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1. Wstêp

W przet³umaczonej i wydanej w Polsce kilka lat temu pracy
Si³a zespo³ów. Wp³yw pracy zespo³owej na efektywno�æ or-
ganizacji jej autorzy: J.Kutzenbach i D.Smith okre�lili �ze-
spó³� jako niewielk¹ grupê ludzi, których relacje zwi¹zane
s¹ z realizacj¹ za³o¿onego celu [16, s. 55; 34, s. 46-55]. Je�li
ta grupa osób nie funkcjonuje w bezpo�redniej fizycznej
blisko�ci, a jej komunikowanie siê ma miejsce z wykorzy-
staniem technologii teleinformatycznych definiuje siê j¹
jako zespó³ wirtualny [24]. Regu³¹ jest zak³adanie zespo-
³ów wirtualnych w celu realizacji zadañ wykraczaj¹cych
poza mo¿liwo�ci czy te¿ zdefiniowanych b¹d� uznanych
dotychczasow¹ praktyk¹ zakresów obowi¹zków poszcze-
gólnych jednostek organizacyjnych przedsiêbiorstwa. Ich
stopieñ sformalizowania w organizacji mo¿e byæ ró¿ny,
podobnie zreszt¹ jak okres funkcjonowania � dopuszcza siê
równie¿ powstanie zespo³ów bez ograniczeñ czasowych
w ich funkcjonowaniu [35, s. 53-56].
Wiêkszo�æ innowacyjnych przedsiêbiorstw postrzega przy-
sz³o�æ swych organizacji w zespo³ach projektowych [2,
s. 21-25; 3, s. 163-187; 26, s. 23-40; 42, s. 7-18]. Przy czym, ze
wzglêdu na mo¿liwo�ci stwarzane przez Internet, a polegaj¹-
ce na braku geograficznych utrudnieñ w pozyskaniu specja-
listycznej si³y roboczej o odpowiednich (po¿¹danych) kom-
petencjach [40, s. 55-64], to zespo³y wirtualne mog¹ staæ siê
systemem organizacyjnym zarz¹dzania projektami w przy-
sz³o�ci. Obecnie, np. na gruncie niektórych polskich przed-
siêbiorstw, ich funkcjonowanie jest utrudnione, chocia¿by ze
wzglêdu na ma³e wynagrodzenia, jakie mog¹ te przedsiê-
biorstwa zaproponowaæ. Na tym gruncie wyró¿nia siê kilka
krajowych spó³ek programistycznych � jedna z nich stanowi
materia³ empiryczny niniejszego artyku³u.
Jedn¹ z najbardziej typowych bran¿, w której stosuje siê
koncepcje pracy w zespo³ach i zarz¹dzania projektem, s¹
firmy programistyczne. Ta ga³¹� firm informatycznych jest
szczególnie wyczulona na jako�æ pracy grup projektowych
organizowanych w celu okre�lenia parytetów jako�cio-
wych i kosztowych poszczególnych opracowywanych pro-
gramów, a tak¿e i samego ich opracowania. W niniejszym
artykule poddano analizie efektywno�æ organizacji pracy
zespo³owej jednej z najwiêkszych firm informatycznych
w naszym kraju, posiadaj¹cej równie¿ oddzia³y i podmioty
zale¿ne za granic¹ Polski.
W dotychczasowych badaniach analizy o zbli¿onym cha-
rakterze (tj. z uwzglêdnieniem przedsiêbiorstw tej samej
bran¿y) prowadzili: I. Chomaik, analizuj¹cy zagadnienia
zwi¹zane z funkcjonowaniem mechanizmów kontrolingo-
wych w przedsiêbiorstwach [4, s. 88-95], oraz M. Czerska
[5, s. 239-248].
W artykule przedstawiono efekt badañ bêd¹cy odpo-
wiedzi¹ na pytania: Czy istnieje istotna ró¿nica miêdzy
funkcjonowaniem i efektywno�ci¹ realizowanych celów

miêdzy zespo³ami wirtualnymi a klasycznymi struktura-
mi przedsiêbiorstwa o liniowej strukturze organizacyj-
nej? Czy istniej¹ racjonalne przes³anki uzasadniaj¹ce
(b¹d�: podwa¿aj¹ce) celowo�æ tworzenia zespo³ów wir-
tualnych?

