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1. Wprowadzenie

Wraz z postgpujaca ztozonoscia i dynamika proceséw gospodarczych zna-
czenia nabieraja coraz bardziej skuteczne formy realizacji zadah stawianych
przed organizacjami. Warunki rynkowe stawiane firmom przez wspoiczesne
otoczenie wymusily wprowadzenie zmian w zakresie organizacji struktur przed-
sigbiorstwa, przeptywu informacji czy pozioméw zarzadzania, na ktérych zapa-
daja decyzje. Zeby skutecznie wpisaé si¢ w dynamike zachodzacych na rynku
przemian, splaszczane sa struktury przedsigbiorstw, a centra dystrybucji infor-
macji i kompetencje przekazywane na nizsze poziomy hierarchii. Ewolucja roz-
wiazan organizacyjnych doprowadzita do wyodrebnienia dwoch podstawowych
podejs¢, w ramach ktérych realizowana jest wigkszo$¢ zadan wspoéiczesnych
przedsigbiorstw: podejscia procesowego i podejscia projektowego.

Projekt mozna zdefiniowaé jako tymczasowe przedsigwzigcie, majace na
celu stworzenie unikalnego produktu lub ustugi, gdzie tymczasowo$¢ oznacza,
ze przedsigwzigcie ma $cisSle oznaczony poczatek i koniec, a unikalnos¢, ze
produkt lub ustuga w wyrazny sposéb jest inna niz wszystkie podobne produkty
lub ustugi realizowane dotychczas przez organizacjg [9, s. 8].

Zachodzace w przedsigbiorstwach zmiany sprzyjaja rozwojowi koncepcji
zarzadzania projektami, ktérej zatozenia sa coraz czg$ciej wykorzystywane w
biezacym zarzadzaniu firma. W koncepcji tej szczegdlna role przypisuje sig
zespolom projektowym, ktére uznawane s3 za kluczowy element kazdego
procesu zarzadzania projektem. Dla ich powodzenia 1 sukcesu catego
przedsigwzigcia projektowego duze znaczenie ma umiejetno$¢ komunikowania
sie, zarbwno w samym zespole, jak rowniez komunikowania migdzy
poszczegblnymi zespotami, a nawet organizacjami.

Biorac to pod uwage jako cel artykulu wyznaczono przedstawienie
podstawowych zasad i form komunikowania si¢ we wspodtczesnych zespotach
projektowych na podstawie badan prowadzonych w formie studium przypadku.
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Jako podmiot badan wybrano zesp6t realizujacy w okresie 01/2008 r. — 01/2009 r.
projekt przygotowania studium wykonalnosci i wniosku o dofinansowanie
w ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko dla jednej
z wiodacych instytucji wspierajacych rozwdj przedsigbiorstw i przedsigbiorczosci
na terenie regionu 16dzkiego.

2. Znaczenie zespoléw projektowych w procesie zarzadzania
projektami

Aby okreslone przedsigwzigcie (zadanie) w ramach organizacji mozna byto
uznac za projekt powinny spetnione zosta¢ facznie nastg¢pujace warunki [7, s. 8]:
— jednokrotnos$¢, co oznacza, ze realizacja dotyczy niepowtarzalnego

przedsigwzigcia,

— celowo$¢, co oznacza, ze zadanie jest wynikiem okre$lonej strategii,

— odrebnos¢, ktéra wskazuje na brak powigzan z podstawowa, rutynowa
(procesowa) dziatalnoscia firmy,

— ograniczono$¢, czyli istnienie ograniczenia czasowego realizacji
przedsigwzigcia,

— odrgbnos¢ strukturalna, ktéra wskazuje na wydzielenie realizacji
przedsigwzigcia jako osobnej struktury w firmie,

— zlozono$¢, co oznacza konieczno$¢ podziatu przedsigwzigcia u na szereg
zadan czastkowych, wymagajacych wielu analiz, decyzji, wspélpracy i
komunikowania si¢ wielu specjalistow oraz zaangazowania réznorodnych
zasobow.

Warunkiem realizacji zadania z wykorzystaniem metodyki zarzadzania
projektami jest stworzenie zespolu projektowego, jednoznaczne wskazanie
lidera projektu oraz okreSlenie zestawu powiazan komunikacyjnych,
rozumianych jako relacje interpersonalne oraz techniczno-technologiczne.
Zespot taki moze by¢ zdefiniowany jako mata grupa ludzi, posiadajacych
wzajemnie uzupetniajaca si¢ wiedzg, ktéra zebrala si¢ aby osiagna¢ wspdlny cel,
za ktory sa wspolnie odpowiedzialni [1, s. 45]. Podczas realizacji projektu cigzar
odpowiedzialnos$ci w praktyce przesunigty jest na osobg lidera projektu, dlatego
optymalny dobér cztonkéw zespotu projektowego oraz umiejetne kierowanie
nim staja si¢ istotnymi czynnikami powodzenia catego projektu. Wazne jest aby
lider przedsigwzigcia potrafit takze komunikowal si¢ z poszczegdlnymi
cztonkami zespotu oraz potrafit dostosowaé swdj styl porozumiewania si¢ do
indywidualnych cech wspétpracownikéw.

