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Wprowadzenie

Z arzadzanie komunikacjg uwazane jest za jeden z waz-
niejszych obszaréw wiedzy w ramach zarzadzania
projektami. Ksztaltuje je wiele czynnikdw, takich jak cha-
rakterystyka interesariuszy projektu, srodowisko projektu,
struktura komunikacji czy bariery fizyczne i psychologicz-
ne (Damasiotis i in., 2012). Komunikacja ma wplyw na
wiekszo$¢ zadan projektowych, gdyz zarzadzanie jakim-
kolwiek aspektem projektu wymaga komunikowania sie
wewnatrz zespolu lub z zewnetrznymi interesariuszami.

Badania wykazaly, ze istnieje bezpo$redni zwigzek po-
miedzy modelem $rodowiska komunikacji a rezultatem
projektu (Phillips, 2014). Umiejetnosci w zakresie komu-
nikacji i wspdtpracy w projekcie uwazane sg za kwinte-
sencje przywoddztwa w zarzadzaniu projektami (Burke,
Barron, 2014), a $wiadomos$¢ potencjalu skutecznej
komunikacji jest warunkiem koniecznym do osiagnigcia
sukcesu w $wiecie biznesu (Charles, 2009).

Metodologie i zbiory zasad zarzadzania projektami, ta-
kie jak Project Management Body of Knowledge, Prince 2,
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Adaptive Project Framework, Agile Software Development,
Scrum 1i inne, zawieraja zasady, wskazowki i procedury
dotyczace réznych aspektow zarzadzania komunikacja
i dokumentacja, ktére w wigkszosci przypadkéw powinny
by¢ wystarczajace do prawidlowego zarzadzania komuni-
kacja w zespole projektowym. Jednakze wiele organizacji
w rzeczywistosci nie stosuje tych metodologii i zbioréw
zasad (Muszynska, 2010, s. 85) lub koncentruje si¢ wylacz-
nie na obszarach wiedzy, ktére wydajg si¢ im wazniejsze,
takich jak harmonogramowanie, zarzadzanie kosztami,
budzetem itp. Znane sg liczne przypadki niepowodzen
projektowych, ktére mozna powigzaé z niewlta$ciwym za-
rzadzaniem komunikacja (Conboy, 2010).

Wydaje si¢ zatem wazne, aby nieustannie promowaé
dobre praktyki zarzadzania komunikacjg i szuka¢ nowych
sposobow wspierania kierownikéw projektow i cztonkow
zespolow w lepszej realizacji proceséw komunikacyj-
no-dokumentacyjnych. Celem niniejszego artykulu jest
zdefiniowanie wzorcéw zarzadzania komunikacja w pro-
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jekcie, wskazujacych reguly postepowania w celu unikania
badz rozwiazywania typowych problemdéw wystepujacych
przy planowaniu i realizacji proceséw komunikacyjno-
-dokumentacyjnych. Podstawa do budowy wzorcéw byty
najlepsze praktyki zarzadzania komunikacja opisane
w literaturze przedmiotu oraz wyniki ankiety przeprowa-
dzonej wérdd kierownikéw projektéw. W dalszej czesci
artykutu przytoczono szereg przestanek, opartych na ba-
daniach opisanych w literaturze, podkre$lajacych znacze-
nie zarzadzania komunikacja w zarzadzaniu projektami.
Podano definicje wzorca oraz przyklady wykorzystania
wzorcow w roznych dziedzinach. Nastepnie opisano
metodyke badan i oméwiono wyniki, gdzie zawarto opis
jedenastu wzorcow zarzadzania komunikacjg projektows,
w podziale na cztery kategorie, oraz omdéwiono najistot-
niejsze wnioski. W podsumowaniu zaproponowano przy-
szte kierunki badan.

Znaczenie zarzqdzania
komunikacjq w projekcie

P omyslna realizacja projektu zalezy od wtasciwego
zarzadzania nim w wielu obszarach, jak opisali to
szczegblowo tacy autorzy jak H.R. Kerzner (2013) czy J.R.
Meredith i S.J. Mantel (2011). Jednym z obszaréw wiedzy
uwazanym za majacy decydujace znaczenia dla powodze-
nia projektu jest zarzadzanie komunikacjg (Ofori, 2013).
Skuteczna komunikacja projektowa to taka, dzigki kto-
rej odpowiednie informacje trafiaja do potrzebujacych ich
0s6b, we wlasciwym czasie, w najbardziej efektywny spo-
s6b (IPMA, 2006). Dobrze poinformowani czlonkowie
zespolu, menedzerowie i inni interesariusze sg skoncen-
trowani na realizacji celow projektu, $wiadomi mozliwych
niebezpieczenstw oraz zdolni wyjasnia¢ wszelkie nieporo-
zumienia i rozwigzywaé pojawiajace sie problemy w celu
pomyslnego zakonczenia projektu. Skuteczna komuni-
kacja jest kluczowym elementem skutecznosci zespotu,
zaréwno tradycyjnego, jak i wirtualnego (Pitts i in., 2012).
Z jednej strony kierownicy projektéw podkreslajg klu-
czowe znaczenie zarzadzania komunikacja - np. badania
przeprowadzone przez Project Management Institute
ujawnily, ze 55 procent kierownikéw projektu zgadza sig,
ze efektywna komunikacja ze wszystkimi zainteresowa-
nymi stronami jest najbardziej krytycznym czynnikiem
sukcesu w zarzadzaniu projektami (PMI, 2013). Z drugiej
strony procesy i procedury komunikacyjne okreslone
w ramach stosowanej przez dang organizacje metody-
ki zarzadzania projektami sg czgsto zaniedbywane lub
stosowane sporadycznie (Monteiro de Carvalho, 2013).
Przyktadowo, niedawne badania nad wykorzystaniem
metod zarzadzania komunikacja projektowa w przedsie-
biorstwach przemystowych w Republice Stowackiej wyka-
zaly, ze 66% badanych przedsiebiorstw nie przygotowato
zadnego pisemnego dokumentu (metodologii, etapdéw
procesu, itp.) do zarzadzania komunikacja w projek-
cie (Samakovad i in., 2013). Réwniez K.E. Papke-Shields
i wspolautorzy (2010) w swoich badaniach dotyczacych
stosowania praktyk zarzadzania projektami i ich zwigzku
z sukcesem projektu wykazuja, ze praktykom zwigzanym
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z zarzadzaniem komunikacja nie po$wigca si¢ wystarcza-
jacej uwagi, podczas gdy ich stosowanie ma duzy wplyw
na powodzenie realizacji projektu. Wigkszo$¢ procesdéw
komunikacyjnych w projekcie jest zwykle realizowana
bez wlasciwego planowania, oparta na przyzwyczajeniach
i preferencjach, a nie rzeczywistych potrzebach i procedu-
rach (Pop i in., 2013).

Definicje wzorcow oraz obszary
ich zastosowania

golna definicja wzorca okre$la go jako ,wzor, sche-

mat mogacy by¢ norma dla innych przedmiotéw
albo zjawisk danego typu” lub jako ,zespdt cech, zasad
uznanych za wlasciwe, godne nasladowania” (Stownik ...,
2016). Wzorce projektowe uzywane s do reprezentowa-
nia wiedzy, ktéra opiera si¢ na doswiadczeniach zdoby-
tych w rzeczywistych projektach i ktéra jest powszechnie
akceptowana. Mozna spotka¢ si¢ z innymi okresleniami
podobnymi do pojecia wzorca, takimi jak: czynnik sukce-
su, model sukcesu, miara sukcesu, architektura referencyj-
na, najlepsze praktyki czy najgorsze praktyki (Rech i in.,
2009).

