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Wprowadzenie

K omunikacja wysokiej jakosci uwazana jest za kluczo- ze skoro koordynator projektu poswigca ok. 90% swojego

wy aspekt sukcesu dla dowolnego typu organizacji, czasu na realizacje réznych dziatan w zakresie komunikacji

zaréwno nastawionej na zysk, jak i non-profit, biznesowej (Major, Spatek, 2017, s. 202) - jest to zagadnienie szcze-

lub akademickiej (Marques, 2010). Nalezy domniemywac, gllnie istotne w kontekscie osiagania rezultatéw projektu.
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Komunikacja jest jednak dos¢ obszernym zjawiskiem i dla
celéw zapewnienia skutecznosci dzialan najwazniejsza jest
identyfikacja jej aspektow jakosciowych, gdyz, jak zauwaza
A. Rogala (2013, s. 136): ,jakos¢ (...), a nie ilo$¢ otrzymy-
wanych informacji, posiada kluczowe znaczenie w kontek-
$cie sily lub stabosci proceséw porozumiewania si¢ w orga-
nizacji” Jednak pojecie jakos¢, choé czesto przywolywane
i traktowane jako co$ oczywistego, niejednokrotnie stanowi
kategori¢ o réznorodnym znaczeniu. W dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu i jakosci pojawiaja si¢ opracowania i badania,
w ktérych analizowana jest jako$¢ komunikacji w projek-
cie. Badacze argumentujg jednak zasadnos¢ prowadzenia
dalszych badan i rozwijania na gruncie teorii zagadnienia
jakosci komunikacji w celu okreslenia jej atrybutéw i uwa-
runkowan (Haider Naqvi i in., 2011, s. 5826).

Celem niniejszego artykulu jest zbadanie, jakie czyn-
niki wplywaja istotnie na jakos¢ komunikacji w projekcie
w Swietle opublikowanych wynikéw badan empirycz-
nych. W ramach badania postawiono nastepujace pytania
badawcze:

. Jakie czynniki wptywaja istotnie na jako$¢ komuni-
kacji w projekcie?

. Jaki jest aktualny poziom zainteresowania bada-
czy zjawiskiem uwarunkowan jakosci komunikacji
w projekcie?

. Jakie metody badawcze stosowano w badaniach do-
tyczacych czynnikéw wplywajacych na jakosé ko-
munikacji w projekcie?

Przeprowadzony systematyczny przeglad literatury
pozwolit odnalez¢é wyniki badan empirycznych, w kto-
rych zbadano czynniki istotnie wplywajace na jakosé
komunikacji w projekcie. Zebrane w ten sposéb wnioski
przyczynia si¢ do lepszego poznania uwarunkowan jako-
$ci komunikacji w projekcie.

W pierwszej sekeji artykutu przyblizono problematyke
zdefiniowania jakosci komunikacji w projekcie ujetej w li-
teraturze oraz omoéwiono znaczenie jakosci komunikacji
w osiaganiu sukcesu projektu. Nastepnie przedstawiona
zostala metoda badawcza i sposdb przeprowadzenia
systematycznego przegladu literatury. W kolejnej sekeji
zaprezentowano wyniki przeprowadzonego badania oraz
ich interpretacje. Calo$¢ artykutu konczy podsumowanie,
ktdre zawiera implikacje dla nauki i praktyki zarzadzania,
a takze wskazanie ograniczen i mozliwosci dalszych kie-
runkéw badari.

Komunikacja i jej jakosc
w zarzadzaniu projektami

daniem J. Obera (2013, s. 258): ,Komunikowanie

si¢ to dwustronny proces przekazywania informacji
w formie symbolicznej przez odpowiednie kanaty miedzy
nadawca a odbiorca, dzigki czemu moga oni nawiazywaé
kontakt ze sobg” Wedlug G. Cheney (2007), komunika-
cja organizacji jest dobrze ugruntowana subdyscypling
w ramach wigkszej dziedziny studiéw nad komunikacja,
obejmujaca wszystkie rzeczy. Zjawisko to mozna rozpa-
trywac jako catosciowy proces zachodzacy w organizacji
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pomiedzy organizacjami lub pomiedzy poszczegdlnymi
grupami interesu wewnatrz i na zewnatrz organizacji. F.
Marques (2010) zauwaza, ze rozwazania na temat komu-
nikacji organizacyjnej beda si¢ nasila¢ w nadchodzacych
latach, gdyz wystepujg coraz wigksze interakcje pomiedzy
pracownikami, klientami i innymi interesariuszami z co-
raz wigkszej liczby réznych srodowisk.

Pojecie jako$¢ nie zostalo jednoznacznie zdefiniowane
na gruncie nauk, a w literaturze brakuje jednej, ogélnie
przyjetej definicji jakosci czy jej klasyfikacji. Jak wska-
zuje S. Soczynski (2018, s. 233), przedstawiciele réznych
dziedzin, definiujac jakos¢, podkreslaja zazwyczaj te jej
aspekty, ktére odpowiadajg ich naukowym potrzebom
i specjalnosciom, przez co definicje te zawieraja czgsto
wykluczajace sie wzajemnie elementy. ,Jako$¢”, wedlug
stownika PWN (sjp.pwn.pl, 2022), to ,wartos¢ czegos’,
a w ujeciu filozoficznym: ,istotne cechy przedmiotu wy-
rézniajace go spoé$réd innych” Platon stwierdzil, ze ,ja-
kos¢ jak piekno jest sadem wartosciujacym, wyrazonym
przez uzytkownika’, natomiast Arystoteles uwazal, ze
jakos$¢ zalezy od danej rzeczy. Wyraz ,jakos¢” uzywa-
ny w jezyku polskim pochodzi od zaimkéw ,,jak’, ,jaki’,
dlatego umozliwia odpowiedZ na pytanie, jaki jest dany
obiekt (Soczynski, 2018, s. 233). Zatem odnosi sie do
zespolu jego wlasciwosci, odrézniajacych go od innych
obiektéw i dla tego obiektu charakterystycznych. Jednym
z polskich badaczy zajmujacych si¢ problematyka jakosci
w zarzadzaniu jest E. Skrzypek (2002, s. 26). Dokonawszy
przegladu definicji jakosci, przyjeta ona, ze ,jakos¢ to
zespot cech wyrobu, ktére w pelni gwarantujg spetnienie
oczekiwan i wymagan wewnetrznego i zewngtrznego
klienta, przy czym niezbedna jest Swiadomos¢, ze potrze-
ba jako$ci musi powstaé najpierw w samym czlowieku, ze
musi on rozumiec jej istote i znaczenie, by by¢ jej tworca
i dazy¢ do statego jej doskonalenia”. Jak podkresla autorka