Zespot projektowy stanowia bardzo czgsto osoby nie znajace si¢ wczesniej,
wywodzace sig¢ z réznych kultur organizacyjnych i majace rézne do§wiadczenia
w pracy zespolowej. Dopiero specjalne wymagania, zagrozenia, korzysci,
mozliwosci wynikajace z pracy zespolowej ujawniaja si¢ w momencie, gdy
pojawia si¢ nowy, wspdlny cel, wymagajacy polaczenia sit wszystkich cztonkéw
zespotu [2, s. 99]. Oznacza to, ze cele musza by¢ zrozumiate w jednakowy
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sposob przez wszystkich czionkéw zespotu, a ich realizacja odbywac¢ si¢ w
sposéb umiejetnie skoordynowany. Znaczacym utrudnieniem jest tutaj dorazny
charakter zespotu, poniewaz po osiagnigciu swojego celu zespdt projektowy
ulega likwidacji, a poszczegdlne jego jednostki moga wejs¢ w sktad kolejnego
zespolu Iub powrdci¢ do rutynowych zadan realizowanych w ramach
organizacji.

W odniesieniu do procesu zarzadzania projektami, mozna wyrdzni¢ pigc
zalet pracy w zespole zadaniowym [2, s. 101].

1. Wiedza i do§wiadczenie cztonkéw zespolu wzajemnie si¢ uzupelniaja, co
umozliwia wykonywanie wielostronnych zadah projektowych.

2. Problemy i proponowane rozwigzania sa postrzegane z réznych perspektyw,
dzigki temu decyzje sa mniej podatne na btedy.

3. Stworzony na ograniczony czas zespol projektowy jest jednoczesnie
przedsigwzigciem pozwalajacym na doksztatcenie pracownikéw firmy.

4. Czlonkowie zespotu czuja si¢ wspodtprzedsigbiorcami. Znaja cele zadan
i relacje migdzy nimi. Umozliwia to podejmowanie samodzielnych decyzji,
maja poczucie uczestnictwa i wspéttworzenia wyniku projektu.

5. Dobry zespdt daje szans¢ nauczenia si¢ spotecznych zachowan, uczciwosci i
tolerancji. Myslenie w kategoriach konkurencji musi ustapi¢ grze, w ktdrej
tylko wszyscy razem moga wygrac.

Niezwykle istotng rol¢ w kazdym zespole projektowym odgrywa budowanie
wigzi 1 komunikacja pomigdzy czionkami zespotu. Dobrze uksztattowane wigzi
pozwalaja réwniez w pelni wykorzysta¢ techniczne mozliwosci w zakresie
przekazywania informacji pomig¢dzy uczestnikami projektu. Cheé do
wykorzystywania wspéiczesnych osiagnie¢ techniki komunikacyjnej zalezy
bowiem w duzym stopniu od woli i otwartosci uczestnikow zespotu.

Mozna stwierdzi¢, ze umieje¢tnos¢ komunikowania w zespole projektowym
obejmuje procesy, ktére maja zapewni¢ zbieranie, przechowywanie i udostgp-
nianie informacji, przy jednoczesnym zapewnieniu tacznosci pomiedzy uczest-
nikami projektu. Wymaga to postawy otwartej na wymiang informacji z osobami
o réznych kompetencjach i stylach komunikowania si¢, gdyz wigkszo$¢ czasu
pracy zesp6t spedza na porozumiewaniu si¢ wewnatrz swojej struktury.

3. Wybrane elementy procesu komunikowania si¢ w zespolach
projektowych

Komunikowanie jest wieloptaszczyznowym i dynamicznym procesem,
w ramach ktérego nastgpuje przestanie informacji (komunikatu) od nadawcy do
odbiorcy. Jest to proces ztozony i wielokierunkowy, do ktérego wiacza si¢ takze
reakcje odbiorcy oraz nastgpujace w ich wyniku sprzezenie zwrotne migdzy
nadawca a odbiorca. Pojecia komunikacji i komunikowania si¢ traktowane sa
z reguly jako synonimy i obejmuja swoim zakresem wzajemne przekazywanie
sobie przez ludzi informacji, uczu¢, umiejetnosci za pomoca takich symboli jak:
stowa, liczby, dzwigki, obrazy, gesty, mimika czy dotyk [10, s. 212].
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Z punktu widzenia sposobu komunikowania si¢, mozna wyrdzni¢ dwie
formy komunikacji: werbalna i niewerbalna. Komunikacja werbalna postuguje
si¢ jezykiem w formie pisemnej (komunikacja werbalna nieoralna) i ustnej
(komunikacja werbalna oralna) [por. 11, s. 80].