Wzorce projektowe zawieraja uniwersalne rozwigzania
powszechnie wystepujacych w praktyce probleméw, ktore
moga by¢ wykorzystywane wielokrotnie i ktére zalezg od
kontekstu (Ernst, 2008). Wywodza si¢ z koncepcji jezyka
wzorcow, zaproponowanej pierwotnie dla architektury
przez Ch. Alexandra, ktdra jest obecnie szeroko stosowana
w wielu innych dziedzinach zwigzanych z twérczym dzia-
taniem ludzi (Lukosch, Schitmmer, 2006 oraz prace tam
cytowane), miedzy innymi w inzynierii oprogramowania
(Gamma i in., 1994), zarzadzaniu wiedzg (Rech i in., 2009)
czy zarzadzaniu architekturg biznesowg (Ernst, 2008).

W inzynierii oprogramowania wzorzec projektowy od-
nosi si¢ do czesto wystepujacych probleméw zwigzanych
z projektowaniem oprogramowania i proponuje ogélne
rozwigzania tych problemoéw. Jego definicja, zgodnie z sze-
roko przyjetym formatem, zawiera nastepujace elementy:
Nazwa wzorca, Cel, Motywacja, Stosowalnos¢, Struktura,
Uczestnicy, Wspolpraca, Konsekwencje, Implementacja,
Przykltadowy kod, Znane zastosowania oraz Wzorce po-
wiazane. Cel wyjasnia, co robi dany wzorzec projektowy
i jakiego problemu dotyczy. Motywacja to scenariusz ilu-
strujacy problem projektowy i opis tego, jak wzorzec go
rozwigzuje. Stosowalnos¢ opisuje sytuacje, kiedy wzorzec
projektowy mozna zastosowaé, natomiast struktura to
graficzna reprezentacja klas we wzorcu wraz z diagrama-
mi interakeji. Uczestnicy okreslaja klasy uczestniczace we
wzorcu projektowym i przypisane im odpowiedzialnosci.
Wspolpraca opisuje sposéb wspotudziatu uczestnikow
w celu realizacji odpowiedzialnoéci, a Konsekwencje
dotycza tego, czego mozna sie¢ spodziewaé przy uzyciu
wzorca. Implementacja wskazuje pulapki, wskazéwki
i techniki przydatne przy implementacji wzorca, a Zna-
ne zastosowania podaja przyklady zastosowania wzorca
w praktyce. Kazdy wzorzec projektowy opisany jest zgod-
nie z tym formatem, co ufatwia korzystanie z nich czy tez
ich poréwnywanie (Gamma i in., 1994).
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W zarzadzaniu wiedzg wzorce opisuja najlepsze praktyki
z zakresu strukturyzacji wiedzy, projektowania systemow
zarzadzania wiedza i rozwoju ontologii. Wzorce w za-
rzadzaniu wiedza stanowig réwniez forme jezyka, ktory
pomaga w komunikacji dotyczacej wiedzy i systeméw za-
rzadzania wiedza. Kazdy wzorzec opisany jest wedlug sza-
blonu o nastepujacych sekcjach: Nazwa, Problem, Efekt-Q
(wplyw wzorca na aspekty jako$ciowe wiedzy i czy jest to
wplyw pozytywny, negatywny czy neutralny), Rozwigzanie
i Przyczyny (powody stosowania wzorca) (Rech i in., 2009).

Analiza zakresu i sposobu stosowania wzorcéw w rdz-
nych obszarach problemowych przyczynita si¢ do pod-
jecia proby zdefiniowania wzorcéw réwniez w zakresie
zarzadzania komunikacjg w zespole projektowym.

Metoda badawcza

W zorce zarzadzania komunikacjg w zespole projek-
towym, przedstawione w dalszej czesci artykulu,
opieraja si¢ na dwoch gléwnych Zrédiach wiedzy. Pierw-
szym z nich sg praktyki zarzadzania komunikacja opisane
w literaturze (jej doglebng analize wraz z pelng bibliogra-
fig zawarto w pracy K. Muszynskiej (2015)). Na ich bazie
zdefiniowano poczatkowy zbidr wzorcéw i przygotowano
wstepna forme ich opiséw.

Zrédlo drugie stanowily opinie praktykéw. W celu
ich pozyskania wykorzystano wywiad ustrukturyzowany
zawierajacy pytania zamkniete i otwarte. Zdecydowa-
no si¢ na przeprowadzenie badania jako$ciowego na
niewielkiej grupie praktykéw, poniewaz umozliwilo to
dokladne przeanalizowanie ich wypowiedzi i wychwy-
cenie elementéw istotnych dla definicji poszczegdlnych
wzorcow. Gtéwnym celem badania nie byto bowiem usta-
lenie powszechnoéci stosowania poszczegdlnych praktyk
zarzadzania komunikacjg w projektach, ale poglebienie
wiedzy na ich temat, lepsze ich zrozumienie i uwzglednie-
nie opinii praktykéw w definicji proponowanych wzorcow
zarzadzania komunikacja.

Badanie przeprowadzono w lutym 2015 r. Udzial
wzielo w nim 10 oséb majacych wieloletnie doswiad-
czenie w pracy przy realizacji projektow (takze w roli
kierownikéw projektéow) z dziesigciu krajowych i mie-
dzynarodowych przedsigbiorstw informatycznych dzia-
tajacych w Polsce. Fakt, ze wszyscy eksperci rekrutowali
sie z przedsigbiorstw informatycznych, nie stanowi
przestanki silnie obcigzajacej wyniki, poniewaz Zaden
z proponowanych wzorcédw nie dotyczy probleméw spe-
cyficznych dla projektéw informatycznych.

W ramach wywiadéw zaprezentowano kierownikom
projektéw 11 wzorcow zarzadzania komunikacjg projek-
towg w ich wstepnej formie, zawierajacej cztery sekcje
(nazwa, kontekst, problem i rozwigzanie) i poproszono
o udzielenie odpowiedzi na zestaw pytan zamknietych
i otwartych dotyczacych tych wzorcéw. Ankieta zawiera-
ta nastepujace pytania zamkniete:

1. Czy spotkali sie¢ Panstwo z wymienionymi wzorcami
zarzadzania komunikacja?

2. Czy ktdrys ze wzorcoéw stosowany jest u Panstwa w ze-
spotach projektowych?

4

w

. Jak oceniliby Panstwo trudnos¢ realizacji poszczegol-
nych wzorcow?
4. Jak oceniliby Panstwo przydatno$¢ poszczegélnych

WZOrcow?

Na pytania pierwsze i drugie nalezalo udzieli¢ od-
powiedzi ,tak” lub ,nie”, natomiast dla pytan trzeciego
i czwartego zastosowano skale oceny od 1 do 5, gdzie
1 oznaczalo ,latwe” i ,bardzo przydatne’, natomiast
5 ,trudne” i ,,nieprzydatne”

Druga cze$¢ ankiety zawierala nastepujace pytania
otwarte, dotyczace zalaczonych wzorcow:

1. Jakie trudnosci dostrzegaja Panstwo przy stosowaniu
danego wzorca?
2. Co wedlug Panstwa utatwia stosowanie danego wzorca

(narzedzia, procedury itp.)?

3. W jakiej sytuacji uznaliby Panstwo dany wzorzec za
szczegolnie adekwatny i dlaczego?

4. W jakiej sytuacji uznaliby Panstwo dany wzorzec za
niewtasciwy i dlaczego?

Odpowiedzi udzielone przez respondentéw na te py-
tania zostaly wykorzystane do ulepszenia i wzbogacenia
wstepnej wersji wzorcOw zarzadzania komunikacja, ktdre
w swojej ostatecznej formie, z podzialem na kategorie, zo-
staly zaprezentowane w wynikach badan.

