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Przywodztwo i komunikacja w zespole projektowym

Renata Winkler”

Streszczenie: W artykule omowiono zagadnienie przywodztwa i komunikacji w zespole projektowym. Na pod-
stawie wynikow metaanaliz publikowanych w literaturze przedmiotu oraz pilotazowych badan wtasnych omo-
wiono katalog szczegdlnie przydatnych w pracy kierownika projektu predyspozycji i przymiotow osobistych.
Przedstawiono rowniez kwestig zarzadzania przez kierownika komunikacja w obrgbie zespotu.
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Wprowadzenie

Realizowanie przez przedsigbiorstwa ztozonych zadan wymaga stosowania grupowych form
organizacji pracy. Swoista ptynno$¢ zapotrzebowania na okreslonego rodzaju umiejgtnosci
zatrudnionych 0sob (w odniesieniu do rodzaju tych umiejetnosci i sposobu oraz okresu ich
wykorzystania) przyczynia si¢ do coraz wigkszej popularnosci zespotdw projektowych. Jak
wiadomo, sukces kazdego zespotu zalezy zaré6wno od tego, jaka wiedza, kompetencjami,
umigej¢tnosciami i do§wiadczenien dysponuja tworzace zespot osoby, jak rowniez od tego,
jak te osoby ze soba wzajemnie kooperuja. W przypadku zespotdw projektowych stosun-
kowo czgsto mamy do czynienia z sytuacja, w kiedy w sktad zespotu sg angazowani ludzie,
ktorych uczestnictwo w projekcie (z okreslonych wzglgdow) jest pozadane, ale ktorzy nigdy
wczesniej ze soba nie wspolpracowali. Istotnym wyzwaniem dla osoby kierujacej takim
zespotem jest ksztattowanie i wzmacnianie wi¢zi pomiedzy cztonkami zespot — niezbgdnych
z punktu widzenia doskonalenia kooperacji— oraz rozwijanie proceséw komunikacji. Celem
opracowania jest, po pierwsze, okreslenie szczegdlnie pozadanych cech kierownika zespotu;
po drugie, omdéwienie zarzadzania komunikacja przez kierownika w zespole. W artykule
postarano si¢ odpowiedzie¢ na pytania: Ktoére z uznawanych za szczegolnie istotne charak-
terystyk (predyspozycji, przymiotow osobistych) w zespole projektowym mozna uznaé za
szczegoblnie istotne? Co sktada si¢ na zarzadzanie komunikacja w zespole projektowym?

1. Zespol projektowy

Zespo6t projektowy dziata w trybie okresowym. Powolywany jest dla potrzeb realizacji okreslo-
nego projektu i zostaje rozwigzany wraz z jego ukonczeniem. Okres funkcjonowania tego typu
zespotu zalezy od poziomu ztozonosci projektu przyjetego do realizacji i moze trwac od kilku
miesigey do kilku lat. Powszechnie przyjgta praktyka jest, ze czg$¢ osob wiacza si¢ w prace
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zespotu wylacznie na okre§lonym etapie prac nad projektem (np. na zlecenie). Tym samym
sktad zespotu w trakcie trwania projektu ulega zmianie. W czgsci przypadkow odnosi si¢ to
réwniez do tzw. podstawowego skladu zespohu. Zroéznicowany jest takze sposob organizacji
samego zespotu i jego pracy. Spotyka si¢ zardwno zespoly pracujace w jednym miejscu i cza-
sie, jak rozproszone przestrzennie lub w obrgbie ktorych mamy do czynienia z asynchroniczng
realizacja zadan. W zwiazku z powyzszym wyzwanie w stanowi pozyskanie odpowiednich
ludzi do zespotu projektowego. Dobrze przygotowana i przeprowadzona rekrutacja oraz selek-
cja powinny pozwoli¢ na wylonienie nie tylko jednostek o stosownych umiejgtnosciach (ze
szczegbdlnym uwzglednieniem umiejgtnosci komunikacyjnych oraz zdolnosciami do wyzna-
czania i ewaluacji celow zespotowych), lecz takze zorientowanych zadaniowo i potrafiacych
pracowaé w zespole (Unsworth, West 2003: 378). Nie kazdy wybitny specjalista nadaje si¢ na
cztonka zespotu. Na wstepie wspomniano, ze w przypadku zespotéw projektowych stosunkowo
cz¢sto mamy do czynienia z sytuacja, gdy do zespotu angazowani sa specjalisci, ktorzy nigdy
wczesniej ze soba nie wspotpracowali. Jak dowodzi praktyka, by zespot wykazywat sig sto-
sowng skutecznoscia, cztonkowie zespolu powinni zaakceptowac wspolny cel i dazy¢ do jego
osiagnigcia oraz angazowac si¢ wspdlnie w realizacjg tego celu i wspolnie ponosi¢ odpowie-
dzialnos¢ za osiagnigte efekty. W teorii organizacji i zarzadzania w ten sposob jest definiowana
réznica pomigdzy grupa a zespotem (Griffin, Moorhead 2011: 240-241), nie kazda bowiem
grupa jest zespotem, chociaz kazdy zespot jest grupa. Zgodnie z aktualnym stanem wiedzy
przeksztalcenie grupy w zespét wymaga przede wszystkim uksztaltowania i wzmacniania
wigzi pomigdzy cztonkami zespotu, budowy zaufania i stosownego poziomu spojnosci pomig-
dzy nimi (Barinaga 2007: 337). Nie jest to mozliwe bez rozwijania w obrgbie grupy procesow
komunikacji i kooperacji (Paul i in. 2012: 25). Zgodnie z zalozeniem wigkszo$ci metodyk
celem zagwarantowania mozliwie wysokiej efektywnosci dziatania liczebnos¢ zespotu pro-
jektowego powinna zamkna¢ si¢ w przedziale 3—5 osob' (rysunek 1). W praktyce funkcjonuja
jednak zespoty liczace kilkanascie lub wigcej osob. W sklad kazdego zespotu wchodzi osoba
petniaca funkcje kierownika zespotu projektowego. Im zespét liczniejszy, tym trudniejsze jest
pehienie tej funkcji, tym bardziej ze w wielu przypadkach kierownik réwnoczesnie nadzoruje
pracg wigcej niz jednego zespotu i nierzadko praca zespotu kieruje na odleglose.
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w mysleniu
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Rysunek 1. Efektywnos¢ pracy a wielkos¢ zespotu