W przekazie werbalnym wazne jest, w jaki sposdb nadawca buduje swdj
komunikat, a to zalezy od cech, wérdéd ktérych mozna wymieni¢: poziom jego
wiedzy, doswiadczenie, zajmowana pozycja (w organizacji 1 w spoteczenstwie),
prestiz, uznawana przez niego hierarchia wartosci, przekonania, indywidualny
punkt widzenia na problem, ktéry stanowi przyczyng dla procesu komunikacji [8,
s. 12]. Nadawca formulujac swéj przekaz musi uwzglednia¢ odbiorce przekazu i
budowa¢ komunikat odpowiadajacy jego kompetencjom komunikacyjnym.

Komunikacja niewerbalna taczy w sobie kategorie komunikacji
przekazujace informacje przy pomocy: dotyku, zapachu, smaku, wzroku,
dzwigku i gestéw instynktownych. Wyrdznia si¢ cztery zasadnicze kategorie
komunikacji niewerbalnej [5, s. 42]:

— sygnaly niewerbalne pochodzace z ciala,

— sygnaly wywodzace si¢ z kultury i powiazane z systemem percepcji
spotecznej,

— kod medialny, wykorzystujacy poprzez odpowiednia aranzacj¢ otoczenia i
tworzenie zaplanowanego wrazenia, zjawisko indywidualnej percepcji
odbiorcy,

— kod kontekstu, obejmujacy opisanie czasu i przestrzeni, w ktérych zachodzi
proces komunikowania sig.

Aby proces komunikowania si¢ moégt mie¢ miejsce, niezbgdne jest
przetworzenie komunikatu wyjSciowego w zesp6t symboli, ktére zostana
nastgpnie przestane kanalami komunikacyjnymi do odbiorcy. Teoria
komunikacji okresla ten akt mianem kodowania. Jest to proces, w ktérym
nastgpuje zamiana mysli w przekaz werbalny lub niewerbalny. Dekodowanie
jest procesem bezposrednio zwigzanym z odbiorem i interpretacja komunikatu,
symultanicznym do procesu kodowania. Przez kanal komunikacyjny rozumie
si¢ rodzaj bodzcéw zmystowych zaangazowanych w proces przekazu informacji,
a wigc sposéb, w jaki komunikat pokonuje dystans czasowy i przestrzenny
migdzy nadawca a odbiorca [12, s. 22]. W komunikacji interpersonalnej jej
uczestnicy maja mozliwo$¢ przekazywania zakodowanej informacji poprzez
kanat werbalny, wokalny, wizualny, wechowy i dotykowy.

Nalezy podkresli¢, iz komunikacja, jako proces dynamiczny, zawiera w
sobie elementy zwrotne, definiowane jako komunikaty sprzezenia zwrotnego.
Moga one pochodzi¢ zaréwno od nadawcy, od odbiorcy jak i z otoczenia.
Zgodnie z transakcyjnym modelem komunikacji, wysylajacy informacj¢ jest
réwnocze$nie odbiorca, ktéry dopasowuje nadanie kolejnego przekazu do oceny
odebranej wczesniej informacji zwrotnej. Komunikacja transakcyjna zaklada, ze
nawet, kiedy osoba slucha uwaznie drugiej osoby i odbiera jej wiadomosc,
wysyla jednoczes$nie niewerbalne wiadomosci zwrotne za pomoca wzroku,
odgtoséw, gestykulacji, czy potakiwania” [4, s. 36].
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Dla pelnego osiagnigcia porozumienia w procesie komunikowania si¢ wazna
rol¢ odgrywa takze kontekst sytuacji [3, s. 103], czyli tzw. ,pozatekstowe
zmienne sytuacyjne” w ramach ktérych wyrdznia si¢ kontekst semantyczny
(jezykowy), interpersonalny, instrumentalny (zadaniowy) i kulturowy.

Biorac pod wuwage przedstawione powyzej formy komunikacji
interpersonalnej oraz tworzone w ich ramach indywidualne kody
porozumiewania si¢ zadaniem nadawcy i odbiorcy jest budowanie przekazu,
ktéry bedzie przekazem tworzacym skuteczng komunikacje. Skuteczna
komunikacja ma miejsce wtedy, gdy informacja wystana przez nadawce dociera
do odbiorcy, ktéry podejmuje dzialania odpowiadajace oczekiwaniom
1 zamierzeniom nadawcy.