Wyniki badan

Definicja wzorca zarzqdzania
komunikacjq w projekcie

D efinicja wzorca zarzgdzania komunikacjg w projek-
cie zaproponowana w niniejszym opracowaniu jest
wynikiem analizy wzorcéw zdefiniowanych w réznych
dziedzinach oraz pofaczenia wybranych aspektéw tych
wzorcow z charakterystyka i praktykami zarzadzania
komunikacja w zespotach projektowych. Kazdy wzorzec
sktada si¢ z nastepujacych sekcji: Nazwa wzorca, Kon-
tekst, Problem, Rozwigzanie, Efekt-Q (na jakie aspekty
jakosciowe komunikacji wplywa wzorzec i czy jest to
wplyw pozytywny czy negatywny), Stosowalnos¢ (sytu-
acje, zespoly i projekty, w przypadku ktorych nalezy sto-
sowa¢ dany wzorzec oraz osoby uczestniczace i ich role),
Konsekwencje (czego mozna sie¢ spodziewaé w zwigzku
z zastosowaniem wzorca), Implementacja (zagrozenia,
wskazowki i narzedzia przydatne w realizacji wzorca)
oraz Wzorce powigzane. Do okreslania efektu-Q wzieto
pod uwage nastepujace aspekty jakosciowe komunikacji:
przejrzysto$é i spdjnosé, odpowiedni poziom szczegoélo-
woéci, aktualno$¢ informacji, zaspokajanie potrzeb ko-
munikujacych si¢ uczestnikdéw, angazowanie wlasciwych
ludzi, gwarancje¢ jednolitego rozumienia treéci, przeptyw
komunikacji wspierajacy otwarto$¢, redundancje i infor-
macje zwrotna.

Wzorce zarzadzania komunikacjg w projekcie zostaty
pogrupowane w cztery kategorie, okreslone dla praktyk
zarzadzania komunikacjg (Muszynska, 2015) ze wzgledu
na aspekt komunikacji, jakiego dotycza: informacyjna
(zwigzang z wytwarzaniem, zbieraniem, rozpowszech-
nianiem i przechowywaniem informacji o projekcie),
strategiczng (zwigzang z planowaniem komunikacji
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i srodowiskiem projektu), emocjonalng (dotyczaca kwe- komunikacji. Wedlug badan, przeprowadzonych wséréd
stii zaufania i relacji) oraz praktyczng (zwiazang z zasa- praktykow, wszystkie zdefiniowane w tej kategorii wzorce
dami przejrzystej i pozytywnej komunikacji i wla$ciwego byly znane ankietowanym i wiekszo$¢ z nich stosowala je
zachowania). w swoich przedsiebiorstwach. W tabeli 1 przedstawiono

wymienione wyzej wzorce, opracowane zgodnie ze zdefi-
niowanym wczeéniej szablonem. W tej i dalszych tabelach
nazwy sekcji wzorca zostaly skrocone w nastepujacy sposéb:

Wzorce zarzqdzania komunikacjq
w kategorii informacyjnej

kategorii informacyjnej zdefiniowano trzy wzorce Kt (Kontekst), P (Problem), R (Rozwigzanie), Q (Efekt-Q),
zarzadzania komunikacja: Harmonogram komuni- S (Stosowalnos¢), Ks (Konsekwencje), I (Implementacja)
kacji, Centrum wiedzy projektowej i Réznorodnos¢ srodkow i WP (Wzorce powigzane).

Tab. 1. Kategoria informacyjna wzorcéw zarzqdzania komunikacjq

Harmonogram komunikacji

Zespot projektowy jest rozproszony, czlonkowie zespotu sa w réznych strefach czasowych; zgodnie z planem komunikacji, partnerzy
Kt projektowi powinni sie wzajemnie informowac¢ o statusie projektu w celu uzyskiwania informacji zwrotnych i utrzymywania wysokiego
poziomu zaangazowania.

Komunikacja miedzy czlonkami zespolu jest zbyt uboga, polegajaca gtéwnie na wysylaniu raportéw, a do komunikacji bezposredniej
P dochodzi tylko w sytuacjach awaryjnych. W konsekwencji problemy nie sg rozwiazywane na biezaco, wzajemne zrozumienie pomiedzy
czlonkami zespotu jest utrudnione z powodu sporadycznej informacji zwrotnej, dynamika realizacji zadan jest niska.

Przygotowanie harmonogramu komunikacji, uwzgledniajacego dwustronng komunikacje pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami zespotu, jak
réwniez wielostronne audio- i wideokonferencje w szerszym gronie.

Pozytywny wplyw na nastepujace aspekty jakosciowe komunikacji: aktualno$¢ informacji na temat statusu zadan projektowych, redundancja,
Q informacja zwrotna. Mozliwy negatywny wptyw na nastepujace aspekty jakosciowe komunikacji: w przypadku duzej liczby uczestnikow
audio- lub wideokonferencji komunikacja jest nieskuteczna i irytujaca (czesto pojawiajg si¢ problemy techniczne).

Wzorzec moze by¢ stosowany do kazdego rodzaju projektu i zespotu, chod jest szczegdlnie przydatny w przypadku zespotéw rozproszonych
S i duzych projektow trwajacych diuzej niz trzy miesigce. Wzorzec powinien dotyczy¢ wszystkich cztonkéw zespotu i kazdy z nich powinien
by¢ odpowiedzialny za przestrzeganie ustalonego harmonogramu lub z wyprzedzeniem informowac¢ o wszelkich odstepstwach.

Zastosowanie wzorca zapewnia regularng komunikacje migdzy cztonkami zespotu, dostosowang do ich harmonograméw pracy i preferencji

komunikacyjnych oraz daje mozliwo$¢ biezacego wyjasniania wszelkich niejasnosci i uzyskiwania natychmiastowej informacji zwrotne;.

Ustalanie harmonogramu komunikacji wymaga czasu, wysitku, wspotpracy i dobrej woli cztonkéw zespotu, aby plan ten byl przestrzegany
i przynosit korzysci; im wiecej jest stron i lokalizacji, tym jest to trudniejsze. Harmonogram powinien by¢ uzgodniony podczas spotkania
inaugurujacego projekt wraz z jasnym okresleniem jego celu i instrukcjami realizacji. Nalezy wzig¢ pod uwage przesunigcia w ramach réznych
stref czasowych oraz mozliwosci i preferencje uczestnikéw co do medium komunikacji. Przydatne moze by¢ korzystanie z takich narzedzi
jak wspoldzielone kalendarze czy matryca komunikacji. Bardzo wazng kwestig w realizacji tego wzorca jest angazowanie w komunikacje
wielostronng tylko oséb, ktdrych ona dotyczy (grupy tematyczne).

wP Jasne reguly na starcie, Sprzyjanie komunikacji bezposredniej, Docenianie zespotu

Centrum wiedzy projektowej

Komunikacja wzespole odbywa sie w rdzny sposob; wiele osob korzysta z poczty elektronicznejjako podstawowego medium komunikacyjnego,
a takze wysyla elementy dokumentacji projektowej w postaci zatacznikéw. Inni preferujg komunikacje za posrednictwem komunikatoréw
internetowych, dolaczajac niekiedy pliki z dokumentacjg projektowa do rozmoéw. Jeszcze inni wola rozmawiaé przez telefon i dostarcza¢ dane
projektowe na pamieciach przenosnych.