Zrodto: Litke (2007: 181).

' Wyjatkowo, w szczegdlnych okolicznoéciach do 8-9 oséb.
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2. Przywodztwo

Za istotg przywodztwa uznaje si¢ wywieranie wptywu na zbiorowos¢ osob celem osiagnig-
cia wspolnego celu. Jest to proces zlozony, ciagly i bardzo dynamiczny. Jego skutecznos¢
w duzej mierze zalezy od tego, czy i jakie mozliwosci stworzenia warunkéw zachecaja-
cych do aktywnego angazowania si¢ w osiagnigcie wspolnych celéw ma osoba wywierajaca
wplyw (Pocztowski 1996: 82). Zalezy to m.in. od tego, jaki jest sktad zespotu, z kim i gdzie
zespot ten wspotpracuje, jakiego typu zadania ma realizowacd, jaka jest jakos¢ relacji lidera
z poszczegolnymi cztonkami zespotu oraz calym zespolem. Istotne jest tez to, jak prawnie
i technicznie zorganizowano pracg tego zespotu. Tym samym najwazniejszych czynnikow
sukcesu lidera nalezy poszukiwac zarowno w zakresie predyspozycji i przymiotow osobi-
stych lidera, jego kompetencji i do§wiadczen profesjonalnych, jak i w obrgbie czynnikow
stricte organizacyjnych (Brake i in. 1995: 230).

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotka¢ z wynikami metaanaliz poswigconych zagad-
nieniu uwarunkowan skutecznos$ci przywodztwa. W tabeli 1 zestawiono wyniki trzech sze-
roko zakrojonych metaanaliz. Dobor metaanaliz do analizy motywowany byt migdzy innymi
w ramach badan, ktore objely uwzglednieniem problematyki przewodzenia w Srodowisku
wielokulturowym.

Tabela 1

Determinanty efektywno$ci menedzera na poziomie indywidualnym

Svetlana Holt, Lisbeth Claus,
Robert Robert Bjor- Adelaida P.
Karaszewski klund, Virginia Lungu, Sutapa

Green Bhattacharjee

Zmienne indywidualne

1 3 4

Wysoka orientacja na osiagnigcia

Determinacja, wytrwatos¢

Umiejgtno$¢ inspirowania innych

Wzbudzanie zaufania

Bycie odpowiedzialnym

Niezawodnos$¢, stownosé

Uczciwos¢ 1 prawosc

Zdolnos$¢ do dokonywania obiektywnej oceny, inteligencja

Zdolnos¢ do wybiegania w przysztosé, wizja

Zdolno$¢ do wywierania wptywu, charyzma

e e ol Ko o R T T ol o B I

Empatia

Autentycznos$¢ zachowania

Pasja, zaangazowanie menedzera

Wysokie kompetencje zawodowe X

I R o T I B Il I I i e

Poczucie wiasnej skutecznosci

Wczesniejsze doswiadczenia migdzykulturowe

P [

Zdolno$¢ do wiazania pozytywnych emocji z faktem zrozu-
mienia i zaakceptowania réznic kulturowych