2. Teoretyczny aspekt problemu

Jak wspomniano we wstêpie, zespo³y wirtualne stanowi¹
formê organizacyjn¹ zespo³ów pracowniczych niepowi¹za-
nych miêdzy sob¹ systemem zale¿no�ci wynikaj¹cym
z przynale¿no�ci do �ci�le okre�lonych struktur organiza-
cyjnych przedsiêbiorstwa. Cz³onkowie zespo³u nie musz¹
pochodziæ z tej samej komórki organizacyjnej przedsiê-
biorstwa, mog¹ byæ nawet cz³onkami ró¿nych przedsiê-
biorstw. Mo¿na nawet za³o¿yæ, ¿e si³a zespo³ów zadanio-
wych (projektowych) tkwi w ich ró¿norodno�ci [12, s. 6-9],
ró¿nym poziomie umiejêtno�ci, do�wiadczenia czy w zró¿-
nicowanych pogl¹dach. Im jest ona wiêksza, tym bardziej
innowacyjny mo¿e byæ zespó³. W literaturze przedmiotu
[23, s. 207; 28, s. 116-118] wyró¿nia siê kilka typów osobo-
wo�ciowych cz³onków zespo³ów � aby zespó³ osi¹gn¹³
sukces winni byæ w jego sk³adzie:
- My�liciel � osoba potrafi¹ca inspirowaæ zespó³ pomy-

s³ami, najlepiej niekonwencjonalnymi,
- Lokomotywa �zagrzewacz do boju� � osoba potrafi¹ca

mobilizowaæ innych w celu prze³amywania trudno�ci
w realizacji zadania,

- Odkrywca � osoba nastawiona na poszukiwanie innych
mo¿liwo�ci realizacji za³o¿onych celów,

- Koordynator � osoba decyduj¹ca o sposobie realizacji
celów, dokonuj¹ca wyboru w oparciu o przes³anki wyni-
kaj¹ce z posiadanych zasobów (finansowych, ludzkich,
technologicznych itp.) [1, s. 9-23; 27, s. 9-21; 30, s. 134-
143; 35, s. 653-662],

- Specjalista � jego zadania zwi¹zane s¹ z opracowywa-
niem projektu, którego realizacja bêdzie spoczywaæ na
kolejnych cz³onkach zespo³u:

- Realizator � to on nadaje realny kszta³t pomys³owi,
- Dusza zespo³u � osoba niezwykle wa¿na, pozwalaj¹ca

odstresowaæ ca³y zespó³, z regu³y jest to osoba o ponad-
przeciêtnym poczuciu humoru w �wersji� akceptowanej
przez grupê,

- Krytyk-defetysta � pozwala zwróciæ uwagê na kwestie,
których podjêcie jest sprzeczne ze zdroworozs¹dkow¹
racjonalno�ci¹,

- Wykonawca techniczny � osoba, która poprawia dany,
nie w pe³ni ukszta³towany projekt.

W literaturze przedmiotu zwraca siê jednak uwagê i na
mo¿liwo�æ fiaska prac zró¿nicowanych zespo³ów [29,
s. 131]. Przy czym sygnalizuje siê zale¿no�æ, ¿e w miarê
wzrostu ró¿norodno�ci zespo³u wzrasta zarówno szansa na
spektakularne powodzenia, jak i ryzyko zupe³nej �klapy�
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[6, s. 257-273; 9, s. 15-18; 11, s. 24-25; 13, s. 77-85; 22,
s. 49-56; 27, s. 197-208; 31, s. 253-265; 37, s. 339-350;
38, s. 43-52].
Bez wzglêdu na ilo�æ osób odpowiadaj¹c¹ powy¿szym sche-
matom psychozawodowym uczestników zespo³u, w grupie
winien znajdowaæ siê Integrator-Koordynator. Jego rola
winna obejmowaæ co najmniej kilka elementów dzia³añ
[14, s. 147-151]:
� formu³owanie propozycji (ale bez zbytniej ingerencji

w charakter wykonywanych prac). Zespó³ projektowy
dobiera siê z regu³y spo�ród osób dysponuj¹cych odpo-
wiedni¹ wiedz¹ i do�wiadczeniem, dlatego te¿ koncep-
cja �burzy mózgów� jest uznawana za najlepsze podej-
�cie na etapie kszta³towania pomys³u oraz koncepcji
jego rozwi¹zania,

� reprezentowanie zespo³u na zewn¹trz grupy, bycie swo-
istym adwokatem zespo³u,

� maksymalnie efektywne wykorzystanie posiadanych
umiejêtno�ci przez poszczególnych cz³onków zespo³u,

� dbanie o w³a�ciwy wizerunek swej osoby w grupie. Po-
lega to na wykonywaniu prac z nie mniejszym zaanga¿o-
waniem ni¿ pozostali cz³onkowie grupy. Musi byæ te¿
gotowy na podjêcie tych prac, których wykonanie w da-
nej chwili siê opó�nia i w ten sposób wp³ywa negatyw-
nie na terminowo�æ prowadzonych prac przez zespó³,

� wykonuje te¿ prace motywacyjne cz³onków zespo³u,
szczególnie istotne w pracy wykonywanej bez osobistego
kontaktu z cz³onkami zespo³u (szerzej: [17, s. 47-50]).