Kt

Wiele elementéw dokumentacji projektowej pozostaje tylko w skrzynkach pocztowych, komputerach czy przeno$nych pamieciach
poszczegolnych cztonkéw zespotu, a wiedza projektowa w ich glowach; tworzone sg rozne wersje tych samych dokumentdw, a ich scalenie
jest bardzo ucigzliwe; niektérych informacji nie mozna odszuka¢ lub odnalezienie ich jest czasochlonne; gdy ktdrys z cztonkéw opuszcza
zespol, zabiera ze sobg cze$¢ wiedzy projektowe;.

Zapewnienie repozytorium projektu — centrum wiedzy projektowej, w ktérym sa umieszczane, przechowywane i udostepniane pliki
dokumentagji projektowej.

Pozytywny wplyw na nastepujace aspekty jakosciowe komunikacji: jasnos¢ i spéjnosé, aktualnos¢ dokumentacji projektowej, odpowiedni

poziom szczegdtowosci i przeptyw komunikacji sprzyjajacy otwartoéci. Mozliwy negatywny wplyw na nastepujace aspekty jakosciowe
Q komunikacji: w przypadku gdy repozytorium jest nieuporzadkowane, trudno méwi¢ o jasnosci i spojnosci czy tez o odpowiednim poziomie
szczegotowosci.

Wzorzec powinien by¢ stosowany w kazdego rodzaju projekcie i zespole, poniewaz nawet mate projekty i male zespoly wytwarzajg
dokumentacje projektows, ktéra powinna stuzy¢ zespolowi, a pozyskana wiedza moze okazac si¢ przydatna w przysztych projektach. Wszyscy
czlonkowie zespolu s3 odpowiedzialni za umieszczanie wszelkiej dokumentacji zwigzanej z realizacja projektu w sposéb uporzadkowany,
ustalony na poczatku lub wypracowany w poczatkowe;j fazie realizacji projektu.
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Ks

Zapewnia wspolng baze dokumentacji projektowej, dostepng dla wszystkich cztonkéw zespotu, z uwzglednieniem ich praw
dostepu, zawierajaca aktualng dokumentacje projektowa i uporzagdkowang historie jej tworzenia. W ten sposob budowane jest
repozytorium wiedzy projektowej. Udostepnianie dokumentéw ogranicza si¢ do wskazania ich lokalizacji w centrum wiedzy
projektowe;j.

Utworzenie centrum wiedzy projektowej wymaga zastosowania odpowiednich narzedzi i ustanowienia procedur, aby
repozytorium bylo latwe w uzytkowaniu, a przechowywanie i udostepnianie informacji efektywne. Mozna w tym celu
wykorzysta¢ portal internetowy z funkcjg wiki, narzedzie do pracy grupowej lub oprogramowanie do zarzadzania projektami
z funkcjonalnoscig wersjonowania plikow i $ledzenia zmian. Problemy, ktére moga sie pojawi¢, dotycza efektywnej organizacji
repozytorium i potrzeby przeszkolenia cztonkéw zespotu z zakresu jego prawidlowej obstugi. Narzedzia tego typu zwykle
wymagajg konfiguracji i specjalistycznej wiedzy i bywaja drogie. Czasami wspoldzielenie dokumentéw pomiedzy zespotem
wykonawcy i klienta nie jest mozliwe ze wzgledu na kwestie bezpieczefistwa. Moze réwniez pojawié sie problem zwigzany
ze zmiang nawykow, dotyczacych wspoétdzielenia dokumentacji projektowej. Aby odzwyczai¢ cztonkéw zespotu od wysylania
dokumentéw projektowych w postaci zalacznikéw do poczty elektronicznej, mozna zaimplementowaé w programie pocztowym
specjalng funkcje, wy$wietlajaca komunikat z pytaniem, czy zalaczony plik nie powinien raczej by¢ umieszczony w repozytorium,
zamiast wystany.

WP

Réznorodnosé srodkow komunikacji

Roznorodnos¢ srodkow komunikacji

Kt

Zdarza si¢, ze narzedzia wykorzystywane w zespole projektowym narzucaja sposéb komunikacji miedzy cztonkami zespotu,
ograniczajac go glownie do komunikacji pisemnej, aby pozostal trwaty dowdd przebiegu dyskusji czy uzgodnien. Bezposrednie
rozmowy pomiedzy czlonkami zespotu s sporadyczne; taka sytuacja jest szczegdlnie powszechna w przypadku migdzynarodowych,
rozproszonych zespoléw projektowych.

Skupienie si¢ na jednej formie komunikacji, czy to ustnej czy pisemnej, utrudnia realizacje projektu, w pierwszym przypadku
z powodu ulotno$ci ustnych ustalen, w drugim przypadku, ze wzgledu na mozliwe problemy ze zrozumieniem intencji nadawcy
lub braku natychmiastowego sprzezenia zwrotnego. W przypadku korzystania z pisemnej komunikacji w czasie rzeczywistym
(komunikator internetowy) problemem moze by¢ zbyt wolne tempo pisania, a w przypadku komunikacji ustnej staba znajomoséé
jezyka obcego.

Promowanie réznorodnosci w sposobach komunikacji i podkreslanie znaczenia komunikacji ustnej, wspierajacej wzajemne
zrozumienie i jednoczacej zespdt projektowy, przy jednoczesnym zachowaniu zasad wzorca Centrum wiedzy projektowej.

Pozytywny wplyw na nast¢pujace aspekty jakosciowe komunikacji: zaspokojenie potrzeb komunikujacych si¢ uczestnikéw
(niektérym bardziej odpowiada komunikacja pisemna, podczas gdy inni potrzebuja bezposredniej rozmowy), gwarancja jednolitego
rozumienia tre$ci, redundancja oraz natychmiastowa informacja zwrotna (w przypadku komunikacji ustnej). Mozliwy negatywny
wplyw na nastepujace aspekty jakoéciowe komunikacji: w przypadku zaniedbania zasad wzorca Centrum wiedzy projektowej
spojnos¢ dokumentacji projektowej jest zagrozona.

Wzorzec nalezy stosowaé ostroznie, biorac pod uwage kulture komunikacji zespotu projektowego, poziom znajomosci jezyka
projektu przez cztonkéw zespolu oraz kwestie bezpieczenstwa (niektoére narzedzia komunikacyjne moga by¢ uwazane za
niebezpieczne). Kierownik projektu powinien mie¢ na uwadze osobiste predyspozycje kazdego uczestnika komunikacji, aby nie
zmuszaé nikogo do korzystania z form komunikacji, w ktérych czuje si¢ niekomfortowo.

Ks

Réznorodnos$¢ komunikacji, z jednej strony wzbogaca i ulatwia komunikacje miedzy cztonkami zespolu, ale z drugiej strony,
jesli sie nig odpowiednio nie zarzadza, moze spowodowa¢ komunikacyjny chaos, w ktérym cze¢$¢ informacji gubi sie w ustnych
rozmowach, a czas marnowany jest na zbyt czeste i nieefektywne spotkania.