- jako§¢ musi ,powstaé najpierw w czlowieku”, wiec nalezy
domniemywad, ze czynnik ludzki ma kluczowe znaczenie
w kreowaniu jakosci, bardziej niz zaplecze techniczne
czy wdrozone metody badZ procedury zarzadzania. Ja-
kos¢ w ujeciu E. Skrzypek (2002, s. 26) traktowana jest
zatem wieloaspektowo i instrumentalnie oraz w sposdb
naturalny jest wbudowana w proces zarzadzania przed-
siebiorstwem, gdyz ,jest to stopient doskonatosci i sposéb
myslenia, ktéry powoduje, ze ciagle poszukuje sie najlep-
szych rozwiazan”. Na potrzeby niniejszego badania przy-
jeto, ze jakos¢ to spetnienie okreslonych wymagan co do
cech charakterystycznych dla danego zjawiska, produktu
lub ustugi.

A. Rogala (2013, s. 138) zauwaza, ze najczesciej przyta-
czane ujecie jakosci komunikacji w literaturze traktowane
jest jako polaczenie kategorii efektywnosci, skutecznosci
i sprawnosci, co moze prowadzi¢ do trudnosci w jej ocenie,
gdyz omawiane obszary niejednokrotnie zawieraja wspélne
kryteria. Dlatego A. Rogala (2013, s. 139) wprowadza od-
rebng definicje jakosci porozumiewania si¢ w organizacj,
ktéra nalezy ,rozpatrywac przez pryzmat takiego sposobu
osiagania celéw porozumiewania si¢, ktéry zaktada posza-
nowanie norm spolecznych i uczué rozméwcéw”. B. Aubert
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i inni (2013) jakos¢ komunikacji definiujg natomiast jako
stopienl, w jakim dostarczone przez komunikacje infor-
macje posiadaly odpowiednig tre$é, (czyli byly kompletne,
wiarygodne, doktadne i celowe) oraz odpowiednia forme,
czyli zostaly dostarczone w odpowiednim czasie, przy
odpowiednim poziomie otwartosci i formalnosci, dosto-
sowaniu do odbiorcy oraz zachowaniu dwukierunkowosci.
G.R. Massey i E. Kyriazis (2007) okreslili trzy podstawowe
wymiary efektywnosci komunikacji: jej czestotliwosé,
dwukierunkowos$¢ i jako$¢, ktérg zdefiniowano jako sto-
pien, w jakim informacje dostarczane przez komunikacje
byly odpowiednie i przydatne. RW. Service (2005) pod-
kresla, ze do zapewnienia jakosci komunikacji kluczowe
jest zrozumienie przez stuchacza zamierzonego przestania
moéwcy, a nie samo przekazanie komunikatu. Istotne jest
réwniez, czy komunikacja byta prowadzona w sposéb
przyjazny dla odbiorcéw (Park i in., 2014), gdyz forma ko-
munikacji moze by¢ réwnie wazna jak jej tres¢ (Aubert i in.,
2013). A.N. Shelby (1998) okreslil natomiast nastepujace
skladowe jakosci komunikacji: jako$¢ atrybutéw, popraw-
nos¢ (jakos¢ techniczna), dostosowanie widowni (jakosé
funkcjonalna), preferencje oparte na normach (jakosé
estetyczna). Najczesciej spotykane w literaturze jest nato-
miast ujecie wielowymiarowe jakosci komunikacji, ktére
prezentuje m.in. A. Zaremba (2006, s. 114-115), wskazujac
pie¢ podstawowych kryteriéw jakosci komunikacj, tj. ,ter-
minowos¢, jasnosé, dokladno$é, trafno$é i wiarygodnos¢”™
Takie wlasnie ujecie jakosci komunikacji zostalo przyjete
na potrzeby niniejszego badania. Podobne ujecie wprowa-
dzajg tez Z.S. Byrne i E. LeMay (2006), B. Dhaif Allah i inni
(2020) oraz A.G. Kotteaku i inni (1995).

Jak zaznacza K. Kreiner (1995), bogata komunikacja
wewnatrz i na zewnatrz projektu wydaje si¢ istotnym
aspektem zapewnienia interesariuszom pozytywnego
spojrzenia na dlugoterminowe korzysci. K. Schwalbe
(2011) zwraca uwage, ze odpowiednie zarzadzanie ko-
munikacja projektowa powinno zapewnié, ze istotne in-
formacje dotra do wtasciwych oséb we wlasciwym czasie,
a pomocne w tym sg informacje zwrotne i raporty. Nie-
ktérzy autorzy, jak Z.S. Byrne i E. LeMay (2006), prezen-
tuja wyniki badan dotyczace bezposredniego powiazania
miedzy komunikacjg wysokiej jakosci (np. terminows,
dokladng, uzyteczna, kompletng), produktywnoscig (np.
ilo§¢ i jakos¢ pracy, czas na wykonanie pracy) a zmniej-
szong absencjg wsréd pracownikéw. Réwniez wyniki
badani E. Andersen i innych (2006) wskazujg, ze kierow-
nicy projektéw powinni poswigcal coraz wigcej energii
na bogata komunikacje zar6wno w ramach projektu, jak
i w zwiazku z projektem na zewnatrz. Wedtug B. Dhaif
Allah i innych (2020), w relacjach migdzyorganizacyjnych
jako$¢ komunikacji jest uznawana za:

. prekursora zaufania, ktdre jest warunkiem, aby in-
formacja byta wymieniana, a jej tres¢ zaakceptowa-
na jako faktyczna i prawdziwa,

. moderatora poprawy relacji pomiedzy organizacja-
mi, gdyz, dostarczajac cennych informacji, staje si¢
niezbednym elementem budowania wiedzy o dzia-
taniach partnera,
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. stymulatora dzielenia si¢ wiedza dzigki budowaniu
wiary, Ze partnerzy biznesowi szanuja i cenia swojg
relacje,

. promotora ciaglego przeplywu informacji miedzy
partnerami.