Wigkszo$¢ przekazéw komunikacyjnych podlega zaklécemiom, ktére
wplywaja na odbiér komunikatéw deformujac je i utrudniajac przekaz, a w

skrajnych przypadkach nawet
przez

przekazanej

nadawcg. Gléwne

uniemozliwiaja odkodowanie
typy

informacji
zaklécen pojawiajace sig

w komunikacji interpersonalnej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Typy zakiécen przekazu komunikacyjnego

Typ zaklocen Opis Przyktad

Psychologiczne | Wynikaja z cech osobowosci nadawcy, | Stronniczo$é, stereotypy
i odbiorcy. Ich zrédtem moga by¢: i uprzedzenia charakteryzujace
réznice w indywidualnej percepcji, nadawcg lub odbiorcg; obnizona
niezgodno$¢ werbalnych i trwato$¢ pamigci, emocjonalny
niewerbalnych elementéw komunikatu, | stosunek do otrzymanych
cechy osobiste nadawcy i odbiorcy. wiadomodci.

Semantyczne | Stuchacz i nadawca komunikatu nie Ludzie méwiacy réznymi jezykami,
postuguja si¢ tymi samymi kodami zargonem, wprowadzajacy
myS$lowymi. okres$lenia niezrozumiate dla

stuchaczy.

Materialno- Zwiazane sg ze srodkami technicznymi, | Hatas, szum drukarki, przy¢mione

energetyczne, | ktérymi postuguja si¢ nadawca i szkta okularéw, zte warunki

okreslane odbiorca; wptywaja na jako$¢ przekazu | styszalnosci, brak odpowiedniego
mianem barier | poprzez wprowadzenie zamieszania w | o$wietlenia.

fizycznych komunikowaniu.

Zewngtrzne Wynikaja z otoczenia, w ktérym ma Niespdjnos¢ komunikatéw
miejsce proces komunikowania sig, lub | wynikajaca z réznego zrédta ich
z otoczenia dalszego bedacego tlem pochodzenia, blokowanie petnego
tego procesu. dostgpu do informacji

zewngtrznych.

Organizacyjne | Wynikaja z norm okre$lajacych Zubozenie, dezaktualizacja,
swobodg dziatania nadawcy i odbiorcy, | nadmierne wzbogacenie informacji
ze struktury organizacyjnej przesylanych w komunikatach.
przedsigbiorstwa i zajmowanego w niej
miejsca uczestnikow procesu, podziatu
pracy, sposobu koordynowania dziatan
i zadan, stopnia formalizacji zachowan
pracownikéw i firmy jako catosci.
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Czlonkostwo w zespole projektowym jest dynamiczne, zmienne i elastyczne.
Po zakonczeniu projektu zesp6t przestaje istnie¢, a jego czlonkowie powracaja
do swoich dotychczasowych obowigzkéw. Taka organizacja pracy wymusza
odejscie od klasycznego wzorca komunikowania formalnego stosowanego w
organizacjach hierarchicznych. Zamiast formalnej komunikacji pionowe;j
pomiedzy przelozonym a podwiltadnymi i komunikacji poziomej pomigdzy
dzialami, w zespolach projektowych tworzy si¢ system przekazywania
informacji oparty na wzajemnosci i powszechno$ci informacji. Poniewaz
cztonkowie zespotu staja przed koniecznoscia pracy i wspotdziatania w
warunkach zmiennej konfiguracji zespotu, powinni mie¢ oni dostgp do
informacji, ktéra nie bedzie wczesniej ,.filtrowana” i oceniana przez przetozonych.
Oczekuje sig¢ tez od nich otwartej postawy komunikacyjnej, wyrazajacej si¢
gotowoscia do przekazywania uzyskanych indywidualnie informacji, ktére
poszukiwane sg przez pozostatych cztonkéw zespotu [3, s. 123-124].

Komunikacja w zespotach projektowych charakteryzuje si¢ duza dynamika
i zmienno$cia. Nie moze funkcjonowa¢ ona w oparciu o sieci komunikacyjne
okreslane przez struktur¢ organizacyjna, gdyz nie jest tatwe okreSlenie jej
granic. W zespotach projektowych wazne jest tworzenie specyficznych kanatow
komunikacyjnych [6]. Kanaty te moga obejmowaé wszystkich cztonkéw zespotu
lub tez taczy¢ wybranych specjalistow wchodzacych w sktad zespotu z
pominigciem np. lidera projektu. Przybieraja one form¢ kontaktow
bezposrednich, rozméw telefonicznych, spotkan ,twarza w twarz”’. Z drugiej
strony, coraz czgsciej opieraja si¢ na wykorzystaniu nowoczesnych technologii
informacyjnych, w ktérych nie dochodzi do osobistego spotkania uczestnikow
komunikacji.