W analizowanym podmiocie szczególne znaczenie maj¹
motywatory p³acowe. Zespo³y wirtualne funkcjonuj¹ �
w du¿ym uproszczeniu � na zasadach telepracy. Charaktery-
zuje siê ona m.in. mniejszymi mo¿liwo�ciami awansu [14,
s. 44-50] czy te¿ wp³ywu na kulturê organizacyjn¹ � w zwi¹z-
ku z tym bod�ce ekonomiczne stanowi¹ kluczowy sposób
motywowania pracowników (szerzej: [22, s. 121-128]).

Z regu³y, w wypadku zespo³ów wirtualnych, zmierza siê do
powi¹zania wynagrodzeñ pracowników z efektami uzyska-
nymi przez zespó³, niekiedy wprowadzaj¹c mechanizm
partycypacji w przysz³ych zyskach z wdro¿onego lub
sprzedanego projektu (por. [36, s. 48]).
Istnieje szereg podzia³ów zespo³ów wirtualnych w oparciu
o kryteria: rozmieszczenia terytorialnego, organizacyjnego
przypisania cz³onków zespo³u czy zakres wykonywanych
prac na rzecz organizacji nadzoruj¹cej b¹d� wspó³nadzoru-
j¹cej prace zespo³u.
Mo¿na wskazaæ na wystêpuj¹ce dwa modele kreowania ze-
spo³u:
� model akomodacyjny � w procesie tworzenia zespo³u po

okre�leniu celu jego powstania dobiera siê osoby mog¹-
ce w maksymalny sposób wp³ywaæ na efektywno�æ re-
alizacji celu,

� model rozwoju � zak³ada siê mo¿liwo�æ wzrostu pozio-
mu wiedzy i umiejêtno�ci cz³onków zespo³u (por.: [41,
s. 62-70]), który buduje siê w oparciu o perspektywy
rozwojowe jego cz³onków.

W zakresie modelowania organizacyjnego wystêpuje kilka
form zespo³ów wirtualnych:
� zespó³ sieciowy � charakteryzuje siê zbli¿onym udzia-

³em cz³onków grupy w podejmowaniu decyzji. Wystê-
puje mo¿liwo�æ rotacyjnego kierownictwa. W tym mo-
delu zmiana kierownika nie powoduje utraty informacji
koordynuj¹cych prac zespo³u (rys. 1);

� zespó³ gwia�dzisty � w tym modelu rola lidera obok ko-
ordynacji pracy zespo³u ma charakter równie¿ po�redni-
ka w informacjach miêdzy cz³onkami zespo³u [7, 19, 21,
23, 32, 35], który jako jedyna osoba zna ca³o�æ prac gru-
py. Jest to model wskazany dla zespo³ów liczniejszych,
o ró¿nej skali posiadanej wiedzy i umiejêtno�ci przez
poszczególnych jego cz³onków (rys. 2);

Rys. 1. Zespó³ sieciowy
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� zespó³ izomorficzny � jego struktura jest podporz¹dko-
wana zakresowi realizowanego projektu. Przep³yw in-
formacji oraz rola lidera s¹ analogiczne, jak w wypadku
zespo³ów sieciowych

� zespó³ specjalistyczny � funkcjê lidera odgrywa osoba
o najwiêkszym do�wiadczeniu. Zadania w obrêbie ze-
spo³u przydzielane s¹ wed³ug mo¿liwo�ci ich wykona-
nia. Od zespo³ów izomorficznych ró¿ni siê faktem, ¿e
w tych pierwszych, cz³onków zespo³u dokooptowuje siê
w miarê potrzeb, ograniczeniem zespo³ów specjalistycz-
nych jest przydzielanie obowi¹zków wy³¹cznie wed³ug
ju¿ nabytej wiedzy. Z regu³y dobór do zespo³u specjali-
stycznego realizuj¹cego nowatorski projekt jest bardziej
utrudniony ni¿ do zespo³u izomorficznego;

� zespó³ nieegoistyczny � opiera siê na pracy kolektywnej
przy braku wydzielonych segmentów wykonywanych
dzia³añ. Z regu³y jest stosowany tam, gdzie wystêpuje
du¿a ilo�æ zadañ o podobnym charakterze.