Pisemna forma komunikacji, zwlaszcza cz¢$¢ dotyczaca komunikowania wynikéw projektu i tworzenia dokumentacji projektowej,
powinna by¢ ustalona na poczatku realizacji projektu i zorganizowana z zastosowaniem skutecznych oraz fatwych do zrozumienia
i przestrzegania procedur, przeznaczonych do stosowania przez wszystkich czlonkéw zespolu (zobacz wzorzec Jasne reguly
na starcie). Jedng z najbardziej skutecznych ustnych form komunikacji sg ‘stand-up meetings, znane ze zwinnego zarzadzania
projektami, ktére sg efektywnym sposobem, aby dowiedzie¢ sie, jaki jest status zadan projektowych, kto potrzebuje pomocy
lub kto nie pracuje prawidlowo; jest to rowniez doskonata okazja, aby czlonkowie zespolu poznali si¢ nawzajem. W przypadku
zespoléw rozproszonych mozna zorganizowaé ‘stand-up meeting’ przy uzyciu narzedzi do wideokonferencji. Organizacja spotkan
tradycyjnych wymaga uwzglednienia kosztéw ich organizacji i weze$niejszego ich zaplanowania.

wP

Jasne reguty na starcie, Centrum wiedzy projektowej, Sprzyjanie komunikacji bezposredniej

Zrédto: opracowanie wtasne

Wzorce zarzqdzania komunikacjq

w kategorii strategicznej

K olejne trzy wzorce zarzadzania komunikacja zostaly
zdefiniowane w Kkategorii strategicznej. Sa to: Ja-
sne reguly na starcie, Kompetencje kulturowe i jezykowe
oraz Zakres wladzy klienta. Wzorce te takze byly znane

wiekszosci praktykow i wykorzystywane w ich zespolach,
cho¢ wzorzec Kompetencje kulturowe i jezykowe nie miat
zastosowania u ponad jednej trzeciej z nich, poniewaz
ich zespoly projektowe nie byly kulturowo i jezykowo
zroznicowane. W tabeli 2 scharakteryzowano trzy wzorce
zarzadzania komunikacjg z kategorii strategiczne;j.
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Tab. 2. Kategoria strategiczna wzorcéw zarzqdzania komunikacjq

Jasne reguty na starcie

Zdarza sie, ze podczas planowania réznych aspektéw projektu (zadan, odpowiedzialnosci, harmonogramu czy budzetu) plan
Kt komunikacji i dokumentacji jest zaniedbywany. Nie ma regularnego kontaktu z klientem w celu informowania go o postepach
projektu czy sprawnego podejmowania decyzji w razie ewentualnych zmian i nowych wymagan.

Nie ma ani wyznaczonych os6b, ani okreslonych zadan zwigzanych z procesami planowania i zarzadzania komunikacja
P i dokumentacja. Cztonkowie zespotu nie czujg potrzeby komunikowania statusu swoich zadan, ani nie czuja si¢ odpowiedzialni
za informowanie klienta o statusie projektu.

Stworzenie przejrzystego, praktycznego i wysokiej jako$ci planu komunikacji z wyznaczonymi osobami odpowiedzialnymi
za zarzagdzanie komunikacjg i opisem zadan komunikacyjno-dokumentacyjnych - tych, ktére maja by¢ realizowane przez
R konkretne osoby oraz tych, ktére sa obowigzkiem wszystkich cztonkéw zespotu projektowego. W przypadku zespotow
rozproszonych szczegdlnie wazne jest zastosowanie wzorca Harmonogram komunikacji, a przy zespotach wielojezycznych
nalezy okre$li¢ wspdlny jezyk komunikacji w projekcie.

Pozytywny wplyw na nastepujace aspekty jakosciowe komunikacji: zaspokojenie potrzeb komunikujacych si¢ uczestnikow.

Mozliwy negatywny wplyw na nastepujace aspekty jakosciowe komunikacji: w przypadku nadmiernego formalizmu
Q i biurokracji w planie komunikacji uczestnicy moga by¢ zniecheceni do skutecznego komunikowania si¢, co moze zagrozié¢
wszystkim aspektom jako$ciowym komunikacji.

Wzorzec powinien by¢ stosowany w kazdego rodzaju projekcie i zespole, cho¢ jest szczegdlnie przydatny w zespolach
S o odmiennej kulturze pracy. Wszystkie osoby przypisane do jakichkolwiek zadan komunikacyjno-dokumentacyjnych
powinny by¢ jasno poinformowane o swoich obowigzkach na poczatku realizacji projektu.

Zapewnia, ze wszyscy cztonkowie zespotu oraz uczestnicy projektu znaja swoje obowiazki komunikacyjno-dokumentacyjne.
Ks Klient jest na biezaco informowany o stanie realizacji zadan projektowych. Wazne jest jednak, aby plan komunikacji byt
elastyczny i dostosowany do projektu i zespotu.

Przygotowanie wysokiej jakosci planu komunikacji wymaga czasu i wysitku, aby byl tatwy w realizacji i nieuciazliwy dla
1 zespolu projektowego; zbytni formalizm moze zniecheci¢ zespot. Plan komunikacji powinien by¢ przygotowany juz na
spotkanie inaugurujace projekt albo najpdzniej w fazie inicjacji projektu.

Harmonogram komunikacji, Zakres wladzy klienta, Docenianie zespotu, Réznorodnosé srodkéw komunikacji, Kompetencje

s kulturowe i jezykowe, Podstawowe zasady komunikacji
Kompetencje kulturowe i jezykowe
Kt Cztonkowie jednego zespotu lub czlonkowie dwoch wspoétpracujacych zespotéw (zespot klienta i wykonawcy) pochodza
z réznych obszaréw kulturowych i jezykowych.
p Brak kompetencji kulturowych i/lub jezykowych cztonkéw zespotu, co utrudnia komunikacje i wzajemne zrozumienie i tym

samym prawidlowg realizacje projektu.

Cztonkowie zespotu powinni by¢ przygotowani do pracy w $rodowisku, w ktérym realizowany bedzie projekt i znaé
zasady i zwyczaje panujace w krajach, z ktérych pochodzg inni cztonkowie zespotu. Innym mozliwym rozwigzaniem jest
R wprowadzenie tzw. ,kultury projektowej” ktéra jest wspolnie wypracowanym zestawem zasad obowigzujacym wszystkich
cztonkéw zespotu realizujacych dany projekt. Czlonkowie zespolu powinni réwniez posiada¢ niezbedne umiejetnosci
jezykowe, zapewniajace swobodng komunikacje. W razie potrzeby nalezy zatrudni¢ ttumacza.

Q Pozytywny wplyw na nastepujace aspekty jakos$ciowe komunikacji: przejrzysto$¢ i spdjnosé, zaspokajanie potrzeb
komunikujgcych si¢ uczestnikéw, gwarancja jednolitego zrozumienia tresci.

s Wzorzec jest przeznaczony dla zespotéw pracujacych w srodowisku wielokulturowym i migdzynarodowym. Ma zastosowanie
do wszystkich czltonkéw zespotu, ktérzy sa odpowiedzialni za zadania komunikacyjno-dokumentacyjne.

Ks Komunikacja w kulturowo i jezykowo kompetentnym zespole projektowym jest tatwiejsza, a wspolpraca bardziej wydajna.

Nie zawsze mozliwe jest zapewnienie kulturowo i jezykowo kompetentnych czlonkéw zespotu. Nauka jezyka obcego jest
procesem dlugotrwatym, a poznawanie innej kultury jest trudne. Jesli chodzi o kompetencje kulturowe mozna przeprowadzi¢
I odpowiednie szkolenie lub wprowadzi¢ kulture projektowa. W przypadku probleméw jezykowych w komunikacji pisemnej
mozna wspomagac sie takimi narzedziami jak ttumacz internetowy. Przy komunikacji ustnej moze by¢ potrzeba zatrudnienia
tlumacza.

wpP Jasne reguty na starcie
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Zakres wtadzy klienta

Kt

Zmiany wymagan projektowych lub innych kwestii zwigzanych z projektem przekazywane sg przez roznych przedstawicieli
klienta. Po wprowadzeniu zmian okazuje sie, ze ich autor nie byl uprawniony do podejmowania takich decyzji.

Zespol wykonawcy nie wie, kto, po stronie klienta, jest odpowiedzialny za podejmowanie i komunikowanie decyzji dotyczacych
projektu, jak réwniez z kim si¢ kontaktowac w razie problemoéw.

