecz przyjmowanie tej roli przez réznych cztonkéw
w zaleznosci od sytuacji. Skuteczno$¢ samoorganizujacych sie zespotéw lezy w umiejetnosci
wspolpracy - interakeji i wspoétdziatania 0s6b do wspolnego osiggnigcia wymaganego rezul-
tatu. Propaguje si¢ w nich przywddczo-wspolpracujacy styl zarzadzania [Szpitter, 2012, s. 12—
13], zachegcajac ludzi zaréwno do eksploracji, jak i do upraszczania. Zatem w praktyce cho¢
kierownik projektéw zwinnych, podobnie jak w projektach tradycyjnych, odpowiada za ich
realizacje, to jednak przyjmuje bardziej stuzebna postawe [Musiol-Urbanczyk, 2022, s. 18].

Gospodarka i Przemyst 4.0 upowszechniajg technologie cyfrowe, co rodzi potrzebe tworze-
nia wirtualnych zespotéw projektowych. Sa to jednostki organizacyjne sktadajace si¢ z grupy
ludzi rozdzielonych w czasie lub przestrzeni, powolane na zasadzie specjalizacji przedmioto-
wej na czas realizacji projektu do realizacji zadan projektowych, wykorzystujace do wzajem-
nej komunikacji narzedzia teleinformatyczne [Barnowska, Saniuk, 2017, s. 7].

Posiadajg zatem identyczne cechy jak zespoly tradycyjne, uzupetnione o kilka dodatko-
wych atrybutéw, takich jak:

« rozproszenie przestrzenne cztonkow zespotu,
« zastgpienie bezposredniej komunikacji relacjami budowanymi za posrednictwem coraz

to nowszych technologii informacyjnych [Krawczyk-Brylka, 2016, s. 100].

W warunkach Przemystu 4.0 coraz czedciej wykonawcami prac projektowych, obok ludzi,
staja si¢ maszyny, ktore wraz z pracownikami tworza systemy cyberfizyczne i zespoly 4.0, na-
zywane tez hybrydowymi [Marnewick, Marnewick, 2019, s. 314-324]. Cechy takich zespo-
téw prezentuje rysunek 1.

Pojawia si¢ tu wigc jeszcze: koniecznos$¢ definiowania podziatu zadan i ustalenia struk-
tury wspierajacej kooperacje i komunikacje pomiedzy ludzmi i robotami, ustalenie zasad
eliminacji bledéw obliczeniowych, czy okreslenie zasad wspdlnego podejmowania decyzji
[Shehadeh i in., 2017, s. 1208-1213].
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Rysunek 1. Cechy zespolow projektowych 4.0

S
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Krawczyk-Brytka [2020, s. 78].

Zespoly projektowe musza bra¢ pod uwage narastajace procesy globalizacyjne, potrafi¢
korzystac z rozwigzan takich jak big data, sztuczna inteligencja czy cloud computing [Chmie-
lewiec, 2024a, s. 40] oraz tworzy¢ innowacje, wykorzystujac nowoczesne modele biznesu.