W powy¿szych modelach szczególne znaczenie ma kwestia
komunikowania siê cz³onków zespo³ów [39, s. 119-129],
która zw³aszcza w wirtualnej ich postaci, jest szczególnie
nara¿ona na kwestie problematyczne. W przypadku cz³on-
ków zespo³ów wirtualnych, obok oczywistych kwestii
technologicznych zwi¹zanych z komunikowaniem siê,
istotn¹ rolê odgrywaj¹ te¿ kwestie kulturowe cz³onków ze-
spo³u. Dotychczasowe badania w analizowanym zakresie
wykazuj¹ istotny wp³yw ró¿nic kulturowych na powodze-
nie realizowanego projektu, gdzie problemy w komunikacji
powodowaæ mog¹ utratê cennych informacji (brak ich
transferu miêdzy jedn¹ a drug¹ stron¹) oraz wp³yw kultury
i obyczajów na wykonywanie poszczególnych zadañ [8,
s. 26]. Czynnikami determinuj¹cymi powodzenie realizacji
projektu [8, s. 28; 25, s. 15-18; 43] w tej p³aszczy�nie s¹:
� odpowiednie przeszkolenie cz³onków zespo³ów w kie-

runku umiejêtno�ci wykorzystania posiadanych przez
przedsiêbiorstwo (zespó³) technologii teleinformatycz-
nych,

� kontrola kompatybilno�ci technologii na wszystkich
wyj�ciach (terminalach) u wszystkich cz³onków zespo³u
bez wzglêdu na odleg³o�æ geograficzn¹,

� kontrola zgodno�ci nowych rozwi¹zañ z obowi¹zuj¹cy-
mi przepisami prawa, a tak¿e ze standardami moralnymi
(etycznymi) obowi¹zuj¹cymi w poszczególnych pañ-
stwach cz³onków zespo³u.

3. Analiza badañ

Przystêpuj¹c do przeprowadza-
nia analizy empirycznej funk-
cjonowania zespo³ów wirtual-
nych, postawiono pytania ba-
dawcze: Czy istnieje istotna
ró¿nica miêdzy funkcjonowa-
niem i efektywno�ci¹ realizo-
wanych celów miêdzy zespo³a-
mi wirtualnymi a klasycznymi
strukturami przedsiêbiorstwa
o liniowej strukturze organi-
zacyjnej? Czy istniej¹ racjo-
nalne przes³anki uzasadniaj¹ce
(b¹d�: podwa¿aj¹ce) celowo�æ

tworzenia zespo³ów wirtualnych? W doborze przedsiêbior-
stwa, na bazie zarz¹dzania którego przeprowadza siê ni-
niejsz¹ analizê, decydowa³y przes³anki organizacyjne.
Przedsiêbiorstwo to w realizacji zadañ produkcyjnych
(produkcja gier i bran¿owego oprogramowania komputero-
wego) stosuje trzy kluczowe formy organizacyjne:
� wykorzystuj¹c statutowe struktury organizacji liniowej,
� tworz¹c stacjonarne (funkcjonuj¹ce w siedzibie firmy)

zespo³y projektowe,
� dla realizacji wybranych zadañ, tworz¹c wirtualne ze-

spo³y projektowe.
W niniejszym artykule poddano analizie ocenê funkcjono-
wania zespo³ów wirtualnych w poni¿szych kategoriach:
Poziomu i zakresu wymiany wiedzy miêdzy cz³onkami ze-
spo³ów wirtualnych � poziom wymiany wiedzy oszacowa-
no uwzglêdniaj¹c parametry:
- posiadanego wykszta³cenia,
- posiadanych umiejêtno�ci,
- klasyfikacji �wp³ywu organizacyjnej warto�ci dodanej�
W kategorii posiadane wykszta³cenie � wszyscy pracowni-
cy mieli wykszta³cenie identyczne. W zakresie posiada-
nych umiejêtno�ci przyjêto kategoryzacjê wyszczegól-
nion¹ w pracy L. Michalczyka [20]. Ponadto odniesiono siê
do analiz okresowych pracowników. W analizach tych
przeprowadzanych na badanym podmiocie, zgodnie ze
standardami HRM, wyszczególniano m.in. kwestie zwi¹za-
ne z poziomem posiadanej wiedzy merytorycznej, umiejêt-
no�ciami, szybko�ci¹ wykonywanych prac (definiowana
by³a ona przez kierowników � bezpo�rednich prze³o¿onych
danych pracowników). Ka¿dy z pracowników otrzymywa³
�sumaryczn¹ ocenê� w skali 10-punktowej.
Tak wiêc okre�lono warto�æ �przydatnych� umiejêtno�ci na
podstawie analizy tworzenia projektu. W tym elemencie
analizy odniesiono siê te¿ do schematów organizacyjnych
zespo³ów.
Zakres analizy �wp³ywu organizacyjnej warto�ci dodanej�
odniesiono do funkcji kierowniczej lidera zespo³u. W tym
ujêciu warto�æ jego pracy stanowi ró¿nicê miêdzy efektyw-
no�ci¹ zespo³u a sum¹ warto�ci sk³adowych reprezentowa-
nych przez zespó³. Warto�æ pracy kierownika jest wiêc tym
wiêksza im wiêksza jest ró¿nica miêdzy efektywno�ci¹
grupy a sum¹ efektywno�ci poszczególnych cz³onków tej
grupy. Jest to wiêc kategoria �warto�ci dodawanej� przez
kierownika grupy. Dodatkowym uzasadnieniem uwzglêd-