»Zarzadzanie komunikacja jest jednym z wazniejszych
komponentéw zarzadzania projektami i ma duzy wpltyw
na to, czy projekt zakonczy sie sukcesem” (Muszynska,
2020, s. 34). Badania potwierdzaja, ze komunikacja jest
jednym z najczesciej wymienianych przez badaczy czyn-
nikéw wplywajacych na sukces projektu (Frank Cervo-
ne, 2014; Culo, Skendrovié, 2010). K. Schwalbe (2011)
podkresla, ze to wlasnie komunikacja jest jednym z waz-
niejszych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu projektami.
Zauwaza réwniez, Ze najwazniejsze w procesie jej uspraw-
niania jest poprawa zdolnosci organizacji do komunika-
cji, bardziej niz rozwijanie technologii wspomagajacych
komunikacje. B. Wrébel (2007) zwraca ponadto uwage na
kwesti¢ zaufania, ktérego brak wptywa destruktywnie na
komunikacje w projekcie, a zalezy ono od historii wza-
jemnych stosunkéw pomiedzy partnerami czy tez opinii,
jaka dana osoba i/lub instytucja cieszy si¢ wsréd bytych
i obecnych partneréw i/lub organizacji. I. Haider Naqvi
i inni (2011) zauwazaja, ze pomimo odpowiedniego
uznania znaczenia komunikacji dla doskonalenia procesu
zarzadzania projektem, to w literaturze przedmiotu bra-
kuje opracowan np. w zakresie ustrukturyzowania ram
komunikacji z interesariuszami.

Wsréd badann mozna odnalezé opracowania, ktére
podejmuja problematyke wplywu jakosci komunikacji
na sukces projektu lub przebieg procesu, duzo mniej
natomiast uwagi poswigca si¢ analizie czynnikéw, ktére
wplywajg wlasnie na jako$¢ komunikacji jako istotnego
elementu tego procesu. Nie odnaleziono réwniez wcze-
$niejszych przegladéw literatury w tej tematyce. Dlatego
w ramach niniejszego badania postanowiono zweryfiko-
wad, jakie czynniki mozna uznaé za istotnie wplywajace
na jakos¢ komunikacji w projektach w $wietle opubliko-
wanych wynikéw badan empirycznych.

Metoda badawcza

elem systematycznego przegladu literatury, wedlug
P. Hensel (2020, s. 7), jest ,identyfikacja, integra-
cja 1 ocena badan, dotyczacych wybranej tematyki, na
podstawie jasno zdefiniowanych kryteriéw”. W. Czakon
(2011) podkresla kluczowe znaczenie rygoru metodo-
logicznego, ktéry powinien by¢ wprowadzony réwniez
w fazie badan literatury, zapewniajac tym samym bar-
dziej przejrzyste techniki, a takze mozliwosci replikacji
zastosowanych przez badacza procedur. Tradycyjne
przeglady literatury stosowane jeszcze niedawno na
szeroka skale, tego nie zapewnialy. P. Hensel (2020,
s. 7) wymienia szes¢ etapéw sporzadzania systematycz-
nego przegladu literatury, tj.:
1) sformulowanie tematu przegladu,
2) ustalenie kryteriéw wyszukiwania i kwalifikacji ba-
dan do przegladu,
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3) wyszukiwanie publikacji w bazach danych,
4) kwalifikacja publikacji na podstawie tytuléw i abs-
traktow,
5) kwalifikacja i analiza badan na podstawie pelnych
tekstow,
6) przygotowanie raportu z przegladu literatury.
Systematyczny przeglad literatury w ramach niniej-
szego badania zostal przeprowadzony w celu okreslenia
czynnikdw wplywajacych istotnie na jako$¢ komuni-
kacji w projekcie. Przeglad literatury zostat oparty na
publikacjach znajdujacych si¢ w bazie Scopus wedlug
stanu na czerwiec 2022 r. P. Hensel (2020, s. 88) za-
uwaza, ze przy wyszukiwaniu opartym na slowach
kluczowych wigksza liczba Zrédet dostepna jest wlasnie
w bazie Scopus (w poréwnaniu do Web of Science),
gdyz indeksowana tam jest wigksza liczba czasopism.
Potwierdzaja to réwniez wyniki badania M. Theus
(2016, s. 5), na podstawie ktérych odnotowaly o 140%

Okreslenie celu i zatozen badania
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wigcej publikacji w badanej tematyce w bazie Scopus
w poréwnaniu do Web of Science.

Procedura badawcza zostala przedstawiona na ry-
sunku 1.

Przyjeto nastepujace zalozenia dotyczace publikacji:

1) wszystkie publikacje znajdujace sie w bazie niezalez-

nie od roku publikacji i obszaru naukowego,

2) pod uwage brane sg wyniki przeprowadzonych
badan empirycznych, dlatego opracowania teore-
tyczne nie beda analizowane,
problematyka powinna dotyczy¢ czynnikéw wply-
wajacych na jakos¢ komunikacji w kontekscie reali-
zacji projektéw (zarzadzania projektami) o réznym
charakterze, dlatego wszelkie opracowania niepo-
dejmujace tej problematyki nie beda analizowane,
ze wzgledu na to, ze nie znaleziono publikacji spel-
niajacych powyzsze kryteria w jezyku polskim, jako
jezyk publikacji wybrano jezyk angielski.

w
~

2

Wytonienie podstawowej literatury na podstawie

przyjetych kryteriéw wyszukiwania

Kwalifikacja publikacji na podstawie

tytutéw i abstraktow

U
U

Analiza tresci wyselekcjonowanych publikacji

U

Opracowanie wynikow badania

Rys. 1. Procedura badawcza
Zrodto: opracowanie wtasne

Publikacje w bazie Scopus
Rozdziaty monografii

0

Recenzje
4%

Materiaty konferencyjne
40%

Recenzje konferencji

Artykuty
53%

Rys. 2. Publikacje w bazie Scopus zawierajace w tytule/abstrakcie/stowach kluczowych stowa
lub terminy ,,jakos¢ komunikacji” i ,,projekt” wedtug typu publikacji

Zrédto: opracowanie wtasne
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Ponadto do badania zostang przyjete opracowania,
ktérych pelne teksty beda dostepne do pobrania i za-
poznania sie.