3. Wyzwania i korzysci pracy w wirtualnych
zespotach projektowych

Wirtualne zespoly maja czesto nietrwaly charakter, za$ ich cztonkowie moga pracowac jed-
nocze$nie na rzecz réznych grup i organizacji [Dagan, Mandell, 2006, s. 9]. Obejmuja osoby,
ktore rzadko spotykaja sie twarza w twarz, niekiedy nie widzg si¢ nigdy. Moga je tworzy¢ lu-
dzie pracujacy w réznych oddziatach, a nawet na réznych kontynentach i w réznych strefach
czasowych, ktérzy wymieniajg informacje, tworza wspolnie okreslone koncepcje i projekty,
korzystajac z komputeréw i najnowszych systeméw IT. Pozwala to przezwyciezy¢ ograniczenia
czasowe i przestrzenne. Mimo to, zdaniem Oleksyna [2006], nie s3 optymalna forma dziala-
nia i wspolpracy - gtéwnie z powodu ograniczen w komunikacji. Ging tu w duzym stopniu
przekazy niewerbalne, stabo s3 ujawniane uczucia i emocje, wspdtpracujacy ludzie wlasci-
wie prawie si¢ nie znaja. Réwnoczesnie czlonkowie zespotéw wirtualnych niejednokrotnie
charakteryzuja si¢ réznorodnoscig narodows i kulturowa [Mironski, 2014]. Juz kilkanascie
lat temu, w rezultacie badan firmy RW? CultureWizard [2012] na temat komunikacji mig-
dzykulturowej organizacji szkoleniowej, okazalo sig, ze az 41% 0sdb nalezacych do zdalnych
zespoléw nigdy nie spotkalo si¢ ze swoimi wspdtpracownikami osobiscie, a co trzeci (33%)
z nich stwierdzil, Ze co najmniej polowa cztonkéw jego zespolu $wiadczy prace z zagranicy.
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Z kolei wyniki badan firm Antal i Corees Polska [2021] dowodzg, ze to komunikacja we-
wnetrzna, wspélpraca i integracja pracownikow, szczegdlnie organizacja Zycia spotecznego
i poznawanie oraz wdrazanie nowych cztonkéw zespotu, oparte gléwnie o kanaly online, na-
leza do najwigkszych wyzwan pracy zdalnej. Warto zintensyfikowa¢ polityke komunikacyj-
ng, prowadzi¢ badania zaangazowania pracownikoéw, jak réwniez zwigksza¢ ich §$wiadomos¢
na temat potrzeby dobrego, regularnego przeptywu informacji. Czg¢sto takie bezkosztowe
dzialania mogg w wyrazny sposob zmieni¢ postrzeganie organizacji, samopoczucie, a w re-
zultacie efektywno$¢ pracy uczestnikow projektow.

Rysunek 2. Ucigzliwo$ci pracy zdalnej - odpowiedz na pytanie ,,Czego Ci brakuje najbardziej
podczas pracy zdalnej?” (%)
Relacji spotecznych I 74
Rozgraniczenia zycia prywatnego od stuzbowego NN 56
Narzedzi wspierajacych (drukarki, skanery etc.) I 41
Wyposazenia biurowego, np. krzesto obrotowe etc. I 20
Przygotowanych profesjonalnie pomieszczern I 20
Dostepu do systeméw wewnetrznych I 18
Szybkiego Internetu NN 13
Inne I 8
Narzedzi technologicznych (aplikacji etc.) I 7
Narzedzi podstawowych (laptop, telefon stuzbowy) Il 3
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Uwaga: wyniki nie sumujg si¢ do 100%, gdyz badani mogli wskaza¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Antal, Cushman & Wakefield [2020, s. 21].

Zatem wérdd istotnych probleméw pracy zdalnej, oprocz zagadnien prawnych i techno-
logicznych, na pierwszy plan wysuwaja sie czynniki psychologiczno-spoteczne [Sidor-Rzad-
kowska, 2021, s. 76]. Wyniki badan firm Antal i Cushman & Wakefield [2020] na grupie 1069
specjalistow i menedzeréw wskazujg, ze najwieksze ucigzliwo$ci zwigzane ze zdalnym wyko-
nywaniem obowigzkow dotyczg wlasnie czynnikéw o charakterze psychologicznym, takich
jak ograniczenie relacji spotecznych (74% wskazan) czy zacieranie si¢ granic miedzy zyciem
prywatnym a stuzbowym (56% respondentéw ma ciggte poczucie ,,bycia w pracy”). Znaczaca
grupa ankietowanych (42% odpowiedzi) przyznaje, ze w trybie zdalnym pracuje wiecej niz
w biurze. Dopiero w dalszej kolejnosci znajduja sie niedogodno$ci zwigzane z niedostepnoscia
narzedzi technologicznych (np. aplikacji) i wspierajacych (drukarki, skanery), wyposazenia
biurowego, klopoty z przystosowaniem pomieszczen, dostgpnoscia do systemdéw wewnetrz-
nych i szybkiego Internetu [Antal, Cushman & Wakefield, 2020, s. 21-23] (zob. rysunek 2),
ktére jednak w duzej mierze moglyby zosta¢ rozwigzane przez pracodawce. W mysl art. 67
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§1 Kodeksu pracy [t.j. Dz.U. 2 2023 r. poz. 1465] pracodawca jest zobowigzany zapewni¢ pra-
cownikowi wykonujgcemu prace zdalng materialy i narzedzia pracy, w tym urzadzenia tech-
niczne, ich instalacje i serwis, a takze szkolenia i pomoc techniczng. I chociaz zdecydowana
wigkszos¢ (70%) pracownikéw deklaruje, ze potrzebuje dodatkowych udogodnien, aby efek-
tywnie pracowac z domu, to w praktyce firmy przede wszystkim wprowadzaja nowe procedu-
ry bezpieczenstwa zwigzane z obiegiem danych, tylko co trzecia kupuje dodatkowe narzedzia
biurowe, a co dziesiata decyduje sie¢ na zakup wyposazenia biurowego, np. ergonomicznych
krzeset czy biurek [Antal, Corees Polska, 2021, s. 12].