Mozna wigc stwierdzié, ze narzedzia, ktére w tradycyjnej organizacji stuzyty
do budowania sieci komunikacji nieformalnej, sa najcz¢s$ciej wykorzystywane
do przekazywania informacji w zespotach projektowych. Jest to komunikacja
spontaniczna, realizowana w sposéb dwukierunkowy, w ktérej niekiedy trudno
jest przewidzie¢ czas pojawienia si¢ sprzezenia zwrotnego mig¢dzy nadawca i
odbiorcg oraz kierunki i kanat przekazywania informacji [3, s. 125].

Preferencje w wyborze narzedzi komunikowania si¢ wptywaja na sposoby
i procedury wymiany komunikacji, ktére wystgpuja miedzy czlonkami zespotu
oraz o to, czy ta wymiana dokonuje si¢ poprzez kanaly komunikowania si¢
ustne: spotkania ,,w cztery oczy”’, w matym zespole, przez telefon, na drodze
cyklicznych spotkan, narad, obrad, poprzez komunikowanie pisemne:
z wykorzystaniem dokumentéw pisemnych, notatek, e-maili, w formie specjalnie
przygotowanej strony internetowej, czy z wykorzystaniem kanatéw wizualnych:
wykreséw, fotografii, nagran wideo, prezentacji zespolowych [8, s. 14].

Zaletami komunikacji ustnej stosowanej w zespotach projektowych jest jej
predkos¢ i1 brak konieczno$ci sformalizowania. Wada jest efekt ,,gtuchego
telefonu”, kiedy zespdt jest bardziej liczny a komunikat przekazywany jest
szeregowo. W zakresie komunikacji pisemnej istotna jest jej materialno$¢,
mozliwos$¢ korekty i dopasowania do odbiorcy. Dokumenty pisemne moga by¢
przechowywane przez dlugi czas, mozna je sprawdzi¢, gdy pojawia sig
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watpliwo$ci 1 konieczno$¢ modyfikacji czg¢sci dokumentu. Dzigki pisemnej
postaci dokumentéw, mozna zaplanowac jednoczesng prace nad nimi w zespotach
roboczych postugujacych sig przekazem internetowym. Kazdy z cztonkéw zespotu
ma tez dostgp do zawartych w nich informacji o dowolnej porze dnia i nocy.

Wada komunikacji pisemnej jest jej pracochtonnos¢, ktéra powoduje brak
aktualno$ci przekazywanych informacji. Mozna znacznie wigcej przekazaé w
ciagu osobistego spotkania niz poprzez pisemne komunikaty rozsytane w sieci, ktore
dodatkowo eliminuja mozliwo$¢ bezposredniego zadania pytania i wyjasnienia
pojawiajacych sig niejasnosci. Brak sprzgzenia zwrotnego, szybkiego reagowania na
wypowiedzi rozméwcy utrudnia budowanie sprawnego przekazu. Notatka wystana
do poszczegbélnych cztonkéw zespolu roboczego nie gwarantuje, ze bedzie ona
przeczytana w czasie, w ktérym zaplanowat to nadawca, jak réwniez, nie zapewnia,
7e bedzie zrozumiana przez wszystkich odbiorcéw zgodnie z intencjami nadawcy
[3,s. 127].

4. Metodyka prowadzonych badan i charakterystyka wybranego
zespotu zadaniowego

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania w 2009 roku podjg¢to badania
prowadzone w formie studium przypadku (case study) w wybranym celowo
zespole projektowym. Zespét ten, skladajacy si¢ z 4 oséb, realizowal projekt
przygotowania studium wykonalnosci 1 wniosku o dofinansowanie inwestycji w
ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko dla jednej z
wiodacych instytucji wspierajacych rozwéj przedsigbiorstw i przedsigbiorczo$ci
na terenie regionu t6dzkiego. Beneficjentem projektu byta jedna z najwigkszych
uczelni wyzszych w wojewddztwie t6dzkim.

Jako metod¢ badawcza wybrano metode wywiadu z cztonkami zespotu.
Zastosowana technika badawcza byt wywiad swobodny, w ktérym, jako
narzgdzie wykorzystano dyspozycje do wywiadu, obejmujace zestawienie
probleméw do omdwienia. Wywiad zostat przeprowadzony w dniu 07.02.2009,
krétko po zakonczeniu realizacji przedstawionego wyzej projektu.

Ponizej przedstawiono gléwne wlasciwosci charakteryzujace wybrany
zespot projektowy:

— w sklad zespolu wchodzily osoby o réznych specjalizacjach, réznym
do$wiadczeniu w realizacji projektéw oraz o zrdéznicowanych
kompetencjach informatycznych,

— sktad zespotu projektowego byt staty przez caty okres realizacji projektu,

— czlonkowie zespotu sa pracownikami naukowo-dydaktycznymi jednej
z najwigkszych uczelni technicznych w Polsce. Zadanie realizowane
w ramach zespotu projektowego bylo jednak odrebne od ich podstawowej
profesji i bazowalo jedynie na wiedzy i do§wiadczeniu zdobytych w trakcie
pracy naukowej. W tabeli 2 przedstawiono charakterystyke cztonkéw
wybranego zespotu zadaniowego.
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Tabela 2.