Rys. 2. Zespó³ gwia�dzisty
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nienia tej kategorii w analizie omawianego czynnika by³
fakt, ¿e zwyczajem funkcjonuj¹cym w analizowanym pod-
miocie jest to, ¿e o przynale¿no�ci do zespo³u projektowe-
go decyduje kierownik zespo³u (oczywi�cie za zgod¹ pra-
cownika). Jako osoba dobieraj¹ca sobie wspó³pracowni-
ków, to w³a�nie lider odpowiada za efekty pracy oraz
ekonomiczn¹ efektywno�æ dzia³añ zespo³u. Lider te¿ decy-
duje o sk³adzie zespo³u, bior¹c pod uwagê cechy wolicjo-
nalne jego przysz³ych cz³onków.
Porównaniu wiedzy eksperckiej zespo³ów rozproszonych
(wirtualnych) z zespo³ami zlokalizowanymi w jednym
miejscu. W tym aspekcie analizy zastosowano ujêcie przy-
jête w pracy A. Kasprzyckiego i R. Knosali [10].
Pomiarze efektywno�ci dzia³añ rozumianej jako stosunek
efektu (poziomu realizacji celu) do nak³adów poniesionych
na jego realizacjê.
Ta kategoria, odnosz¹ca siê do efektywno�ci finansowej ma
mniejsze znaczenie ze wzglêdu na fakt, i¿ � co jest zasad¹
w analizowanym podmiocie � lider ani inni cz³onkowie nie
maj¹ wp³ywu na kwestie zawieranych kontraktów w ich
aspektach finansowych z firmami zlecaj¹cymi realizacjê
us³ug. Kwestia ta zosta³a potraktowana li tylko jako ele-
ment uzupe³niaj¹cy przeprowadzan¹ analizê. Stanowi¹
emanacjê korzystnych dla pracownika aspektów home-ba-
sed teleworking (szerzej: [16, s. 47-50]).
Poziomu poczucia pewno�ci zatrudnienia w�ród osób za-
trudnionych, rozumianego jako pozostawanie zatrudnio-
nym bez wzglêdu na fakt przynale¿no�ci organizacyjnej do
przedsiêbiorstwa. Jest definiowany d³ugo�ci¹ okresu nie-
bycia bezrobotnym.
Wp³ywu zmienno�ci tre�ci pracy na poziom zaanga¿o-
wania pracowników zespo³u wirtualnego w porównaniu
z pracownikami typowych, stacjonarnych jednostek orga-
nizacyjnych przedsiêbiorstwa.
W przeci¹gu ostatnich 5 lat analizowane przedsiêbiorstwo
realizowa³o 41 zleceñ zewnêtrznych oraz prac programi-
stycznych nad w³asnymi projektami z wykorzystaniem za-
sad zarz¹dzania projektami w oparciu o organizacjê pacy
zespo³owej. W tej wielko�ci:
- 8 projektów realizowano w oparciu o wyodrêbnione jed-

nostki organizacyjne przedsiêbiorstwa,
- w celu realizacji 19 projektów zorganizowano zespo³y

z³o¿one wy³¹cznie z pracowników przedsiêbiorstwa,
dla których miejscem �wiadczenia pracy by³a centrala
firmy,

- 4 projekty realizowano w oparciu o zespo³y wirtualne.
Wszystkie z tych projektów realizowane by³y przez po-
³¹czenie pracowników z ró¿nych przedsiêbiorstw hol-
dingu. W jednym wypadku siêgniêto równie¿ po pra-
cowników zatrudnionych na zlecenie wy³¹cznie dla re-
alizacji projektu.