Jednoczesnie niemal wszyscy badani (90%) najbardziej doceniaja oszczednos$¢ czasu na
dojazdach do pracy, za$ prawie potowa ceni sobie mozliwo$¢ potaczenia pracy z innymi obo-
wigzkami domowymi, nieformalnego ubrania i pracy w ciszy (zob. rysunek 3).

Rysunek 3. Korzyséci pracy zdalnej (%)

Oszczednos¢ czasu na dojazdach N o0
Mozliwos¢ potaczenia pracy z innymi obowiazkami I 50

domowymi

Mozliwos¢ nieformalnego ubrania N 47
Mozliwos¢ pracy w ciszy [ 46
Lepsza koncentracja [N 42
Wiecej czasu dla rodziny [ 33
Inne A @ 7

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

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

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Antal, Cushman & Wakefield [2020, s. 22].

Wspomniane wcze$niej badania firmy RW? CultureWizard [2012] dowodza ponadto,
Ze praca w zespole wirtualnym jest postrzegana jako trudniejsza niz w zespole tradycyjnym.
Najwi¢ksze réznice dotyczg zarzadzania konfliktami, na co wskazalo az 70% badanych [Mi-
ronski, 2014]. Problem rozwigzywania konfliktéw moze by¢ powigzany ze znacznym zrdz-
nicowaniem zespoldéw wirtualnych. Nalezy do tego doda¢ pewng anonimowos¢ cztonkéw
zespolu, wieloznaczno$¢ i trudnos¢ interpretacji komunikacji, opierajacej si¢ na nowocze-
snych technologiach.

Podobna sytuacja wystepuje w przypadku proceséw decyzyjnych, gdyz to wlasnie podej-
mowanie decyzji i wyrazanie opinii zostalo uznane za kolejne bardziej skomplikowane zadanie
w zarzadzaniu zespolami wirtualnymi w poréwnaniu do zespotéw tradycyjnych [Mironski,
2014]. Z jednej strony wskazana wczesniej anonimowos¢ cztonkéw zdalnego zespotu projek-
towego powinna sprzyjac¢ otwartej komunikacji oraz wyrazaniu opinii. Z drugiej za$ atmos-
fera w takich zespolach jest neutralizowana przez ograniczajaca ja kombinacje czynnikéw
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technicznych i spotecznych, np. obawa, zZe wyslana e-mailem lub na czacie opinia pozosta-
nie w sieci juz na zawsze, tym bardziej, ze e-mail nadal stanowi najpopularniejsze narzedzie
komunikacji zdalnej. W kontaktach w zespole warto jednak nie ogranicza¢ si¢ do korespon-
dencji e-mailowej, lecz szerzej wykorzystywa¢ réznorodne kanaty, w tym telefon, czy coraz
powszechniejsze [Antal, Cushman & Wakefield, 2020, s. 27] narzedzia do wideo konferencji,
tj. Skype, Microsoft Teams i Zoom, a takze komunikatory WhatsApp i Messenger.

Korzysci i zagrozenia pracy zdalnej odbierane sg przez pracownikéw w sposdb zindywi-
dualizowany. Na ich percepcje wptywa nie tylko rodzaj wykonywanych obowiazkéw, sytu-
acja rodzinna czy warunki mieszkaniowe, ale réwniez coraz cze¢sciej praca w roznych strefach
czasowych, z ludzmi z r6znych kultur. Mamy wigc do czynienia ze zréznicowanymi doswiad-
czeniami i wieloma problemami: jak samodzielnie si¢ motywowac¢, utrzymac kontakt z zespo-
tem i klientami, jak oddzieli¢ czas na prace i zycie rodzinne, jak wplywac na zmiany w firmie
na odleglos¢, czy wreszcie jak czerpac wiedzeg i uczy¢ sie od wspdtpracownikéw. By¢ moze ta-
twiej poradzg sobie z tymi ograniczeniami pracownicy z pokolenia Z. Jego reprezentanci nie
oddzielaja tego, co wirtualne, od tego, co rzeczywiste, w sposdb naturalny korzystaja z tech-
nologii komunikacyjno-informacyjnych do budowania relacji oraz sg uzaleznieni od sieci
[Matysiak, 2018, s. 155]. Dla nich oczywiste staje si¢ wirtualizowanie relacji i przenoszenie
wspolpracy do Internetu [Chmielewiec, 2024b, s. 75].