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, przyje-
to, ze analize nalezy rozpoczaé od przegladu publikacji
zawierajacych w tytule i/lub abstrakcie i/lub stowach
kluczowych - stowa lub terminy: ,jakos¢ komunikacji”
i ,projekt”, tj. TITLE-ABS-KEY ((,communication qu-
ality” OR ,quality of communication”) AND ,project”).
Takie podejscie znacznie zaweza pule wyszukiwania.

Poczatkowo w bazie Scopus znaleziono 124 takie
publikacje, wszystkie opublikowane po roku 1987 (naj-
wiecej w roku 2021). Wszystkie zawieraly w tytule/abs-
trakcie/stowach kluczowych stowa lub terminy ,jakosé
komunikacji” i ,projekt” Byly to przede wszystkim
artykuly w czasopismach (ok. 53%) i materialy po-
konferencyjne (ok. 40%), co moze swiadczy¢ o duzej
aktualnosci badanego zjawiska (rys. 2).

Tabela 1. Publikacje naukowe objete badaniem
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Wsréd publikacji znaczaca czes$¢ dotyczyla ujecia
jakosci komunikacji w kontekscie medycznym (komu-
nikacja z pacjentem) lub informatycznym (np. wyko-
rzystanie sztucznej inteligencji). Musialy one zatem zo-
sta¢ odrzucone, gdyz nie odnosily si¢ bezposrednio lub
posrednio do nauk o zarzadzaniu. Ostatecznie, po kwa-
lifikacji publikacji na podstawie tytuléw i abstraktéw,
stwierdzono, ze tylko 13 publikacji podejmowato za-
ktadang w badaniu problematyke jakosci komunikacji
w projekcie (w tym nie udalo sie dotrze¢ do pelnych
tekstow dwoch publikacji). Nastepnie na podstawie
pelnych tekstéw zakwalifikowano pieé z nich, ktére
spelnialy wszystkie zalozone kryteria (w tym 2 i 3)
i zostaly ostatecznie wybrane do dalszych rozwazan
i analiz.

Ostatni etap polegal na doktadnej analizie tresci tych
pieciu publikacji. Ze wzgledu na mata liczbe publikacji
skupiono si¢ tylko na zebraniu informacji dotyczacych

Lp. Autorzy Metoda

Wyniki

Badania ilo$ciowe, ankieta,
210 uczestnikéw projektow
1485 kierownikéw projektow

R.L. Thompson, H.J. Smith,
Ch.L. Tacovou (2007)

Wysokiej jako$ci komunikacji (raportowaniu) sprzyja
stworzenie otwartego srodowiska komunikacji
opartego na zaufaniu, wykorzystywanie réznych zrodet
informacji o postepach w projekcie, a takze okresowe
przeprowadzanie audytu komunikacji projektu (branza
informatyczna).

H.H. Chang, S.-S. Chuang,
S. Han Chao (2011)

Badania jakosciowe, wywiady z czterema
przedstawiciela réznych organizacji

Roznice kulturowe oddzialujg na jako$¢ komunikacji
w miedzynarodowych zespolach projektowych

i przyczyniaja si¢ do powstawania probleméow
komunikacyjnych (rézne organizacje).

3 C. Lam (2015)

Badania ilo$ciowe, ankiety wérod
studentéw bioracych udziat w projekcie

Szczegotowos¢ informacji, konstruktywna dyskusja
grupowa i otwartos§¢ cztonkéw grupy sg trzema
najbardziej wptywowymi czynnikami podnoszacymi
jako$¢ komunikacji (branza edukacyjna).

S. Kamali Rad,
S. Kermanshachi (2018)

Badania ilo$ciowe, ankieta,
30 pracownikéw

Szes¢ gtownych czynnikéw wplywajacych na jakos¢
komunikacji w ramach projektu to przejrzystos¢,
podejmowanie decyzji, wsparcie finansowe, kwestie
techniczne, zaopatrzenie i wykonanie. Zalezy ona réwniez
od etapu realizacji projektu (branza budowlana).

A. Rahimian, M. Reza
Hosseini, I. Martek,

A. Taroun, A. Alvanchi,
L. Odeh (2022)

Badania ilo$ciowe, ankieta,
180 uczestnikow

Umiejetnosci interpersonalne uczestnikoéw projektow
wplywaja na jako$¢ komunikacji, przy czym najwigksze
znaczenie majg: styl przywodztwa, umiejetno$¢ stuchania,
budowanie zespolu i wyja$nianie oczekiwan (branza
budowlana).

S. Cheung, T. Wing Yiu Badanie ilo$ciowe, ankieta,
(2014) 103 uczestnikow

Zaufanie w projekcie wplywa na komunikacje i przektada
sie na efekty projektu. Ponadto zauwazono, ze ,.efektywny
przeplyw informacji” jako sktadowa komunikacji (dostep
do potrzebnych informacji, w odpowiednim czasie

i przy odpowiednim poziomie zrozumienia oczekiwan)
w najwigkszym stopniu moderuje wplyw zaufania na
efektywnos¢ projektu (branza budowlana).

S. Kamali Rad,
S. Kermanshachi (2018)

Badanie ilosciowe - ankieta,
30 uczestnikow

Zdefiniowano wskazniki komunikacji, ktore wplywaja

na jako$¢ wewnetrznej komunikacji miedzy dalszymi
interesariuszami, ktére zostaly podzielone na sze$¢ grup:
(1) interfejs (ilo$¢ i jako$¢ interakeji), (2) agencja, (3)
lokalizacja, (4) technologia, (5) zasoby materialne oraz (6)
problemy ekonomiczne (rézne organizacje).
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R. Senescu, G, Aranda-Mena,
J. Riker Haymaker (2013)

Badanie jakosciowe — case study

Szybka wymiana informacji, klarowno$¢ wyjasnien i/
lub proceséw, spdjnoé¢ informacji pomiedzy cztonkami
zespolu, zintegrowane decyzje, wspolny proces
zarzadzania wiedzg, zaplanowana koordynacja i dobrze
polaczone zespoly przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci
komunikacji (branza budowlana/konstrukcyjna).

N. Forcada, C. Serrat,
S. Rodriguez, R. Bortolini
(2017)

Badania ilo$ciowe — ankieta,
360 uczestnikow

Posiadane wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe,

w tym staz pracy, uczestnikow projektu przekladaja sie na
jako$¢ komunikacji. Réwniez istotne sg jako$¢ informacji,
wdrazanie systemdw zarzadzania komunikacja, powotanie
osoby odpowiedzialnej za komunikacje w projekcie
(branza budowlana/konstrukcyjna).