Kierownik projektu musi dopilnowa¢, aby po stronie klienta wyznaczono osobe lub osoby, ktére beda odpowiedzialne za
podejmowanie i komunikowanie decyzji w trakcie realizacji projektu i z kim nalezy si¢ kontaktowa¢ w razie probleméw.

Pozytywny wplyw na nastepujace aspekty jako$ciowe komunikacji: przejrzysto$¢ i spéjnosé¢é, zaangazowanie odpowiednich ludzi,
przeptyw komunikacji wspierajacy otwarto$¢.

Wzorzec ma zastosowanie do kazdego zespotu i projektu, poniewaz jasne okreslenie odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji
jest zawsze pozadane.

Ks

Jasno okreslona odpowiedzialno$¢ i zakres kompetencji. Przejrzysta procedura decyzyjna. Jasno okreslone terminy weryfikacji
i zatwierdzania dokumentdéw. Efektywne raportowanie probleméw.

Zakres wladzy klienta powinien by¢ okreslony na samym poczatku realizacji projektu (m.in. w planie komunikacji - wzorzec
Jasne reguly na starcie). Dobra praktyka jest wyznaczenie przedstawicieli z obu zespoléw - wzajemnych odpowiednikow,
ktérzy komunikujg sie ze sobg w sytuacjach decyzyjnych. Pomocne moze by¢ réwniez stosowanie takich samych standardéw
komunikacji i szablonéw proceséw komunikacyjnych. Problemy z wdrozeniem tego wzorca moga pojawi¢ si¢ w nastepujacych
sytuacjach: dominujaca pozycja klienta i nieche¢ do kompromisu, strach przed podjeciem decyzji, nieodpowiednio dobrany lub
przygotowany zespol po stronie klienta, konflikty wewnatrz zespotu klienta.

wP

Jasne reguty na starcie, Synchroniczne Srodowiska pracy

Zrédto: opracowanie wtasne

Wzorce zarzqdzania komunikacjq
w kategorii emocjonalnej

W ramach praktyk zarzadzania komunikacja z ka-
tegorii emocjonalnej zdefiniowano kolejne trzy
wzorce: Sprzyjanie komunikacji bezposredniej, Wizyty
i rotacja zespotu oraz Docenianie zespotu. Wigkszo$é
praktykéw, ktorych opinie zebrano w ramach badania,
znala i stosowala w swoich zespotach rozwigzania pro-

ponowane w tych wzorcach. Jeden z nich byl jednak
bardzo sceptyczny w stosunku do wzorca Sprzyjanie
komunikacji bezposredniej, twierdzac, ze wzorzec
ten powinien by¢ wrecz przeciwny, poniewaz ludzie
maja tendencje do tracenia czasu na bezproduktywne
i nieskuteczne rozmowy i spotkania. Opinia ta zostata
uwzgledniona w sekcji dotyczacej konsekwencji stoso-
wania wzorca. Wymienione wzorce z kategorii emocjo-
nalnej opisane sg w tabeli 3.

Tab. 3. Kategoria emocjonalna wzorcéw zarzqdzania komunikacjq

Sprzyjanie komunikacji bezposredniej

Pochlonieci pracy, poganiani terminami cztonkowie zespotu projektowego nie majg czasu na bezposrednie rozmowy ze sobg lub
z cztonkami zespolu po stronie klienta. Zdarza si¢ rowniez, ze kierownictwo ogranicza takie bezposrednie kontakty (pogawedki
w korytarzu lub przez komunikatory internetowe), traktujac je jako strate czasu i op6znianie realizacji zadan.

Czlonkowie zespotu s3 wyobcowani i czujg dyskomfort zwigzany z niemoznoscig zaspokojenia ludzkich potrzeb, zwigzanych
z bezposrednim kontaktem z drugim czlowiekiem. Taka redukcja bezposredniej komunikacji uniemozliwia zjednoczenie si¢

Kierownik projektu powinien wspiera¢ bezpo$rednig komunikacje miedzy cztonkami zespotu, a takze z czltonkami zespotu

Pozytywny wplyw na nastepujace aspekty jakosciowe komunikacji: zaspokojenie potrzeb komunikujacych si¢ uczestnikow,
gwarancja jednolitego rozumienia tresci, przeptyw komunikacji wspierajacy otwarto$¢, redundancja i informacja zwrotna.

Wzorzec powinien by¢ stosowany do kazdego rodzaju projektu i zespotu, cho¢ w przypadku zespoléw rozproszonych
»bezposrednia komunikacja” oznacza zazwyczaj audio- lub wideokonferencje, gdyz spotkania twarzg w twarz sa kosztowne

Moze okaza¢ si¢ bardzo korzystny dla projektu i zespotu, jesli bedzie stosowany prawidlowo. Bezposrednia komunikacja,
zaréwno formalna, jak i nieformalna, sprzyja lepszemu wzajemnemu zrozumieniu, utatwia rozwigzywanie probleméw i jednoczy
zespol. Konieczne jest jednak odpowiednie zarzadzanie i monitorowane, aby cztonkowie zespotu nie marnowali czasu i nie

Kt
P
zespolu, zrozumienie wzajemnych potrzeb i intencji.
R po stronie klienta.
Q
S
i czasochtonne.
Ks
opozniali realizacji zadan, dotyczy to gtéwnie Zle przygotowanych i nieefektywnych spotkan.
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Jesli chodzi o komunikacje formalng, to wiele korzy$ci moga przynies¢ ,,stand-up meetings”, poniewaz w ich trakcie przekazywane
sg zarowno informacje, jak i emocje, co pozwala zespotowi lepiej si¢ poznaé. Komunikacja nieformalna moze by¢ wspierana
przez narzedzia spotecznosciowe, komunikatory czy sale spotkan (w przypadku zespotéw lokalnych). Zastosowanie wzorca

! Harmonogram komunikacji, uwzgledniajacego bezposrednie metody komunikacji czy wzorca Wizyty i rotacje zespotu réwniez
wspiera komunikacj¢ bezposrednig. Kierownik projektu powinien stale monitorowa¢ wplyw komunikacji bezposredniej na
realizacje projektu.

wP Harmonogram komunikacji, Wizyty i rotacje zespotu, Roznorodnos¢ srodkéw komunikacji
Wizyty i rotacja zespotu
Kt Projekt jest dlugotrwaly i realizowany przez zespot rozproszony. Bezposredni kontakt zespotu wykonawcy z zespotem klienta
ogranicza si¢ do spotkania inauguracyjnego oraz kilku innych spotkan projektowych.
p Brak zaufania i checi do komunikowania si¢ w zespole projektowym z powodu mocno ograniczonego bezposredniego kontaktu

i niemozno$ci blizszego poznania sie.

Regularne wizyty poszczegélnych cztonkow zespotu u klienta/wykonawcy, a takze delegowanie cztonkéw zespotdéw do lokalizacji
R partnera na dluzsze okresy czasu. W przypadku delegacji mozna réwniez zastosowa¢ rotacje, aby rézni cztonkowie zespotu
mogli si¢ nawzajem poznac¢ i przetama¢ barier¢ komunikacyjna.

Pozytywny wplyw na nast¢pujace aspekty jakosciowe komunikacji: zaspokojenie potrzeb komunikujacych sie uczestnikow,

Q przepltyw komunikacji wspierajacy otwartos¢, informacja zwrotna.
Wzorzec ma zastosowanie w przypadku duzych projektéw i rozproszonych zespoléw. Tylko chetni cztonkowie zespotu powinni
s by¢ oddelegowywani do innych lokalizacji, aby unikng¢ niezadowolenia i frustracji, jaka moga do$wiadczaé osoby zmuszone

do opuszczenia swojego miejsca zamieszkania i rodziny na dluzszy okres czasu. Krdtsze wizyty powinny by¢ realizowane przez
wszystkich kluczowych cztonkéw zespotu.