4. Rekomendacje rozwigzan zarzadczych

Praca w warunkach ograniczonej mozliwosci bezposredniego kontaktowania si¢ stano-
wi wyzwanie dla kierownika projektu na wszystkich etapach tworzenia i zarzadzania zdal-
nym zespolem. Cennych wskazéwek w tym zakresie dostarczy¢ moze model wspierajacy
zarzadzanie projektami wloskiej firmy konsultingowej SDG Group [2020]. Autorzy modelu
za priorytetowe obszary zarzgdzania wirtualnym zespolem uznajg: zarzadzanie rezultatami
i harmonogramem projektu, dobdr odpowiedniego stylu kierowania, wyposazenie zespolu
w narzedzia pracy, komunikacje oraz zapewnienie wsparcia pracownikom. Jednocze$nie dla
kazdego z tych obszaréw proponuja okreslone rozwigzania zarzadcze (tabela 1).

Eikenberry i Turmel [2019] w modelu przywodztwa ,trzy razy O” wymieniajg podobne
dziedziny wymagajace szczego6lnej troski zdalnego menedzera, tj.:

a) osiagniecia (rezultaty),
b) osoby wykonujace prace,
c) osoba przywodcy.

Przy czym w zarzadzaniu zespolem rozproszonym skupienie uwagi na rezultatach jest,
zdaniem autoréw, szczegdlnie istotne, a jednoczesnie trudne. Wielu zdalnych pracownikow
przejawia bowiem tendencj¢ do myslenia bardziej o indywidualnych niz o zespolowych ce-
lach, nie rozumiejgc, jak osiggniecia jednostki przekladaja si¢ na efekt pracy calego zespotu.
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Tabela 1. Gléwne elementy modelu zarzgdzania zdalnym zespolem projektowym SDG Group

Obszar Rekomendowane dziatania

Zarzadzanie jasne cele zespotowe i indywidualne

rezultatami «+ mierzalne standardy pracy
i harmonogramem - zdefiniowane procesy zdalnej wspétpracy
projektu - monitoring jakosci prac i realizacji harmonogramu

wzajemna ocena pracy w zespole

Styl kierowania jasne i precyzyjne oczekiwania wobec kazdego pracownika

- uwazne wprowadzanie nowych oséb do zespotu (onboarding)

- systematyczne przekazywanie pracownikom informacji zwrotnej
wstuchiwanie sie w gtos zdalnych pracownikéw

$wietowanie sukcesow

« budowanie wspélnych wartosci i zaufania w zespole

Wyposazenie zespotu | « narzedzia do realizacji przydzielonych zadan

w narzedzia pracy zréznicowane srodki komunikacji asynchronicznej i synchronicznej
narzedzia do zarzadzania projektem

- narzedzia do dzielenia sie wiedzg

- zadbanie o wfasciwe miejsce pracy w przypadku pracy zdomu

Komunikacja « jasne zasady komunikacji (np. godziny pracy, dostepnos¢ dla wspétpracownikdw, publicznie
dostepne kalendarze pracownikéw, kanaty komunikacji, zasady raportowania)

- systematyczna komunikacja (np. codziennie i cotygodniowe spotkania zespotu, regularne
indywidualne spotkania menedzera z kazdym cztonkiem zespotu)