10

M.R. Hosseini, E. Zavadskas,
B. Xia, N. Chileshe, A. Mills
(2017)

Badania jakosciowe (17 wywiadow),
ilo$ciowe — ankiety (285 uczestnikow)

Praca w systemie hybrydowym oddziatuje na jakos¢
komunikacji w zespotach projektowych i przyczynia sie
do powstawania probleméw w zakresie kompletnoéci

i rzetelnosci informacji dostarczanych przez komunikacje
(branza budowlana/konstrukcyjna).

11

].J. Mohr, R.S. Sohi (1995)

Badania ilo$ciowe — ankieta,
557 uczestnikow

Ustalone i stosowane zasady wymiany informacji
przektadaja si¢ na jako$¢ komunikacji (rézne organizacje).

12

E. Safapour,

S. Kermanshachi,

S. Kamali Rad, D. Tran
(2019)

Badanie ilo$ciowe, ankieta
(40 case study/uczestnikow)

Relacje wewnatrz zespotu zarzadzajgcego projektem na etapie
jego konstruowania istotnie wplywajg na jako$¢ komunikacji
wérod interesariuszy. Przejrzystos¢ zakresu projektu i celow
wlasciciela oraz liczba wymaganych zgod, wplywaja rowniez
na jakos¢ komunikacji. Cechy zwigzane z zarzadzaniem
interesariuszami, zasobami projektu i celami projektu byty
najskuteczniejszymi wskaznikami jakosci komunikacji
wewnetrznej (branza budowlana/konstrukcyjna).

13

E. Safapour,
S. Kermanshachi,
S. Kamali Rad (2020)

Badanie ilosciowe, ankieta
(40 case study/uczestnikow)

Kluczowe komponenty wplywajace na jako$¢ komunikacji:

« po stronie wladcicieli: cel projektu, biurokracja,
lokalizacja i koordynacja,

« po stronie interesariuszy zajmujacych sie¢
projektowaniem/inzynierig: technologia, przejrzystos¢
zakresu, zasoby projektowe, dostawy, zarzadzanie
budowg i zarzagdzanie projektami,

« po stronie kontrahentéw: wykwalifikowani pracownicy
terenowi, cele i ograniczenia, jako$¢ materiatow, jakosé
sprzetu, wykwalifikowany kierownik projektu oraz
obrét sprzetem (branza budowlana/konstrukcyjna).

14

A. Segerstedt, T. Olofsson,
C. Xie, D. Wu, J. Luo, X. Hu
(2010)

Badanie ilo$ciowe i jakosciowe — case
study: ankieta, wywiady
(26 uczestnikdw)

Jako$¢ komunikacji w zespotach tradycyjnych, w ktérych
pracownicy pracuja ,obok siebie” jest wyzsza niz

w zespolach o charakterze rozproszonym. Partnerstwo

w relacjach zapewnia przyjazne srodowisko dla
komunikacji (branza budowlana/konstrukcyjna).

15

J. Tavcar, R. Zavbi,
]. Verlinden, J. Duhovnik
(2005)

Badanie ilosciowe, ankieta,
52 uczestnikow

Jakos¢ komunikacji ulega poprawie wraz z rozwojem
technologii — w odniesieniu do mozliwoéci prezentacji
graficznych i komunikowania si¢ na odlegto$¢ (branza
edukacyjna).

16

P.B. Lowry, T.L. Roberts,
N.C. Romano, P.D. Cheney,
R.T. Hightower (2006)

Badanie iloéciowe - eksperyment
(437 uczestnikéw podzielonych na grupy)

Im mniejsze zespoly projektowe, tym wyzsza jako$¢
komunikacji. Zespoty ktorych ,,komunikacja twarza

w twarz” wspomagana jest poprzez systemy komputerowe,
majg wyzszy poziom jakoséci komunikacji niz grupy
wirtualne. Nie ma znaczgcej réznicy miedzy jakoscig
komunikacji w grupach komunikujacych si¢ ,,twarza

w twarz” a grupach wirtualnych z komunikacjg przy
wykorzystaniu sprzetu komputerowego. Wykorzystanie
technik komputerowych podczas komunikacji moze
réwniez zminimalizowaé wplyw zwiekszonej liczebnosci
grupy na jako$¢ komunikacji (branza edukacyjna).

17

C. Lam (2016)

Badanie ilosciowe, eksperyment
(80 uczestnikoéw podzielonych na grupy)

Szkolenie cztonkow zespoléw projektowych w zakresie
mozliwoéci wykorzystania mediow i technologii
komunikacyjnych w ramach realizacji zadan w projekcie
przeklada sie na wyzsza postrzegang jako$ci komunikacji
(branza edukacyjna).

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych z bazy Scopus oraz publikacji zabranych przy wykorzystaniu ,kuli $nieznej”




A

metod i wynikéw badan (m.in. bez analizy frekwencyj-
nos$ci). Wyniki zaprezentowano w tabeli 1, wiersze 1-5.
Z uwagi na mala liczbe otrzymanych publikacji
postanowiono rozszerzy¢ zakres badania o dodatkows
baze publikacji. W tym celu postanowiono wykorzystaé
technike ,kuli $nieznej” w odniesieniu do pieciu publi-
kacji otrzymanych w pierwszym kroku badania, tj. ba-
dajac publikacje, ktére sg przez nie cytowane. ,W meto-
dzie kuli $nieznej badacz zbiera dane o kilku czlonkach
danej populacji, ktérych da sie odszukaé, a nastepnie
prosi te osoby o dostarczenie informacji potrzebnych
do odszukania innych cztonkéw tej populacji, ktérych
akurat znaja” (Babbie, 2007, s. 205). Jako podstawe do
wyszukiwania przyjeto wykazy literatury ujete w pieciu
pozyskanych w ramach kroku pierwszego publikacjach
- lacznie 284 pozycje literatury. Nastepnie, przyjmujac
takie same zatozenia jak w kroku pierwszym, dokona-
no kwalifikacji publikacji na podstawie tytutéw i abs-
traktéw. Zakwalifikowano 13 publikacji (w tym nie
udato si¢ dotrze¢ do jednego pelnego tekstu publika-
cji). Na podstawie pelnych tekstéw zakwalifikowano 12
publikacji, ktére spelnialy wszystkie zalozone kryteria
i zostaly ostatecznie wybrane do dalszych rozwazan
i analiz. Wyniki dokladnej analizy tresci tych dwunastu
publikacji zostaly opisane w tabeli 1 — wiersze 6-17.