Dysponowanie siecig powiazan migdzykulturowych

Kompetencje w zakresie lokalnego jezyka X
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1 2 3 4
Zmienne osobowosciowe: sumiennos$¢, ekstrawersja, X
ugodowos¢, zrownowazenie emocjonalne, otwarto$¢ na

doswiadczenia

Zmienne demograficzne: wiek, pte¢, stan cywilny, status X

rodzinny

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Claus i in. (2011: 249-271; Karaszewski (2008: 434); Holt i in.
(2009: 149-165).

Z uwagi na fakt, ze skutecznos$¢ menedzeréow (kierownikéw) jest analizowana zwy-
kle ogolnie, a nie stricte w odniesieniu do zespotdw projektowych, w drugim kwartale
2012 r. przeprowadzono badanie pilotazowe ukierunkowane na wstgpna weryfikacje pod
katem specyfiki zespotow projektowych zmiennych wyodrgbnionych w wyliczonych
powyzej trzech metaanalizach. Z uwagi na wybrane narzedzie badawcze (kwestionariusz
ankiety) i wstepnie okre§lona liczebnosé¢ proby (przyjeto, ze badaniem zostanie objetych
dwadzie$cia 0s6b) zrezygnowano, po pierwsze, z proby oceny zmiennych zwiazanych
z typem osobowosci; po drugie, z analizy takich zmiennych demograficznych, jak wiek,
pte¢, stan cywilny i status rodzinny. Jednoczes$nie uzyskane wyniki kwalifikuja si¢ wytacz-
nie do oceny jakoSciowe;j.

Badanie przeprowadzono w dwoch etapach. W pierwszym kwestionariusz ankiety
wypehito dziesigciu menedzerow z siedmiu migdzynarodowych firm dziatajacych w zakre-
sie branz: tacznos$¢ oraz finanse i ubezpieczenia’>. W drugim etapie analogicznemu bada-
niu poddano dziesig¢ 0sob pracujacych w zespotach projektowych, niepiastujacych w nich
zadnych funkcji kierowniczych®. W obu przypadkach osoby ankietowane, korzystajac
z doswiadczenia w pracy w zespotach projektowych, mialy okresli¢, w jakim stopniu wska-
zane w kwestionariuszu ankiety przymioty (cechy, wtasciwosci) kierownika zespotu sg w ich
opinii istotne dla efektywnego zarzadzania tym zespotem. Spektrum mozliwych do wskaza-
nia odpowiedzi obejmowalo: ,,zdecydowanie niewazne”, ,,raczej niewazne”, ,,ani istotne, ani
nieistotne”, ,,raczej wazne”, ,,zdecydowanie wazne”. Respondenci mieli rowniez mozliwos¢
wskazania odpowiedzi ,,nie wiem”.

Wigkszos¢ respondentdow z grupy pierwszej za ,,zdecydowanie wazne” uznata: zdol-
nos¢ do wywierania wptywu, umiejgtnosci inspirowania innych oraz bycie niezawodnym,
stownym (siedem oso6b w przypadku tych zmiennych wskazaly odpowiedz ,,zdecydowa-
nie wazne”). Za ,;raczej wazne” uznano: pasj¢, zaangazowanie menedzera, determinacje,
wytrwatos¢, bycie odpowiedzialnym, bycie zdolnym do dokonywania obiektywnej oceny,
inteligencjg, wizj¢, wzbudzanie zaufanie (w przypadku tych zmiennych pojedyncze osoby,
w odniesieniu do ktdrej§ z wytypowanych cech wskazaly na: ,,zdecydowanie wazne” — badz
na ,,ani wazne, ani niewazne”). Dwojka respondentéw dla takich zmiennych, jak wysoka

2 Respondenci kierowali zespotami liczacymi od trzech do czterdziestu osob. Pracowali z przedstawicielami od
trzech do osiemnastu nacji. Najkrotszy staz zwiazany ze wspolpraca migdzykulturowa wsrod tej kategorii respon-
dentoéw z wynosit pigé lat (w tym doswiadczenie na stanowisku kierowniczym do jednego roku), najdtuzszy ponad
pigtnascie lat (w tym ponad siedem lat pracy jako kierownik zespotu wielokulturowego). W grupie znalazty si¢ dwie
kobiety. Osiem 0s6b pochodzito z Polski, jedna z RPA, a jedna z Wielkiej Brytanii.