« przeznaczenie czesci czasu spotkan na socjalizacje cztonkéw zespotu

dzielenie sie informacjami w ramach zespotu

Zapewnienie wsparcia | < zapewnienie wsparcia merytorycznego poprzez powotanych wewnetrznych ekspertow
cztonkom zespotu - zapewnienie wsparcia technicznego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Koncentracja na osobach wykonujacych prace wiaze si¢ za$ z tworzeniem zespotu oraz
zapewnieniem jego cztonkom niezb¢dnego wsparcia. Autorzy podkreslaja znaczenie wspo-
mnianego wczesniej przywddztwa stuzebnego, polegajacego na stuzbie na rzecz pracowni-
kow. Rekomenduja, by w zespotach rozproszonych raczej wywiera¢ wpltyw zamiast wydawaé
polecenia, prowadzi¢ proaktywna komunikacje oraz budowa¢ wzajemne zaufanie. Uwazaja,
ze to wlasnie od sposobu angazowania pracownikéw w cyfrowo polaczonym, ale fizycznie
rozproszonym $rodowisku zalezy powodzenie w osigganiu celow projektu [Eikenberry, Tur-
mel, 2019, s. 155-156].

Co istotne, wyniki badan przeprowadzonych przez autoréw wskazuja, ze menedzerowie
napotykaja najwieksze trudnosci w trzeciej dziedzinie — koncentracji na sobie jako przywod-
cy, co ich zdaniem moze wynika¢ z niezbyt glebokiej samoswiadomosci wielu kierownikdow.
W celu poprawy samoswiadomosci sugerujg poszukiwanie rzetelnych informacji zwrotnych
w najblizszym otoczeniu. Jednak w przypadku zdalnych pracownikéw wymaga to znacznego
wysitku, gdyz zazwyczaj rozmowy z cztonkami rozproszonego zespotu maja charakter trans-
akcyjny i ograniczaja si¢ do konkretnych spraw. Warto wiec poszerza¢ grono oséb dostarcza-
jacych informacje zwrotne, a takze prowadzi¢ pozytywna i otwartg komunikacje.
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Do wyzwan dotyczacych ostatniego obszaru nalezy tez znalezienie sposobu na zapew-
nienie pracownikom dostepu do kierownika bez naruszenia jego réwnowagi miedzy praca
a zyciem osobistym [Wrobel, 2021, s. 73]. W tym celu zaleca si¢ stawianie granic zwigzanych
z czasem i miejscem pracy, ale rowniez odpowiednie delegowanie zadan w ramach zespotu.

Lider projektu pelni w nim kluczows role i to — wedlug badan — wlasnie tego stanowiska
dotycza trzy najwazniejsze czynniki sukcesu catego przedsiewziecia: ustanowienie kierownika
projektu — 93%, kompetencje — 88% i wysoki autorytet — 85% [Spalek, 2004, s. 99].

5. Model kompetencji i obszary rozwoju uczestnikow
wirtualnych zespotéw projektowych

Osoby wspierajace si¢ metodykami zwinnymi muszg charakteryzowac si¢ przede wszyst-
kim wysokim poziomem kompetencji cyfrowych, ktére umozliwiaja w pelni przyswojenie
i zarzadzanie etapami projektu oraz $wiadome wspomaganie si¢ narzedziami dostepnymi
na rynku. Szeroka definicja kompetencji cyfrowych traktuje je jako umiejetnos¢ korzystania
z informacji i danych, komunikacji i wspétpracy przy wykorzystaniu narzedzi IT, tworzenia
tresci cyfrowych, dbania o bezpieczenstwo danych i rozwigzywania problemoéw technicznych
[Vuorikari i in., 2022]. Sidor-Rzadkowska i Sienkiewicz [2023] uszczegdlawiaja to pojecie
i dokonujg podzialu kompetencji cyfrowych na trzy grupy, tj.:

1) kompetencje techniczne - zdolnos$¢ postugiwania si¢ komputerem i innymi narzedzia-
mi elektronicznymi, bieglos¢ w korzystaniu z Internetu, znajomos¢ réznych programéw
i aplikacji,

2) kompetencje informacyjne - zdolno$¢ wyszukiwania potrzebnych danych, dokonywania
ich selekc;ji i krytycznej oceny,

3) kompetencje funkcjonalne — umiejetnosci miekkie, w tym m.in.: zdolnos$¢ wlasciwej ko-
munikacji, negocjacji, odpowiedzialnos¢, cierpliwo$¢, radzenie sobie ze stresem itd.
Jednocze$nie autorzy trafnie zauwazaja, ze ,,0 ile wysoki poziom kompetencji technicz-

nych jest zwykle cecha mlodosci, o tyle kompetencje informacyjne i funkcjonalne rosng wraz

z nabieraniem zawodowego i zyciowego do$wiadczenia” [Sidor-Rzadkowska, Sienkiewicz,

2023, s. 191].