Analizowane procedury i zakres taktycznych dzia³añ orga-
nizacyjnych objê³y m.in.:
- Poziom i zakres wymiany wiedzy miêdzy cz³onkami

grupy. W tym aspekcie przeanalizowano sposób komu-
nikacji cz³onków grupy. W aspekcie transferu informacji
miêdzy poszczególnymi strukturami organizacji, jak
i cz³onków uczestników grupy projektowej miêdzy
sob¹. Bez w¹tpienia najkorzystniej w tym zakresie wy-
gl¹da �stacjonarny� sposób wykonywania zadañ przez

pracowników. Bezpo�redni kontakt umo¿liwia te¿ bie-
¿¹c¹, szybsz¹ wymianê informacji. Istotnym problemem
jest natomiast stosunkowo mia³a ilo�æ osób uczestnicz¹-
cych w wymianie wiedzy definiowanej jako ekspercka,

- Poziom wykorzystania wiedzy eksperckiej. W tym
aspekcie, obok szybko�ci wymiany informacji, liczy siê
równie¿ kategoria ilo�ci osób uczestnicz¹cych w wy-
mianie informacji. Ten drugi element uzyskuje siê dziêki
wykorzystaniu ³¹czy internetowych. W tym aspekcie
³¹cza internetowe zwiêkszaj¹ dostêpno�æ kadry pracow-
niczej o odpowiednich kwalifikacjach zawodowych.
Wobec powszechno�ci u¿ycia jêzyka angielskiego
w bran¿y programistów komputerowych na �wiecie,
kwestia utrudnieñ komunikacyjnych by³a zwi¹zana,
w analizowanym przedsiêbiorstwie, wy³¹cznie z ró¿ni-
cami stref czasowych, a i to w ograniczonym zakresie.

Uzyskane wyniki przedstawiono w poni¿szej tabeli (tab. 1).
W oparciu o wy¿ej wyszczególnione aspekty zwi¹zane z za-
rz¹dzaniem projektami mo¿na tworzyæ zespo³y o odpowied-
niej charakterystyce organizacyjnej. W tym ujêciu nale¿y
uwzglêdniæ dodatkowo aspekty technologiczne oraz trans-
misji informacji bêd¹ce w dyspozycji przedsiêbiorstwa.
4. Zakoñczenie

W badaniach, w ramach których starano siê znale�æ odpo-
wied� na postawione pytania badawcze stwierdzono, ¿e:
� najszybszy sposób realizacji zadañ zapewnia budowa

zespo³ów wirtualnych,
� istnieje proporcjonalna zale¿no�æ potrzeby zmniejszania

czasu wykonania zadañ i wzrostu kosztów realizacji pro-
jektu,

� za potrzeb¹ tworzenia zespo³ów wirtualnych przemawia
wiêc przede wszystkim kategoria czasu wymaganego na
realizacjê zlecenia.

Nale¿y jednak zaznaczyæ, ¿e przeprowadzone badania mia³y
odniesienie wy³¹cznie do analizowanego podmiotu. Podmiot
ten funkcjonuje w bran¿y informatycznej i specjalizuje siê
w tworzeniu aplikacji z grupy B2B, a sporadycznie uczestni-
czy w realizacji projektów (jako podwykonawca jego czê�ci)
z kategorii B2C. Specyfika bran¿y, ale równie¿ i specyfika
tego podmiotu, powoduje, ¿e trudno odnosiæ efekty analizy
do innych podmiotów. Niemniej jednym z celów, które przy-
�wieca³y autorowi niniejszego artyku³u, by³a prezentacja po-
dej�cia metodycznego do analizy procesu decyzyjnego zmie-
rzaj¹cego do wyboru jednego z rozwi¹zañ organizacyjnych
mo¿liwych do zastosowania w przedsiêbiorstwie.
Literatura:

[1] Andruczyk B.: Bud¿etowanie metod¹ zarz¹dzania wy-
nikiem projektu d³ugoterminowego. �Studia i Prace
Wydzia³u Nauk Ekonomicznych i Zarz¹dzania. Uni-
wersytet Szczeciñski�, nr 5, 2008.

[2] Bizoñ-Górecka J.: W poszukiwaniu modelu zarz¹dza-
nia organizacj¹ przez projekty. �Przegl¹d Organiza-
cji�, 2009, nr 2.

[3] Bur¿acka-Majcher M.: Zarz¹dzanie projektami w przed-
siêbiorstwie. �Zeszyty Naukowe PWSZ w P³ocku. Na-
uki Ekonomiczne� 2002, t. 1.