Wyniki badania

yniki badania przedstawiono w tabeli 1. Poza prze-
prowadzonym systematycznym przegladem litera-
tury dokonano dodatkowo przeszukania bazy czasopisma
»Przeglad Organizacji’, gdyz zawiera ona wazne publikacje
polskich autoréw. Do przeszukania wykorzystano naste-
pujace stowa kluczowe: ,jako$¢ komunikacji’, ,projekt”,
»komunikacja w projekcie” W wyniku przeszukania tej
bazy znaleziono 25 artykuléw, z czego trzy dotyczyly pro-
blematyki komunikacji w projekcie. Po zapoznaniu si¢
z ich trescig stwierdzono, Ze tylko jeden z nich zawiera in-
teresujace wyniki badania w odniesieniu do analizowanej
problematyki. Anglojezyczna publikacja K. Dziekonskie-
go (2017), ktérego badanie ilosciowe za pomocg ankiety
objeto 26 kierownikéw projektéw, zawierata nastepujace
wyniki: najwigksza wage w osiaganiu jakosci komunikacji
w projekcie ma organizacja procesu komunikacji w pro-
jekcie (kompletnos¢ informacji, srodowisko informacyj-
ne, adaptacja informacji do potrzeb zespotu i szybkosci
informacji) oraz przekaz nadawcy (rzetelno$¢ informacji
i odpowiedzialno$¢ za podane informacje) - branza
budowlana.
Analiza wyzej wymienionych publikacji okazala si¢
pomocna w sformutowaniu nastepujacych wnioskéw:

1. Cho¢ na podstawie przeprowadzonego badania za-
interesowanie badaczy kwestig jakosci komunikacji
w projektach nie wydaje si¢ istotne, pojawiajace si¢
badania w tym zakresie w ostatnich latach swiadcza,
iz badacze zaczynaja zwracaé wigksza uwage na ele-
menty procesu komunikacji (jak jakos¢) i ich wplyw

na analizowany proces czy projekt.
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2. Jako$¢ komunikacji jest pojeciem wielowymiaro-

wym i wynika z cech procesu komunikacji specy-
ficznych dla danego projektu, stad analiza czynni-
kéw wptywajacych na te jakos¢ zalezy od badanego
zjawiska i ujecia problemu.

. Badacze gtéwnie wykorzystywali metody ilosciowe

w analizowaniu tego zjawiska (prawie 80% opra-
cowan). Wielkos¢ préby w kazdym badaniu byta
rézna, w kilku nie przekroczyta ona 30, dlatego
nie w kazdym przypadku wydawala si¢ adekwat-
na do analizowanego zjawiska, ponadto w jednym
nie odnaleziono informacji o wielkosci préby.
W dwoéch opracowaniach zastosowano natomiast
metody jakosciowe, a w kolejnych dwéch metody
mieszane.

. Najwigksze zainteresowanie zjawiskiem jakosci ko-

munikacji w badaniu dotyczylto projektéw branzy
budowalnej (56%), co moze wynikaé ze specyfiki
realizacji tych projektéw. Projekty budowlane to
gléwnie duze projekty o dos$¢ skomplikowanym
zakresie, stad bogata komunikacja na kazdym eta-
pie ma istotne znaczenie dla osiagnigcia celéw pro-
jektu. Szczegdlnie ze bledy lub niedopowiedzenia
na kazdym z etapéw moga rzutowal negatywnie
na efekt ostateczny (np. wady konstrukcyjne, za-
kres robdt niezgodny z umowa). Podobnie istotne
znaczenie procesu komunikacji, w tym jej jakosci,
nalezy przypisywal projektom z branzy informa-
tycznej (choé opracowan w tym zakresie jest zde-
cydowanie mniej), gdzie réwniez efekt koncowy
i zakres nie zostanag w odpowiednim stopniu osig-
gniete bez odpowiedniej jakosci komunikacji.

. Przytaczane wyniki badan dotycza réznego po-

dejscia do ujecia problemu, jednak przedstawione

wnioski mozna pogrupowaé na trzy gtéwne zagre-

gowane cechy czynnikéw wplywajacych na jakosé
komunikacji, tj.:

A. Srodowisko komunikacyjne w projekcie:
Stworzenie otwartego Srodowiska dla komu-
nikacji w projekcie, w ktérym czlonkowie
zespotu 1 inni uczestnicy nie beda obawiali
si¢ zglasza¢ i/lub raportowac o problemach
wystepujacych w projekcie (Thompson i in.,
2007) oraz beda mieli mozliwo$¢ prowadzenia
konstruktywnej dyskusji czy zadawania pytan
(Lam, 2015). Wedlug badaczy, to wtasnie brak
otwartej komunikacji prowadzi do niewykry-
wania nieprawidlowosci w realizacji projektu,
co znaczgco rzutuje na osiagane w projekcie
rezultaty (Thompson i in., 2007). Stad wyste-
puje potrzeba wspierania otwartej komuni-
kacji np. poprzez prowadzenie komunikacji
opartej na zaufaniu, nieformalnej czy pozy-
skiwanie informacji za pomoca réznych zré-
det i ich poréwnywanie. S. Cheung i T. Wing
Yiu (2014) podkreslajg znaczenie zaufania dla
osiaggnigcia wysokiej jako$ci komunikacji oraz
sukcesu projektu, natomiast E. Safapour i inni
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kompetencje uczestnikow
projektu

organizacja procesu
komunikacji

« angazowanie do zespotu osob o wysokich kompetencjach,
w tym posiadanych wysokich umiejetnosciach
komunikacyjnych

» powotywanie na kierownikéw projektow oséb o wysokich
kompetencjach przywodczych

» wsparcie adaptacyjne i szkoleniowe os6b zaangazowanych
do projektu (np. w zakresie przezwyciezania réznic
kulturowych, rozwijania umiejetnosci, podnoszenia
wiedzy w zakresie wykorzystania nowych technologii)