Katalog kompetencji zespoléw 4.0 nalezy poszerzy¢ o umiejetnos¢ wirtualnej wspotpracy
wynikajacej z wlaczania do nich cyfrowych cztonkoéw, czyli robotéw realizujacych okreslone
zadania i role zespolowe [Marnewick, Marnewick, 2019, s. 314-324]. Zdolnosci te powin-
ny zosta¢ uzupelnione kompetencjami poznawczymi, takimi jak: kreatywnos¢, elastycznos$cé,
proaktywne i krytyczne myslenie oraz zdolno$¢ samoksztalcenia [Maisiriiin., 2019, s. 90-105].

Wazng role odgrywaja kompetencje spoteczne zwigzane z tworzeniem spdjnych zespo-
6w, budowaniem klimatu kreatywnosci [Musiol, 2018, s. 317-382], jak réwniez inteligencji
emocjonalnej, zwinnosci i pracy w interdyscyplinarnym, zréznicowanym $rodowisku [Bec-
kett, Daberkow, 2019, s. 1-6]. Praca w gospodarce 4.0 bazuje bowiem na krétkoterminowych,
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czesto wyznaczanych zakresem projektu relacjach miedzy stronami umoéw, na samozatrud-
nieniu, a jej profil wymaga twdrczego rozwigzywania problemoéw, pelnej odpowiedzialnosci
merytorycznej i finansowej za wykonane zadania, ktére wymagaja statego doksztalcania sie
[Janowska, Skrzek-Lubasiniska, 2019, s. 61-62].

Rysunek 4. Model kompetencji czlonka wirtualnego zespolu projektowego
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cyfrowe umiejetnosc redukgji barier wynikajacych z komunikowania sie
online, tatwos¢ uczenia sie technologii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Krawczyk-Brytka [2017, s. 40].

Krawczyk-Brylka [2017] proponuje nowy model kompetencji cztonka wirtualnego zespo-

tu projektowego, wyrdzniajac pie¢ ich nastepujacych grup (zob. rysunek 4):

1) kompetencje merytoryczne — wiedza specjalistyczna, zarzadzanie projektem, kompeten-
cje menedzerskie i in.,

2) kompetencje zwigzane z organizacja pracy - samodzielno$¢, dyscyplina, zarzadzanie cza-
sem, inicjatywa, godzenie zycia zawodowego z osobistym i in.,

3) wirtualne kompetencje spoteczne - budowanie zaufania, otwarto$¢, kooperacja, sprawna
komunikacja, aktywne stuchanie, rozwigzywanie konfliktow, inteligencja emocjonalna,
wrazliwos¢ kulturowa, dzielenie si¢ wiedza w zespole i in.,

4) kompetencje poznawcze — wysoka samoswiadomos¢, gotowos¢ do zmian, kreatywnosé,
tolerancja niepewnosci, radzenie sobie z brakiem danych i in.,
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5) kompetencje cyfrowe — umiejetno$¢ doboru i sprawne korzystanie z technologii, znajo-
mos¢ technologii wspomagajacych prace zespotows, umiejetnos¢ redukeji barier wyni-
kajacych z komunikowania sie online, tatwo$¢ uczenia sie technologii.

Tymczasem wyniki badan firmy KPMG Polska z 2024 r. potwierdzaja relatywnie niski —
wzgledem innych krajéw UE - stan zaawansowania transformacji cyfrowej dominujacego
w Polsce sektora matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP). Co istotne, w raporcie z badan —
wiréd gléwnych powodéw opdznienia cyfryzacji MSP wymienia sie nie tylko bariery finanso-
we, ale wlasnie brak odpowiednich kompetencji menadzeréw i pracownikéw w tym zakresie
oraz problem z rekrutacja wykwalifikowanej kadry IT [KPMG Polska, 2024, s. 7-8].