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem       Nr 3 (2013)Strona 44

Zespo³y wirtualne � analiza przypadku

[4] Chomiak I.: Wykorzystanie narzêdzi controllingowych
w zarz¹dzaniu projektem informatycznym, �Informa-
tyka Ekonomiczna� 2004, nr 7.

[5] Czerska M.: Zarz¹dzanie projektami informatyczny-
mi w du¿ej firmie informatycznej. �Prace i Materia³y
Wydzia³u Zarz¹dzania Uniwersytetu Gdañskiego�
2005, z. 5.

[6] Ficoñ K.: Identyfikacja i zwalczanie zagro¿eñ i czyn-
ników ryzyka w projektach innowacyjnych. �Zeszyty
Naukowe. Akademia Marynarki Wojennej im. Boha-
terów Westerplatte�, 2008, R. 49, nr 175B.

[7] Fo³tyn H.: Mened¿er projektu. �Zeszyty Naukowe.
Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania i Prawa w Warszawie�,
2006, R. 11.

[8] Janus A.: Syndrom GVM (Global Virtual Manager).
�Transformacje�, nr 1-4, 2000.

[9] Karbownik A.: Krytyczne czynniki sukcesu w zarz¹-
dzaniu projektami. �Przegl¹d Organizacji� 2005, nr 1.

[10] Kasprzycki A., Knosala R.: Metoda reprezentacji wie-
dzy w systemie eksperckim wspomagaj¹cym planowa-
nie produkcji jednostkowej i ma³oseryjnej, �Zarz¹dza-
nie Przedsiêbiorstwem�, nr 1/2005.

[11] Klein G.: Jak zapobiec �mierci projektu. �Harvard
Business Review Ed. Polska� 2008, nr 1.

[12] Kozarkiewicz-Chlebowska A.: Zarz¹dzanie portfela-
mi projektów: przegl¹d problemów i narzêdzi. �Prze-
gl¹d Organizacji� 2007, nr 12.

[13] Kozieñ E.: Ryzyko i jego czynniki w zarz¹dzaniu pro-
jektem. �Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomicz-
ny w Krakowie�, 2007, nr 766.

[14] Krawiec F.: Model kariery w nowej koncepcji przed-
siêbiorstwa. �Wspó³czesne Zarz¹dzanie� 2005, nr 1.

[15] Kutzenbach J., Smith D.: Si³a zespo³ów. Wp³yw pracy
zespo³owej na efektywno�æ organizacji. Wyd. Oficyna
Ekonomiczna, Kraków 2004.

[16] Markowska M.: Modele optymalizacyjne ze zmienny-
mi binarnymi � problem przydzia³u projektów (case
study). �Zeszyty Naukowe Wa³brzyskiej Wy¿szej
Szko³y Zarz¹dzania i Przedsiêbiorczo�ci�, 2004, nr 2.

[17] Michalczyk L.: Home-based teleworking jako system
wykorzystuj¹cy Internet � analiza badañ. �Zarz¹dza-
nie Przedsiêbiorstwem� nr 2/2011.

[18] Michalczyk L.: Poszukiwanie optymalnej kultury or-
ganizacyjnej przedsiêbiorstwa. �Pieni¹dze i Wiê��,
nr 3(52)/2011.

[19] Michalczyk L.: Wykorzystanie metody AHP w definio-
waniu wybranych aspektów motywacyjnych pracow-
ników. �Ekonomia Mened¿erska� 2011, nr 9.

[20] Nosal-Szczygie³ E.: Ewolucja roli mened¿era projek-
tu w ró¿nych strukturach organizacyjnych. �Organiza-
cja i Kierowanie� 2008, nr 3.

[21] Pawlak M.: Funkcja kierownika projektu. �Przegl¹d
Organizacji� 2005, nr 2.

[22] Pawlak M.: Ocena ryzyka projektu. �Ekonomika i Or-
ganizacja Przedsiêbiorstwa� 2005, R. 56, nr 2.

[23] Pleban B.: Rola i funkcja lidera w kierowaniu zespo-
³em projektowym e-biznesu. �Zeszyty Naukowe. �l¹-
ska Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania�, 2005, nr 11.

[24] Robbins S.: Zachowania w organizacji. PWE, War-
szawa 2004.

[25] Rogalska M.: Analiza czynników wp³ywu w systemie
zarz¹dzania typu Project management (PM). �Prze-
gl¹d Organizacji� 2005, nr 2.

Tab. 1. Porównanie funkcjonowania ró¿nych form realizacji zadañ w klasycznym zarz¹dzaniu oraz zarz¹dzaniu projektami



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem     Nr 3 (2013) Strona 45

Zespo³y wirtualne � analiza przypadku
[26] Sa³apa K.: Dobre praktyki, standardy i techniki za-

rz¹dzania projektami. �Zeszyty Naukowe Ma³opol-
skiej Wy¿szej Szko³y Ekonomicznej w Tarnowie�,
2007, nr 1.