« dostosowanie stylu i metod zarzadzania komunikacjq do
specyfiki projektu

« ustalenie i przestrzeganie zasad wymiany informacji,
zwtaszcza w zakresie ich kompletnosci, szczegétowosci,
wiarygodnosci, czestotliwosci i formy dostosowanej do
odbiorcy

« okreslenie i monitorowanie wskaznikéw jakosci
komunikacji, w tym audyty komunikacji

« przewaga komunikacji "twarza w twarz" i jej wsparcie za
pomoca technologii komputerowych

» tworzenie w miare mozliwosci matych i tradycyjnych

Jakos$¢ komunikacji w projekcie

zespotow projektowych (cztonkowie pracujacy obok
siebie)

« oparcie srodowiska komunikacji na zaufaniu
 przezwyciezanie réznic kulturowych
» otwartos¢ kierownictwa na zgtaszanie btedow

i nieprawidtowosci
Srodowisko » odpowiednie warunki do konsktruktywnej dyskusji
komunikacji i zadawania pytan, rozwijanie komunikacji nieformalnej,
dobre relacje w zespole i projekcie

» kreowanie $wiadomosci uczestnikéw w zakresie znaczenia
prawidtowej komunikacji w projekcie
» weryfikowanie informacji na podstawie réznych ich zrédet

Rys. 3. Czynniki wptywajace na jakos¢ komunikacji

Zrodto: opracowanie wtasne

(2019) zwracaja uwage na znaczenie relacji
wewnatrz zespotu zarzadzajacego projektem.

B. Organizacja procesu komunikacji w projekcie:

a) Wyniki badan wskazuja, ze najwieksza
waga przywiazywana jest do kwestii organi-
zacji procesu komunikacji, ktéry powinien
dostarcza¢ kompletnych, szczegétowych
i wiarygodnych informacji w odpowiednim
czasie oraz formie dostosowanej do potrzeb
uczestnikéw projektu (Cheung, Wing Yiu,
2014; Senescu i in., 2013; Dziekonski, 2017;
Lam, 2015). Wazne jest zatem dostosowanie
stylu i metod zarzadzania komunikacja do
specyfiki danego projektu uwzgledniajace
m.in. kwestie zaufania, ryzyka, wykorzysta-
nia narzedzi IT, réznic kulturowych, moni-
torowania komunikacji, zarzadzania wie-
dzg (Senescu iin., 2013; Forcada i in., 2017;
Safapour i in. 2019 i 2020) oraz ustalenia
i stosowania jasnych i przejrzystych zasad
wymiany informacji (Mohr, Sohi, 1995).

b) Wsréd uczestnikéw procesu komunikacji
najwieksze znaczenie przypisywane jest
nadawcy informacji, ktéry powinien by¢
rzetelny i odpowiedzialny za jakos¢ przeka-
zywanych tresci, duzo mniejsze znaczenie

ma natomiast odbiorca informacji (Dzie-
koniski, 2017). Istotne znaczenie ma wiel-
kos¢ grup projektowych (Lowry i in., 2006)
- im mniejsza grupa, tym jakos$¢ komuni-
kacji powinna by¢ wyzsza. Lepsza jakosé
komunikacji w wigkszych zespotach mozna
osiagna¢ natomiast przy wsparciu procesu
komunikacji za pomocg réznych narzedzi
komputerowych.

c) Komunikacja w grupach wirtualnych ma
gorsza jakos¢. Potwierdzaja to réwniez wy-
niki badan M.R. Hosseini i innych (2017),
wedtug ktérych praca w systemie hybry-
dowym negatywnie oddzialuje na jakos¢
komunikacji w zespotach projektowych,
w tym na kompletnos¢ i rzetelnos¢ informa-
¢ji dostarczanych przez komunikacje. Naj-
lepsza jako$¢ komunikacji osiaga si¢ w ze-
spolach komunikujacych si¢ tradycyjnie, tj.
~twarza w twarz” przy wsparciu technologia
komputerowa (Lowry i in., 2006; Tavcar
iin., 2005).

d) Pomocnym narzedziem w zakresie dosko-
nalenia komunikacji w projekcie jest réw-
niez audyt komunikacji, ktéry moze poméc
menedzerom zidentyfikowal potencjal



zglaszania probleméw czy nieprawidtowo-
$ci w projekcie (Thompson i in., 2007).

e) S. Kamali Rad i S. Kermanshachi (2018)
proponuja okreslenie i monitorowanie
wskaznikéw jakosci komunikacji w pro-
jekcie, dzieki czemu mozliwe bedzie jej do-
skonalenie oraz zapobieganie powstawania
probleméw komunikacyjnych, jak np. kon-
flikty czy rozpowszechnianie nieprawidlo-
wych informacji.

C. Kompetencje uczestnikéw projektu (szcze-
gblnie w zakresie komunikacji, podejmowania
decyzji i przywddztwa): Wyniki badan potwier-
dzily istotny wplyw umiejetnosci interpersonal-
nych, szczegdlnie kierownika projektu, na jakos¢
komunikacji oraz umozliwily wskazanie tych
umiejetnosci, ktére w tej relacji maja kluczowe
znaczenie, tj. styl przywdédztwa, umiejetnosé
stuchania i budowanie zespotu oraz wyjasnianie
oczekiwan (Rahimian i in., 2022; Safapour i in.,
2020). Nie mniej istotne jest réwniez posiada-
ne wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe,
w tym staz pracy (Forcada i in., 2017). Dzieki
rozwijaniu tych kompetencji u uczestnikow
projektu wzrasta jako$¢ komunikacji interper-
sonalnej pomiedzy nimi, dzigki czemu mozliwe
jest przeciwdziatanie powstawaniu konfliktow
i nieporozumien, co moze realnie przetozy¢ si¢
na osiagane w projektach rezultaty. Ma to szcze-
gblne znaczenie w przypadku pracy w miedzy-
narodowych zespotach projektowych, w ktérych
pojawiaja si¢ réznice kulturowe przyczyniajace
si¢ do powstawania probleméw komunikacyj-
nych i negatywnie oddzialywajacych na jakos¢
komunikacji (Chang i in., 2011). Uczestnicy ta-
kich projektéw powinni mie¢ swiadomosé¢ wy-
stepujacych réznic kulturowych i ich wplywu na
prace oraz otrzymaé odpowiednie wsparcie ada-
ptacyjne w tym zakresie. Réwniez kompetencje
komunikacyjne cztonkéw zespoléw sg istotne
dla osiggania efektywnosci ich dziatania, dlate-
go rekomendowane jest rozwijanie tych kompe-
tencji za pomocy szkolen (Lam, 2015), jak réw-
niez weryfikowanie poziomu tych kompetencji
podczas angazowania cztonkéw zespotu projek-
towego (Rahimian i in., 2022).