Z kolei wyniki badania firmy Kantar pt. ,,Smart Industry Polska 2020” wskazuja, ze przed-
stawiciele kadry zarzadzajgcej w polskich przedsigbiorstwach przemystowych z sektora MSP
rzadziej przyznaja si¢ do posiadania kompetencji w zakresie cyfryzacji niz ma to miejsce
w przypadku kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi. W zdecydowanej wiekszosci
s prze§wiadczeni o posiadaniu dobrze wyksztatconych kompetencji miekkich. Samoocena
zarzadzania projektami oraz coachingu menedzerskiego wypada juz nieco gorzej, gdyz jako
wystarczajace swoje kompetencje w tym zakresie okresla odpowiednio: 62,1% i 58% bada-
nych [Smart Industry Polska, 2020, s. 31], a cz¢sciej niz co czwarty z nich deklaruje, ze i jedne,
i drugie s ponizej jego oczekiwan.

Ponad potowa kadry kierowniczej (55%) jako odpowiednie ocenia swoje kompetencje cy-
frowe w zakresie analityki danych i optymalizacji produkcji, co moze sugerowac, ze najwaz-
niejsze jest dla nich biezace zwigkszanie efektywnosci biznesowej. Niepokoi fakt, ze niemal
co drugi menedzer (45,7%) nie zdobywa wiedzy na temat cyfryzacji, a jedynie 12% z nich
bierze udzial w zewnetrznych szkoleniach dotyczacych transformacji cyfrowej [Smart Indu-
stry Polska, 2020, s. 36].

Niewystarczajacg $wiadomos¢ przedsiebiorcow w tym zakresie potwierdzajg réwniez auto-
rzy IV edycji badania ,,Business Pulse Survey” zrealizowanego w 2021 r. przez Bank Swiatowy
we wspolpracy z PARP. Zauwazajg oni zalezno$¢ pomiedzy wielkoscig firmy a jej zaawanso-
waniem technologicznym. Nieche¢ do przyswajania nowych technologii wida¢ przede wszyst-
kim w sektorze MMSP, w ktérym wiecej niz polowa menedzeréw uwaza, ze nie potrzebuje
dalszej cyfryzacji, a wérod mikroprzedsigbiorstw odsetek ten wynosi az 67%. Nie szkolg tez
swoich pracownikéw, przeszacowujac ich kompetencje m.in. cyfrowe, co moze dziwi¢, gdyz
im bardziej dojrzata cyfrowo byta firma, tym lepsze wyniki ze sprzedazy notowala w czasie
pandemii [Business Pulse Survey, 2021, s. 17-24].

Chociaz najwigkszego wsparcia praktyk zarzadczych przekladajacych si¢ na lepsza or-
ganizacje pracy wymagaja wspomniane firmy mikro oraz przemystowe, to bardzo niewiele
z nich korzysta z ustug instytucji edukacyjnych i otoczenia biznesu czy stowarzyszen bizne-
sowych. Zainteresowanie wsparciem oferowanym przez administracj¢ publiczng ro$nie, gdy
przedsiebiorstwa sg do tego zobligowane przez obowigzujace przepisy prawne. Przedsigbior-
stwa z sektora MSP najchetniej zgtaszaja sie po pomoc bezptatng lub nieobarczong ryzykiem
zwrotu kosztéw [KPMG Polska, 2024, s. 8]. Zdecydowanie fatwiej majg wicksze firmy, przy-
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gotowane od strony zasobowej i kompetencyjnej, posiadajace odpowiednie dziaty lub pra-
cownikéw zajmujacych si¢ obszarem transformacji cyfrowe;.

6. Podsumowanie

W dobie Przemystu 4.0 i postepujacej projektyzacji dziatalno$ci firm potrzebne jest ak-
tywne zaangazowanie kierownictwa i pracownikéw w transformacje cyfrowa, ktéra wymusza
nabywanie wcigz nowych umiejetnosci gtéwnie technicznych, zaleznych od kompetencji cy-
frowych. Nowe rozwigzania techniczne zorientowane sg na zwigkszenie mozliwosci ludzi, a nie
na ich zastepowanie [Institute for the Future, Dell Technology, 2017, s. 7]. Nalezy je traktowa¢
nie jako zagrozenie dla ludzkosci, lecz jako okazje przejscia do nieszablonowych kreatywnych
zajec, a w rezultacie zwiekszenia efektywnosci pracy i satysfakcji. Trzeba najpierw podzieli¢
zadania tak, aby wyrdzni¢ elementy, ktére moga zosta¢ wykonane lepiej przez czlowieka, i te,
z ktérymi lepiej poradzg sobie maszyny [Morawski, Jagoda, Jedrzejczyk, 2024, s. 59].