Charakterystyka cztonkéw wybranego zespotu zadaniowego

Wiasciwosé Osoba 1 Osoba 2 Osoba 3 Osoba 4

Status w zespole kierownik czlonek cztonek cztonek

Pleé mezczyzna mezczyzna kobieta mezczyzna

Wiek 64 34 30 31

Tytut doktor magister magister doktor inzynier

zawodowy/stopien

naukowy

Specjalizacja analizy zarzadzanie komunikacja, zarzadzanie
finansowe, strategiczne zasoby ludzkie strategiczne
zarzadzanie
strategiczne

Kompetencje niskie bardzo wysokie | wysokie bardzo wysokie

informatyczne

Doswiadczenie w | bardzo duze bardzo duze $rednie $rednie

realizacji

projektéw

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Podczas wywiadu zapytano kierownika zespotu, jakie kryteria zastosowat
w celu doboru uczestnikow do realizacji projektu. Wiodacym kryterium byty
wczesdniejsze doswiadczenia cztonkéw przy realizacji podobnych projektéw. Do
innych kryteriéw doboru respondent zaliczyt:

— wystgpowanie uzupelniajacych si¢ umiejgtnoscei,

— pozytywne doswiadczenia ze wspotpracy przy realizacji wcze$niejszych
projektéw, w tym przede wszystkim podobna kultura pracy,

— takie cechy, jak: rzetelno$¢, odpowiedzialno$¢ i kreatywno$¢.

Zadanie realizowane przez zespol projektowy zakonczylo si¢ sukcesem —
studium wykonalno$ci oraz wniosek o dofinansowanie zostaly wykonane
terminowo i przyjete przez zamawiajacego. Wstepne informacje od instytucji
wdrazajacej wskazuja na wysoka ocen¢ merytoryczng 1 formalna
przygotowanych dokumentéw.

5. Wyniki badan w wybranym zespole projektowym

Podczas wywiadu respondenci stwierdzili, iz specyfika wykonywanego
przez nich zadania wymagata od cztonkéw zespolu prowadzenia komunikacji
wewngtrzne] (w ramach zespotu zadaniowego) oraz komunikowania si¢ z
elementami otoczenia zespotu — przede wszystkim z osobami reprezentujacymi
zamawiajacego 1 beneficjenta powotanymi do wspétpracy z zespotem
projektowym. Podziat na te dwa podstawowe kierunki komunikowania si¢ stat
si¢ wiodacym kryterium poréwnan prowadzonych w dalszych badaniach.
Uczestnicy wywiadu stwierdzili bowiem, iz zauwazaja istotne rdéznice w
zakresie wykorzystywania poszczegélnych kanatéw komunikacji, a takze
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wystgpowanie specyficznych zaklocen w zaleznosci od kierunku procesu
komunikowania sig.

W pierwszej czgsci wywiadu poddano badaniu czgstotliwos¢ wykorzystania
i skuteczno$¢ poszczegélnych kanaléw komunikacji, zar6wno w kontaktach
wewngtrznych, jak réwniez w kontaktach z otoczeniem. Opinie czionkéw
zespolu na ten temat przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Ocena stopnia wykorzystania i skutecznosci poszczegélnych kanatéw
komunikowania si¢ stosowanych w analizowanym zespole projektowym

Kanaly komunikowania Czestotliwo$¢ wykorzystania’ Ocena skutecznosci kanatu®
si w kontaktach w kontakgach w kontaktach w kontakgach
wewngtrznych | z otoczeniem wewngtrznych | z otoczeniem
ustne
spotkania w ,,cztery oczy” +++ brak +++ brak
rozmowy przez telefon + ++ +++ +/—
cykliczne spotkania ++ brak + brak
narady i obrady + + + —-—
pisemne
dokumenty pisemne brak ++ brak +
notatki brak brak brak brak
e-maile +++ +++ +++ ++
strona WWW brak brak brak brak
wizualne
wykresy brak brak brak brak
fotografie brak brak brak brak
nagrania wideo brak brak brak brak
prezentacje zespolowe brak brak brak brak

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Respondenci podkreslili, iz w procesie komunikacji wewnatrz zespolu
spotykali si¢ najczgsciej w parach, ,twarza w twarz”. Byto to spowodowane
faktem, iz w ramach zespotu powotane zostaty dwie grupy robocze, realizujace
okreslone, autonomiczne obszary merytoryczne. Komunikacja w ramach zespotu
odbywata si¢ tez bardzo czgsto droga elektroniczng, z wykorzystaniem poczty
e-mail. W ten sposob nastgpowata wewngtrzna dyfuzja informacji
otrzymywanych z otoczenia. Wymieniano réwniez poglady oraz przedstawiano
postegpy realizowanych prac. W obu przypadkach uczestnicy wywiadu bardzo
wysoko ocenili skutecznos¢ tych sposobéw komunikacji.