Na podstawie przeprowadzonego badania opraco-
wano zagregowane cechy czynnikéw, ktére wplywaja
na jako$¢ komunikacji w projekcie (rys. 3). Mozna je
potraktowaé jako rekomendacje do dziatan w kierun-
ku doskonalenia jakosci komunikacji w projekcie.

Podsumowanie

roblematyka doskonalenia komunikacji jest
wciaz aktualna i zZywotna, szczegélnie w aspekcie
wspotpracy w srodowiskach o zréznicowanym cha-
rakterze, réznym profilu dzialalnosci czy potozeniu
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geograficznym. Istotng kwestia dla kierownictwa w ta-
kich warunkach jest wybdr form i metod komunikacji,
ktére beda rozumiane i akceptowane przez pracow-
nikéw. Cho¢ w literaturze naukowej mozna odnalez¢é
wiele badan potwierdzajacych wplyw komunikacji
ijej poszczegdlnych atrybutéw na sukces projektu, jak
widaé, na podstawie niniejszego opracowania, bada-
niu czynnikéw wplywajacych na jakos¢ komunikacji
w projekcie nie poswigcono juz tyle uwagi.

Na postawione na poczatku pytania badawcze moz-
na odpowiedzie¢ w nastepujacy sposdb:

« Na jako$¢ komunikacji w projekcie istotnie wply-
waja kompetencje uczestnikéw projektu, organi-
zacja procesu komunikacji oraz srodowisko ko-
munikacji w projekcie.

. Niewielka liczba publikacji wybranych do ba-
dania (pie¢ z bazy Scopus i 12 publikacji, ktére
sa przez nie cytowane) $wiadczy o raczej nie-
wielkim zainteresowaniu badaczy tym zjawi-
skiem. Jednak charakter publikacji (artykuly)
oraz lata ich publikacji (ponad 75% artykutéw
opublikowano po 2009 roku, 40% po 2016)
moga $wiadczy¢ o rosnacym zainteresowaniu ta
problematyka.

.- Badacze w analizowaniu zjawiska jakosci komu-
nikacji wykorzystywali gléwnie metody iloscio-
we (prawie 80% badan).

Whioski ptynace z badania wskazuja, ze te czynniki
zalezg od tego, kto (uczestnicy projektu i zasoby ich
kompetencji), jak (organizacja procesu komunikacji)
oraz w jakich warunkach (srodowisko komunikacji)
bedzie kreowaé komunikacje w projekcie. Przepro-
wadzone badanie wskazuje réwniez dzialania i/lub
obszary, ktérych usprawnianie i rozwijanie moze
wplynaé na polepszenie jakosci komunikacji w projek-
cie. Wymienione czynniki moga bowiem utatwiaé lub
utrudnia¢ proces komunikacji w projekcie. Zwrécono
réwniez uwage na koniecznos¢ opracowania i dopa-
sowania stylu i metod zarzadzania komunikacja do
specyfiki konkretnego projektu. Oznacza to, ze nie ma
wskaznikow, ktére bytyby dobrze dobrane do kazdego
projektu, a to, co sprawdzi si¢ w jednym projekcie, nie
musi pasowac do innego.

Artykut wnosi wklad do pismiennictwa naukowego
w postaci agregacji wynikéw kilkunastu badan empi-
rycznych. Opracowanie to stanowi wstep do zglebienia
tego zjawiska w ramach przyszlych badan naukowych,
m.in. w zakresie okreslenia czynnikéw wplywajacych
na jakos¢ komunikacji w projekcie w réznych branzach.
Ich prawidtowa identyfikacja ma istotne znaczenie dla
doskonalenia jakosci komunikacji, a tym samym dla ja-
kosci calego projektu. Prezentowane wyniki mogg by¢
zastosowane w ramach realizacji projektéw o rdéznej
specyfice czy branzy, w tym w szczegélnosci w procesie
zarzadzania komunikacja w zespolach projektowych
i dzigki temu skutecznie wplywaé na sukces projektu.
Wyniki tego badania pomoga praktykom i kierowni-
kom projektéw oceni¢ wptyw cech danego projektu
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na jako$¢ komunikacji wewnetrznej. Przyszte wysitki
badawcze powinny natomiast by¢ nakierowane na
zidentyfikowanie czynnikdéw wplywajacych na jakosé
komunikacji w poszczegélnych branzach (szczegdl-
nie w branzy IT), a takze poszukiwanie praktycznych
sposobdw i metod na polepszenie jakosci komunikacji,
zwlaszcza przy wykorzystaniu nowoczesnych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych. Warte dalszych
badan jest réwniez srodowisko projektéw realizowa-
nych przez zespoly rozproszone, pracujace zdalnie czy
wielokulturowe - szczegélnie w aspekcie obecnych
zmian spoteczno-gospodarczych.

Niniejsze badanie posiada jednak ograniczenia
- zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem jednej
bazy anglojezycznych publikacji, a do opracowania
wynikéw z wykorzystaniem systematycznego prze-
gladu literatury udato si¢ wyselekcjonowa¢ tylko pieé
opracowan. Dlatego do zwigkszenia zakresu badania
wykorzystano technike kuli $nieznej poprzez analize
publikacji cytowanych przez te pieé publikacji, co jed-
nak moze nie wyczerpywac listy potencjalnych opraco-
wan naukowych w tym zakresie.
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In Search of Factors Affecting the Quality
of Communication in the Project.
A Systematic Literature Review

Summary

The purpose of this article is to identify the factors that
significantly affect the quality of communication in the
project. The systematic review of the literature carried
out as part of the study, allowed to find the results of
empirical research in which the factors influencing the
quality of communication in the project were examined.
On the basis of the collected information, the three most
important groups of factors influencing the quality of
communication and their components have been deter-
mined. These factors are the competences of the project
participants, the organisation of the communication
process and the communication environment. The
conclusions collected on their basis may contribute to
a better understanding of the determinants of the quality
of project communication.
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communication quality, project, communication in the
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