Chociaz sztuczna inteligencja i uczace sie systemy wzbudzaja sporo niepokoju, to otwie-
rajg niesamowite perspektywy m.in. w budowaniu pozytywnych doswiadczen i zwigkszaniu
wartosci pracownikow. Najwazniejsze jednak, ze umozliwiajg skupienie si¢ na ludzkim wy-
miarze przywodztwa. Za sprawg technologii przywddcy zyskaja czas i zasoby, dzigki ktorym
beda mogli skoncentrowac si¢ na ludziach w organizacji [Morgan, 2022, s. 56], oczywiscie
pod warunkiem, ze beda potrafili z niej korzystac.

Wyzwania bedg ciagle rosty, a co za tym idzie, od kierownikéw projektu oraz ich zespo-
téw wymagac si¢ bedzie nieustannego podnoszenia nie tylko kompetencji twardych, ale takze
miekkich. Od uczestnikow zespoldéw projektowych 4.0 oczekuje si¢ posiadania kompetencji
przysztosci, z definicji odrézniajacych prace cztowieka od pracy systemoéw informatycznych,
robotéw i sztucznej inteligencji [Wtoch, Sledziewska, 2019, s. 10]. Nalezg do nich kompeten-
cje poznawcze, spoleczne i cyfrowe, ujete w zaprezentowanym modelu kompetencji cztonka
wirtualnego zespotu projektowego.

W sytuacji opdznienia cyfryzacji polskich przedsiebiorstw' pilna staje si¢ potrzeba zrozu-
mienia kluczowego znaczenia adopcji technologii i poprawy praktyk zarzadczych dla wzro-
stu efektywnosci pracy. Wymaga to zwiekszonej samoswiadomosci przywodcow i rozwoju
kompetencji w zakresie kierowania zdalnym zespotem. Literatura przedmiotu proponuje juz
rézne modele zarzadzania wirtualnymi zespotami projektowymi, ktére warto zaimplemento-
waé. W przypadku zespoléw rozproszonych szczegdlny nacisk nalezy potozy¢ na procesy za-
rzadcze wspierajgce realizacje zadan, m.in.: koordynacja prac, komunikacja dotyczaca zadan,
zapewnienie zaangazowania wszystkich cztonkéw zespolu oraz wzajemnego wspierania sie
w zespole [Chmielewiec, 2024c, s. 113].

1" Dane raportu ,,Digital Economy and Society Index 2020” przygotowywanego co roku przez Komisje Euro-

pejska wskazuja, ze skala cyfryzacji plasuje polskie firmy na czwartym miejscu od konica w UE. European Com-
mission [2020].
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W przypadku metodyk zwinnych stosowanych w czasach czwartej rewolucji przemystowe;
najistotniejsze jest to, aby projekt byl prowadzony w oparciu o stabilne relacje kadry pracowni-
czej (zespotu projektowego), przejawiajgce sie intensywnoscig procesu planowania i biezacym
zaspokajaniem potrzeb klienta [Bartosiak, 2022, s. 146]. Niemozno$¢ przewidzenia dalszego
rozwoju ram kompetencji cyfrowych sprawia, ze w projektach warto zastosowa¢ metodyke
Scrum zgodnie z pryncypiami Agile, pozwalajacg na: szybkie wprowadzanie poprawek, testo-
wanie, a przede wszystkim nieopieranie projektu na stalych schematach. W tego typu pro-
jektach istnieje potrzeba przyswajania aktualnych warunkéw na rynku, ktére np. z powodu
wybuchu pandemii moga nagle ulec zmianie.
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Directions of the Impact of Modern Technologies
on the Management of 4.0 Project Teams

Abstract

The aim of this article is to present the implications of digital transformation for project management
methods, with a focus on the impact of new technologies on project team management. The author
suggests directions for improving project management in response to the development of Industry 4.0.
She discusses the operational conditions and characteristics of 4.0 project teams, which combine the
work of humans and machines. She also presents the challenges of virtual management along with
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recommendations for supporting actions. She points to the enormous potential of artificial intelligence
and technology in increasing the value of employees and leaders, enabling them to focus much more
on the human aspect of leadership. She also proposes a model of competencies required in 4.0 pro-
jects, which is open and will evolve as a result of the rapid pace of digitalisation.

Keywords: project management, virtual project team, agile methods, Industry 4.0, digital transformation