Bardzo wysoko zostala réwniez oceniona skuteczno$¢ wewngtrznych
rozméw telefonicznych, chociaz czgstotliwos$¢ ich wystepowania zdecydowanie
odbiegata od zakresu wykorzystania komunikacji elektronicznej. Wewnatrz

''w ocenie stopnia wykorzystania kanatu zastosowano skalg: (brak), + (rzadko), ++ (czgsto), +++
(bardzo czgsto).

2 w ocenie skutecznoéci kanatu wykorzystano skalg od +++ (kanat wysoce skuteczny) do — — —
(kanal wysoce nieskuteczny).
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zespolu w niewielkim stopniu wykorzystywano kolegialne formy wymiany
poglad6w, takie jak spotkania czy narady.

W kontaktach z otoczeniem najczgsciej wykorzystywano komunikacje
elektroniczng, w mniejszym stopniu rozmowy telefoniczne oraz dokumenty
pisemne. Ocena skutecznosci poszczegdlnych form komunikacji z otoczeniem
byla bardziej krytyczna. Jedynie w odniesieniu do korespondencji elektronicznej
i dokumentéw pisemnych czlonkowie zespotu wyrazili pozytywna oceng.
W przypadku komunikacji telefonicznej respondenci stwierdzili, iz ocena
skuteczno$ci uzalezniona jest od konkretnego rozméwcy — w przypadku
niektérych oséb komunikacja byta skuteczna, natomiast rozmowy z innymi
osobami nie przynosity zamierzonych efektéw. Negatywnie oceniono
skuteczno$¢ sporadycznych narad i obrad. Wobec tych form komunikacji
z otoczeniem wysunigto takie zarzuty jak:

— problemy w ustaleniu kompetencji i uprawnien do przekazania zespotowi
niezbednych informacji i dokumentéw,
— wystgpujace nieporozumienia i pretensje wynikajace przede wszystkim

Z narzuconej przez zamawiajacego presji czasu,

—  bezpodstawne’ pretensje dotyczace poziomu merytorycznego
przygotowywanego projektu.

Cztonkowie zespotu podkreslili, iz w odniesieniu do procesu wewngtrznego
komunikowania si¢ w ramach projektu przestrzegane byly pewne ogdlne zasady:
— zasada wzajemnego informowania sig,

— zasada powszechno$ci informacji w zespole,
— zasada otwartej postawy komunikacyjne;j.

Ich zdaniem brakowalo natomiast przestrzegania okre$lonych zasad
w komunikacji z otoczeniem zespotu projektowego, co skutkowato obnizeniem
skuteczno$ci komunikowania zewngtrznego.

W dalszej czgéci wywiadu poddano analizie wystgpowanie okreslonych
zaklocen w procesie komunikacji wewnatrz zespolu oraz w kontaktach
zewngtrznych oraz wplyw tych zaklécen na ten proces. Ogdlna ocena
czestotliwo$ci wystgpowania zaktécen wskazuje, iz bariery znacznie czg$ciej
wystgpowaly w przypadku komunikacji pomigdzy zespolem projektowym a
otoczeniem. W ramach tego kierunku, w przypadku trzech rodzajéw zakidcen
odnotowano znaczna czg¢stotliwo$¢ wystgpowania.

Nalezy zwr6ci¢ uwage, iz przyczyna umiarkowanych zaklécen
wystepujacych wewnatrz zespotu, ktére deformowaly proces komunikacji byty
bariery zewngtrzne, wynikajace z otrzymywania sprzecznych informacji od os6b
oddelegowanych do kontaktéw z zespotem przez instytucje z otoczenia. Wsréd
innych zakl6cen komunikacji wewnatrz zespotlu respondenci wymienili
wystgpowanie réznic merytorycznych pomig¢dzy czionkami, wynikajace z réznych
specjalizacji, nieckompatybilne systemy przekazu danych (np. zré6znicowane formaty
plikdw, czy wersje stosowanego oprogramowania), a takze rzadko pojawiajace si¢

3 P ,
w opinii cztonkéw zespotu.

239



trudnosci w dodzwonieniu si¢ do innej osoby z zespolu. Podstawowe typy
zaklécen procesu komunikowania si¢ zidentyfikowane przez uczestnikéw
badanego zespotu projektowego przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Typy zakiécen procesu komunikowania si¢ zidentyfikowane przez

uczestnikéw analizowanego zespotu projektowego

Typ zaklocen Zaklocenia w komunikacji Czestotliwosé Wplyw
wewnatrz zespotu wystepowania zaklécenia
na proces
komunikacji