3 W tej grupie badanej wszyscy respondenci zrekrutowani zostali z zespotéw projektowych z branzy IT. Ich staz
pracy w zespotach wynosit od trzech do pigtnastu lat. Pracowali w zespotach liczacych od pigciu do czterdziestu
0sob, w ramach ktorych wspotpracowali z przedstawicielami od dwoch do dziesigeiu nacji. W tej grupie znalazta sig
jedna kobieta. Siedem 0sob pochodzito z Polski, dwie osoby z Ukrainy, jedna z Wielkiej Brytanii.
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orientacja na osiagnigcia oraz empatia, wskazata odpowiedz ,,ani wazne, ani niewazne”.
W odniesieniu do pozostatych zmiennych opinie respondentéw nie pozostawaly w rownym
stopniu zgodne. Poczucie wlasnej skutecznosci, wysokie kompetencje zawodowe, dyspono-
wanie siecig powigzan migdzykulturowych respondenci rownie czgsto uznawali za raczej
wazne lub za pozbawione znaczenia. Za ,,raczej niewazne” lub ,,zupelnie niewazne” po dwie
osoby uznaly: autentyczno$¢ zachowania, uczciwos¢ i prawos¢ oraz zdolno$¢ do wiazania
pozytywnych emocji z faktem zrozumienia i zaakceptowania réznic kulturowych® Naj-
wigcej kontrowersji wzbudzila kwestia kompetencji w zakresie lokalnego jezyka. Przekroj
odpowiedzi w odniesieniu do tego byl najbardziej zréznicowany. Wahat si¢ od ,,zupehie
niewazne” po ,,nie wiem” (zadna z os6b nie wskazata jednak odpowiedzi ,,zdecydowanie
wazne”). Trzy osoby z pigciu, ktore zdecydowaly si¢ na udzielenie dodatkowych informacji,
zwrocity uwage na odmienno$¢ wymagan dotyczacych menedzera w przypadku zarzadzania
przez niego zespoltem znajdujacym si¢ na miejscu (stacjonarnie), od sytuacji w ktorej mamy
do czynienia z tzw. remote management (tj. petnieniem funkcji na odlegtosc¢). Ich zdaniem,
zupehie inaczej w tych sytuacjach nalezy wartosciowaé kompetencje w zakresie jgzyka
lokalnego. O ile w przypadku zdalnego zarzadzania jest ona czgsto pozbawiona znaczenia,
o tyle w sytuacji zarzadzania stacjonarnego znaczenie takie juz ma. W opinii jednej osoby
w pewnych okoliczno$ciach wczesniejsze skromne doswiadczenie migdzykulturowe moze
by¢ mniej pozadane niz zupelny brak tego typu doswiadczen. Uzasadniono to w nastgpujacy
sposob: ,.takie nieduze doswiadczenie moze by¢ przeszkoda, bo sktania do postrzegania przez
pryzmat swoich wczesniejszych doswiadczen i polegania na nich, co czgsto jest mylace”.
Zdaniem jednej osoby, inteligencja, odpowiednie przygotowanie w polaczeniu z empatia,
niejednokrotnie okazuja si¢ cenniejsze niz doswiadczenie migdzykulturowe. Respondenci
zaproponowali tez, by przedstawiona list¢ zmiennych uzupetni¢ o: umiejgtnos¢ shuchania,
umiejetnos¢ nadzorowania, zarzadzania komunikacja wewnatrz zespotowa, zdolnos¢ do ela-
stycznego zachowania si¢ (elastyczno$¢ w zachowaniu) oraz teoretyczne przygotowanie do
pracy z przedstawicielami innym kultur.