Budowanie nieformalnych relacji pomigdzy cztonkami zespotu sprzyja skutecznej i bezposredniej komunikacji (zwiazek ze
Ks wzorcem Sprzyjanie komunikacji bezposredniej). Delegowani czlonkowie zespolu ulatwiaja komunikacje migdzy zespolem
klienta a zespolem wykonawcy.

Realizacja wzorca powinna by¢ poprzedzona analizg predyspozycji i checi poszczegolnych czltonkéw zespotu do wyjazdu
w ramach rotacji zespotu, dzieki czemu mozliwe jest opracowanie odpowiedniego planu wizyt i delegacji i ujecie ich kosztow
w budzecie projektu. W uzasadnionych przypadkach mozna zorganizowal delegacje rodzinne lub zaoferowa¢ dodatkowe
wynagrodzenie.

WP Sprzyjanie komunikacji bezposredniej

Docenianie zespotu

W trakcie realizacji projektu cztonkowie zespotu zauwazajg bledy lub mozliwosci lepszych rozwigzan réznych probleméw. Jednak

nie zawsze majg mozliwo$¢ wyrazenia swoich pogladéw, opinii, udzielenia porad lub nie wiedzg, jak i gdzie mozna to zrobi¢.

p Kierownictwo projektu nie umozliwia cztonkom zespotu dzielenia sie opiniami, formutowania propozycji i uwag zwigzanych
z realizacjg projektu. Nie moga oni wyraza¢ swoich uczu¢, myéli i opinii, czujg si¢ niedoceniani, a ich motywacja do pracy maleje.

R Kierownictwo projektu powinno zacheca¢ cztonkéw zespolu do dzielenia si¢ swoimi przemysleniami, uwagami i spostrzezeniami,
przez co sprawi, ze cztonkowie zespotu bedg czuli sie docenieni.

Q Pozytywny wplyw na nastepujace aspekty jako$ciowe komunikacji: zaspokojenie potrzeb komunikujacych sie uczestnikow,

przeptyw komunikacji wspierajacy otwarto$¢, informacja zwrotna.

Wzorzec ma zastosowanie w kazdym zespole i projekcie, poniewaz kazdy cztonek zespotu powinien mie¢ mozliwos¢ dzielenia si¢
S swoimi uwagami i opiniami i wszyscy czlonkowie zespolu powinni czu¢ sie doceniani. Jest to szczegolnie korzystne w projektach
dlugoterminowych dla statej poprawy jakosci pracy.

Doceniony zesp6! projektowy jest lepiej zmotywowany do pracy na rzecz pomyslnej realizacji projektu; przydatne uwagi i sugestie
Ks moga przyczyni¢ sie do lepszej realizacji projektu; niepokojace sytuacje sg ujawniane i mozna zawczasu podjaé¢ odpowiednie
dziatania.

Wzorzec moze by¢ realizowany na wiele réznych sposobéw - poswiecenie czasu podczas spotkan projektowych na zbieranie
opinii, uwag i sugestii zespotu; wydzielenie sekcji na portalu projektowym przeznaczonej na ten cel; przeprowadzanie ankiet,
retrospekeji. Kierownik projektu powinien by¢ otwarty na uwagi zespolu. Wzorzec ten wiaze sie z trzema innymi: Jasne reguty na
1 starcie, Harmonogram komunikacji oraz Sprzyjanie komunikacji bezposredniej, poniewaz wszystkie one majg za zadanie umozliwi¢
cztonkom zespotu komunikowanie tego co chcg, potrzebujg lub powinni, w sposéb ktéry jest dla nich najwygodniejszy. Wysitek
zwigzany z przygotowywaniem i analizowaniem ankiet, sekcji portalu czy retrospekcji powinien by¢ uwzgledniony w planie
budzetu i harmonogramie, aby nie okazalo sie, Ze nie przewidziano czasu ani §rodkéw na analize zebranych informacji.

WP Jasne reguly na starcie, Harmonogram komunikacji, Sprzyjanie komunikacji bezposredniej

Zrédto: opracowanie wtasne
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Wzorce zarzqdzania komunikacjq
w kategorii praktycznej

ostatniej kategorii, praktycznej, zdefiniowano dwa

wzorce zarzadzania komunikacja: Podstawowe zasady
komunikacji oraz Synchroniczne srodowiska pracy. Drugi ze
wzorcow znany byl wszystkim ankietowanym, ale nie byt
wykorzystywany przez ponad jedna trzecig z nich z uwagi na
brak takiej potrzeby (mniejsze projekty, podobienstwo struk-
tur organizacyjnych). W tabeli 4 opisano wymienione wzorce.

Omowienie wynikow badan

W zorce zarzadzania komunikacjg projektowa w kate-
gorii informacyjnej koncentrujg si¢ na zapewnie-

niu najbardziej efektywnego sposobu komunikacji oraz

przechowywania i udostepniania informacji o projekcie.
Maja pozytywny wplyw na niemal wszystkie aspekty jako-

Tab. 4. Kategoria praktyczna wzorcow zarzqdzania komunikacjq

4

$ciowe komunikacji, ale nalezy zwrdci¢ szczeg6lng uwage
na prawidlowe ich wdrozenie, aby unikna¢ ewentualnych
negatywnych skutkéw. Implementacja wzorcow wymaga
zastosowania odpowiednich narzedzi, jak réwniez usta-
nowienia stosownych procedur i obie te kwestie powinny
by¢ uzgodnione na samym poczatku realizacji projektu.
Jezeli w projekcie wykorzystywane beda narzedzia, ktére
sa nowe dla czlonkéw zespotu, nalezy przeprowadzi¢ od-
powiednie szkolenia.

Wzorce zarzadzania komunikacjg zawarte w kategorii
strategicznej dotycza aspektéw planowania i ustanawia-
nia zasad komunikacji oraz zapewnienia sprzyjajacych
warunkow realizacji projektu. Wzorce te wplywaja po-
zytywnie na rézne aspekty jako$ciowe komunikacji, przy
czym wszystkie z nich przyczyniaja si¢ do zaspokojenia
potrzeb komunikujacych sie uczestnikéw. Implementacja
strategicznych wzorcow zarzadzania komunikacjg polega