Psychologiczne | nie zaobserwowano barier psychologicznych wewnatrz zespotu

Semantyczne —  r6znice w przygotowaniu niewielka utrudnienie
merytorycznym cztonkéw przekazu
zespotu,

Fizyczne —  wynikajace z niewielka uniemozliwienie
niekompatybilnych systeméw przekazu
przekazu danych

Zewngtrzne —  otrzymywanie sprzecznych umiarkowana deformacja
informacji z zewnatrz przekazu

Organizacyjne —  problemy w kontaktach niewielka uniemozliwienie
telefonicznych przekazu

Typ zaklocen Zaklécenia w komunikacji miedzy Czestotliwosé Wplyw

zespolem a otoczeniem wystepowania zaklocenia
na proces
komunikacji

Psychologiczne | —  presja czasu znaczna utrudnienie

przekazu
—  zréznicowany temperament znaczna utrudnienie
nadawcéw i odbiorcéw przekazu

Semantyczne —  wykorzystywanie zargonu niewielka deformacja
zawodowego przekazu

Fizyczne —  wynikajace z niewielka uniemozliwienie
niekompatybilnych systeméow przekazu
przekazu danych

Zewngtrzne nie zaobserwowano barier zewngtrznych

Organizacyjne —  bledy w koordynacji dziatan znaczna utrudnienie

przekazu

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Wséréd zakidcen komunikacji migdzy zespotem a otoczeniem dominowaty
czynniki psychologiczne oraz organizacyjne, utrudniajac znaczaco proces
komunikowania si¢. W niewielkim zakresie pojawialy si¢ problemy wynikajace
z uzywania specyficznego stownictwa zawodowego, czy ograniczenia fizyczne,
zwigzane z niekompatybilnymi systemami przekazu danych.

240




6. Podsumowanie i wnioski wynikajace z badan

Skuteczno$¢ realizacji  projektéow zalezy w duzym stopniu od
funkcjonowania zespotéw projektowych. W ich strukturach istotnego znaczenia
nabiera natomiast komunikacja, ktéra warunkuje dyfuzje¢ informacji, wymiang
wiedzy i realizacj¢ poszczegllnych etapéw zadania. W niniejszym artykule
przedstawiono wyniki badah prowadzone w zespole projektowym dotyczace
wybranych aspektéw procesu komunikowania sig¢, na podstawie ktdrych
wysuna¢ mozna nastgpujace wnioski:

— w badanym zespole zidentyfikowano dwa gtéwne kierunki komunikowania
si¢: wymiang informacji wewnatrz zespotu (pomigdzy czionkami zespotu
zadaniowego) oraz komunikacje zewngtrzna, pomigdzy zespotem a osobami
oddelegowanymi przez zamawiajacego 1 beneficjenta do kontaktéw
roboczych,

— najczgSciej wykorzystywanym kanalem komunikacji byla korespondencja
elektroniczna, uzupetniona w przypadku kontaktéw wewngtrznych o spotkania
w ,cztery oczy”. Skuteczno$¢ wewnetrznych kanatéw przekazu informacji
zostata zdecydowanie wyzej oceniona niz skutecznos¢ kanatéw komunikacji
zewngtrznej,

— respondenci identyfikuja szereg zaklécen procesu komunikowania sig,
zaréwno w odniesieniu do komunikacji wewnatrz zespotu, jak réwniez
w kontaktach pomigdzy zespotem a otoczeniem. Zaktdcenia w kontaktach
pomig¢dzy zespolem a osobami reprezentujacymi instytucje zewngtrzne
wystepuja zdecydowanie czg$ciej utrudniajac mocniej, a czasem nawet
uniemozliwiajac przekaz informacji.

Staboscia  prowadzonych badan jest ich wybidrczy charakter,
uniemozliwiajacy sformutowanie wnioskéw o bardziej ogélnym charakterze.
Nalezy zwréci¢ jednak uwagg, iz na catoksztalt oceny proceséw komunikowania
si¢ w ramach zespotéw projektowych istotny wptyw ma kierunek przeptywu
informacji. Wydaje si¢, iz na wysoka skuteczno$§¢ komunikacji wewngtrzne;j
wplyw ma podobna kultura pracy oraz wcze$niejsze do§wiadczenia cztonkéw
zespolu we wspélpracy przy wspdlnej realizacji innych projektow.

Wyniki badan wskazuja réwniez na coraz czgstsze wykorzystywanie
elektronicznych kanatéw komunikacji. Z ich wykorzystaniem wiaze si¢ jednak
wystegpowanie okre$lonych zaklécen, zwiazanych przede wszystkim z brakiem
kompatybilnosci systeméw przekazu danych oraz wykorzystywanych
programéw komputerowych.
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