[27] Skrzypek E.: Zarz¹dzanie projektami w przedsiêbior-
stwie � ryzyko w projektach. �Zamojskie Studia i Ma-
teria³y�, 2004, R. 6, z. 3.

[28] Stabry³a A.: Wybrane metody kontroli kosztów i finan-
sowania przedsiêwziêæ w zarz¹dzaniu projektami.
�Zeszyty Naukowe Ma³opolskiej Wy¿szej Szko³y
Ekonomicznej w Tarnowie�, 2007, nr 1.

[29] Trompenaars F.: Hampden-Turner Ch.: Zarz¹dzanie
personelem w organizacjach zró¿nicowanych kulturo-
wo. Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004.

[30] Wacha³a M.: Bud¿et jako narzêdzie zarz¹dzania pro-
jektami. �Prace i Materia³y Wydzia³u Zarz¹dzania
Uniwersytetu Gdañskiego�, 2007, z. 2.

[31] Wacha³a M.: Metodyczne aspekty zarz¹dzania ryzy-
kiem projektu, �Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Eko-
nomiczny w Krakowie�, nr 753 (2007).

[32] Wacha³a M.: System informacji mened¿erskiej dla
potrzeb zarz¹dzania projektami, �Zeszyty Naukowe.
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie�, 2008,
nr 772.

[33] Walczak W.: Orientacja na cele w zarz¹dzaniu projek-
tami. �Master of Business Administration� 2009, nr 4.

[34] W¹sowicz M.: Wp³yw technologii informacyjno-tele-
koomunikacyjnych na zarz¹dzanie projektami
w przedsiêbiorstwie. �Studia i Prace Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie�, 2008, nr 1, t. 2.

[35] Wiatrak A.: Rola mened¿era i zakres pracy kierowni-
czej w zarz¹dzaniu projektami. �Problemy Zarz¹dza-
nia� 2008, nr 4.

[36] Wirkus M.: Planowanie kosztów z³o¿onych projektów
w warunkach zmiennego otoczenia. �Zeszyty Nauko-
we. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia. Uni-
wersytet Szczeciñski�, 2009, nr 17.

[37] Wi�niewski Z., Pocztowski A.: Zarz¹dzanie zasobami
ludzkimi w warunkach nowej gospodarki. Wyd. Ofi-
cyna Ekonomiczna, Kraków 2004.

[38] Wittek J.: Zarz¹dzanie ryzykiem jako sposób na po-
wodzenie realizacji projektów. �Zeszyty Naukowe.
Organizacja i Zarz¹dzanie. Politechnika �l¹ska�,
2005, z. 27.

[39] Wittek J.: Zarz¹dzanie ryzykiem w projekcie z wyko-
rzystaniem kluczowych czynników sukcesu. �Zeszyty
Naukowe. Organizacja i Zarz¹dzanie. Politechnika
�l¹ska�, 2005, z. 32.

[40] Wróbel B.: Rola komunikacji w zarz¹dzaniu projekta-
mi. �Zarz¹dzanie Publiczne� 2007, nr 3.

[41] Wyrozêbski P.: Modele kompetencji w zarz¹dzaniu
projektami. �E-Mentor� 2009, nr 2.

[42] Wyrozêbski P.: Zarz¹dzanie wiedz¹ projektow¹ �
techniki gromadzenia do�wiadczeñ projektowych.
�E-Mentor� 2008, nr 3.

[43] Zaskórski P.: Zarz¹dzanie projektami w organiza-
cjach gospodarczych. �Nowoczesne Systemy Zarz¹-
dzania� nr 2 (2007).

Netografia:
[44] Fr¹czkowski K., Modele zarz¹dzania zasobami pro-

jektu informatycznego i organizacja zespo³ów � tele-
praca, dostêpny w Internecie: www.e-informatyka.pl/
article/show/1072 (na dzieñ: 03.06.2013).

VIRTUAL� TEAM - CASE ANALYSIS
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Abstract:
The article explores the way virtual teams function in pro-
ject management. For this reason, workgroups are taken
into consideration, and several types thereof are distingu-
ished. Moreover, particular members constituting workgro-
ups are also described. The empirical part of the article
compares different methods of goal realization in different
organizational structures. The analysis was conducted in
a company in which similar tasks tend to be assigned to par-
ticular organizational cells, as well as to regular and virtual
workgroups.
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