Podstawowe zasady komunikacji
Kt Zespot sktada sie z niedo$wiadczonych oséb. Podstawowe zasady komunikacji nie sg przestrzegane.
P Nieporozumienia, wrogos¢, niech¢é do wspotpracy wérdd cztonkow zespotu.
Przypominanie czlonkom zespolu o podstawowych zasadach przejrzystej, skutecznej i pozytywnej komunikacji oraz pozadanym
R zachowaniu, czyli m.in. o uzasadnianiu swoich présb, formutowaniu zgdan w formie proéby a nie rozkazu, dotrzymywaniu obietnic
i zjawianiu si¢ na uméwione spotkania (takze wirtualne), pisaniu pozytywnych listow (nawet krytyka i niezadowolenie moga by¢
wyrazone w pozytywny sposob).
Pozytywny wplyw na nastgpujace aspekty jakosciowe komunikacji: jasno$¢ i spojnosé, zaspokajanie potrzeb komunikujacych sig
Q uczestnikow.
s Wzorzec ma zastosowanie w kazdego rodzaju projekcie i zespole, cho¢ jest szczegdlnie przydatny w zespotach niedojrzalych
i niedo$wiadczonych lub gdy w zespole jest wielu introwertykéw lub 0séb zréznicowanych wiekowo czy kulturowo.
Ks Dobra atmosfera w zespole, jasne i pozytywne stosunki mi¢dzy czlonkami zespotu i ich odpowiedzialne zachowanie - wszystko to
sprzyja pomyslnej realizacji projektu.
Zwykle podstawowe zasady przejrzystej, efektywnej i pozytywnej komunikacji sg czyms, co kazdy czlowiek wie i czuje i nie powinno
| by¢ konieczno$ci méwienia o nich, ale we wspomnianych przypadkach niedo$wiadczonych zespotéw lub cztonkéw zespotu warto
zwroci¢ na to uwage. Dobra praktyka jest tez ustalenie maksymalnego czasu na odpowiedZ na e-mail, aby zapewni¢ dynamike
komunikacji asynchronicznej. Najlepiej uzgodni¢ te zasady wspolnie w obecnosci catego zespotu podczas spotkania inauguracyjnego.
WP Jasne reguty na starcie
Synchroniczne srodowiska pracy
Kt Dtlugotrwaly, duzy projekt, realizowany przez dwa zespoly — zespot wykonawcy i zespo6t klienta, dzialajace w roéznych lokalizacjach.
p Wspotpracujace zespoly w réznych lokalizacjach znacznie roznig si¢ od siebie zaréwno pod wzgledem skfadu osobowego, jak i sposobu
pracy, co utrudnia komunikacj¢ i wspotprace migdzy nimi.
R Zapewnienie podobnych rél, procedur pracy i organizacji projektu we wspotpracujacych zespotach klienta i wykonawcy w celu
synchronizacji komunikacji i pracy.
Q Pozytywny wplyw na nastepujace aspekty jako$ciowe komunikacji: zaangazowanie wtasciwych ludzi.
s Wzorzec ma zastosowanie w duzych i dtugoterminowych projektach, realizowanych przez zespolty mocno rézniace sie pod wzgledem
organizacyjnym. Odnosi sie do cztonkéw zespotu petniacych podobne role w obu zespotach.
Ks Zsynchronizowane srodowiska pracy po stronie klienta i wykonawcy z okreslonymi rolami i obowigzkami. Latwiejsza komunikacja
bezposrednia ze wzgledu na istnienie odpowiednikow.
Do ustanowienia synchronicznych $rodowisk pracy dla wspoélpracujacych zespotéw konieczne jest zdefiniowanie rél, obowigzkéw,
I zakresu odpowiedzialnosci i szablonéw do wykorzystania przez wspolpracujace strony. Definiowanie odpowiednikéow we
wspolpracujacych zespotach nawiazuje do wzorca Zakres wladzy klienta
WP Zakres wladzy klienta

Zrédto: opracowanie wtasne



A

gltéwnie na ustaleniu jasnych procedur i odpowiedzialno-
$ci lub jak w przypadku wzorca Kompetencje kulturowe
i jezykowe réwniez na zaangazowaniu posrednikow.

Wzorce zarzadzania komunikacjg zgrupowane w kate-
gorii emocjonalnej dazg do zaspokojenia potrzeb w zakre-
sie budowy zaufania i relacji w zespotach projektowych.
Dotycza réwniez kwestii uznania i bezposrednich kontak-
tow pomiedzy cztonkami zespotu, ktére sg bardzo wazny-
mi czynnikami w stosunkach miedzyludzkich. Wszystkie
trzy wzorce w ramach tej kategorii pozytywnie wplywaja
na nastepujace aspekty jako$ciowe komunikacji: zaspoka-
janie potrzeb komunikujacych sie uczestnikéw, przeptyw
komunikacji wspierajacy otwarto$¢ i informacja zwrotna.
Realizacja tych wzorcéw wymaga wykorzystania okre$lo-
nych narzedzi informatycznych oraz ustanowienia odpo-
wiednich procedur i planowania.

Jeden ze wzorcéw z kategorii praktycznej ma na celu
wspieranie przejrzystych i pozytywnych zasad komuni-
kacji i zachowania, natomiast drugi dazy do uproszczenia
wspolpracy odleglych zespotéw realizujacych duze pro-
jekty. Realizacja tych wzorcow koncentruje si¢ na ustale-
niu regul i rozwigzan organizacyjnych.

Przenikanie si¢ i wzajemne zaleznosci pomiedzy wzor-
cami nalezagcymi do réznych kategorii ujawnia analiza
sekeji ‘wzorce powigzane. Wzorcem, ktéry wyrodznia sie
najwieksza liczbg powigzan - z szeScioma innymi - jest
wzorzec strategiczny Jasne reguly na starcie. Fakt tak licz-
nych powigzan jest wynikiem tego, ze wszystkie powigza-
ne wzorce, przynajmniej w czesci, wskazuja na potrzebe
ustalenia regul dziatania i opracowania przejrzystych
procedur na samym poczatku realizacji projektu, co ma
sprzyja¢ skutecznej komunikacji i wspolpracy w ramach
zespolu oraz prawidtowej i efektywnej realizacji zadan
projektowych.

Podsumowanie

W artykule podjeto temat zastosowania podejscia
opartego na wzorcach w dyscyplinie zarzagdzania ko-
munikacja w projekcie. Zdefiniowano jedenascie wzorcow
zarzadzania komunikacjg (na podstawie wcze$niejszych
badan oraz opinii praktykéw w tej dziedzinie), ktore maja
na celu wspieranie kierownikéw projektow i zespoldow
w efektywnym zarzadzaniu procesami komunikacyjno-do-
kumentacyjnymi. Przypisano je do czterech kategorii, ktére
dotyczg réznych aspektow zarzadzania projektami i rodza-
jow napotykanych probleméw. Proponowane wzorce moga
przynie$¢ znaczace korzysci w praktyce, gdyz moga pomoc
zaréwno unikngé wielu potencjalnych probleméw doty-
czacych proceséw komunikacyjno-dokumentacyjnych, jak
i rozwigzywa¢ problemy, ktére juz wystapily'.

Jednym z kierunkéw dalszych badan moze by¢ ocena
warunkow realizacji, wspélzaleznosci i skutecznosci przed-
stawionych wzorcéw zarzadzania komunikacjg. Przepro-
wadzenie szerszych badan wsrdd organizacji realizujacych
projekty, a takze analiza wdrozenia wybranych wzorcow
w réznych projektach moze réwniez doprowadzi¢ do iden-
tyfikacji i zdefiniowania kolejnych wzorcéw zarzadzania
komunikacja projektows.
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Przypis

1) Specjalne podziekowania autorka sklada wszystkim rozmdw-
com wywiadow, ktorzy poswigcili swéj cenny czas, aby podzie-
li¢ si¢ swoimi do$wiadczeniami, wiedzg i opiniami na temat
wzorcow zarzadzania komunikacja w zespolach projektowych.
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Project Communication Management Patterns

Summary

A significant share of contemporary businesses constitute
project-based companies which are strongly interested in
effective project management methods, practices and tools.
Among a number of critical project success factors, published
in various reports and scientific publications, project com-
munication management is the one being mentioned very
frequently. But even though communication and documen-
tation processes are deemed vital to the success of the project
and are part of project management methodologies used by
many organizations, they are often neglected or not proper-
ly managed. The main goal of the paper is to define project
communication management patterns, which can provide
support to project managers and teams in effective managing
communication and documentation in projects. Eleven com-
munication management patterns defined within the paper
are based on a context-problem-solution approach and are
grouped into four categories, referring to various aspects of
communication — informational, strategical, emotional and
practical. The set of communication management patterns
can be used in practice both to solve encountered communi-
cation or documentation problems and to avoid them.

Keywords

project communication management, patterns, project
success
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