W drugim etapie badania wszyscy respondenci zgodnie za ,,raczej wazne” badz ,,zde-
cydowanie wazne” uznali: zdolno$¢ do dokonywania obiektywnej oceny, inteligencjg,
bycie odpowiedzialnym, uczciwos$¢, wzbudzanie zaufania, orientacj¢ na osiagnigcia oraz
(analogicznie jak w grupie pierwszej) zdolno$¢ do wywierania wptywu, umiejgtnosci inspi-
rowania innych, pasjg, zaangazowanie i bycie niezawodnym, stownym. Za raczej wazne
uznano: determinacje, wytrwalo$¢, wizjg¢, wysokie kompetencje zawodowe i poczucie
wlasnej skuteczno$ci przez kierownika (w przypadku tych zmiennych pojedyncze osoby,
w odniesieniu do ktdrej$ z wymienionych cech, wskazaty na ,,zdecydowanie wazne” badz
na ,,ani wazne, ani niewazne”). Czworka respondentow wskazata odpowiedz ,,ani wazne,
ani niewazne” dla takich zmiennych, jak kompetencje w zakresie lokalnego jezyka, empatia
oraz autentycznos¢. Osiem osob dysponowanie przez kierownika siecia powiazan migdzy-
kulturowych uznato za ,,niewazne” lub ,,raczej niewazne” — ale w opinii dwoch osob bylo
to ,,raczej wazne”. Najbardziej zroznicowany przekrdj odpowiedzi odnosit si¢ do wczesniej-
szych do$wiadczen migdzykulturowych kierownika i wigzania pozytywnych emocji z fak-
tem zrozumienia i zaakceptowania réznic pomigdzy kulturami; mozna odnie$¢ do tego, jakiej
narodowosci byl respondent i jego kierownik (tej samej czy rézne;j).

4 Co ciekawe, zadna z tych os6b nie byta kobieta, kazda wspotpracowata z ponad sze$cioma nacjami w okresie
dhuzszym niz pig¢ lat.
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Wysoka ocena w obu grupach respondentow takich zmiennych, jak zdolno$¢ do wywie-
rania wplywu, umiejgtnosci inspirowania innych oraz bycie niezawodnym, stownym, pasja,
zaangazowanie menedzera, determinacja, wytrwato$¢, bycie zdolnym do dokonywania
obicktywnej oceny, inteligencja, bycie odpowiedzialnym czy wzbudzanie zaufanie, nie
powinny zaskakiwaé. Zdaniem Johna E. Adaira (2008) podstawowe potrzeby, jak wspolna
realizacja zadania, zapewnienie trwania zespolu i zaspokajanie potrzeb indywidualnych
cztonkoéw zespotu, wymagaja ze strony kierownika nie tylko realizowania klasycznych dzia-
fan zwiazanych z planowaniem, okre$laniem zadan, koordynowaniem, ocenianiem i moty-
wowaniem, lecz takze przeprowadzania dziatan zwigzanych z instruowaniem, wspieraniem
i dawaniem przyktadu. Przy czym, co warto podkresli¢:

— skuteczno$¢ instruowania wzrasta przy dokonywaniu tego w sposob optymistyczny

inacechowany wiara w ludzi oraz wiara w mozliwos$ci wspdlnego osiagnigcia sukcesu;

— wspieranie wymaga (procz bycia obecnym) brania na siebie pelnej odpowiedzialnosci

za porazki;

— dawanie przyktadu z kolei jest nieskuteczne bez wiarygodnos$ci® i uczciwosci (Adair

2008).

W przypadku zespotéow projektowych w odniesieniu do zmiennych organizacyjnych
warto zwrdci¢ uwage na do$¢ newralgiczne (obok zakresu mozliwosci ksztattowania przez
kierownika rozktadu i wysokos$ci elementéw ptacowych motywacji) znaczenie tego, w jakim
stopniu kierownikowi zespotu zapewniono stosowne $rodki i uprawnienia dla zagwaranto-
wania zarowno stosownych zasobow dla pracy zespotu, jak i okreslania termindéw konco-
wych poszczegoélnych etapdéw dziatan.

3. Komunikacja

Sukces projektu czesto zalezy od jakosci komunikacji w obrebie zespotu i na linii zespot —
zewngtrzni interesariusze. Proces komunikowania si¢ bezposrednio i posrednio wywiera wplyw
na wydajnos$¢ i efektywnos¢ pracy oraz motywacje pracownikow, ich zadowolenie z pracy
i zaangazowanie. Otwarta, bezposrednia komunikacja jest najwazniejsza dla budowy zaufania,
klimatu wspétpracy, tworzenia wspdlnej wizji, lojalnosci, innowacyjnosci, wypracowywania
wlasciwych modeli mys$lowych, efektywnosci proceséw uczenia si¢. Niesprawna komunikacja
z kolei moze zaprzepasci¢ wysitki wlozone w dziatania z zakresu ksztaltowania postaw i sto-
sunkow migdzyludzkich, szkolen i doskonalenia zawodowego, jak rowniez przyczyniac si¢ do
ustalania i utrwalania u pracownikoéw niewlasciwych wzorco6w myslenia i zachowania (Senge
2002: 218). Skuteczna (efektywna) komunikacja w zespole nie pojawia si¢ z reguly w spo-
sob naturalny. Po pierwsze, forma, charakter i przebieg procesu komunikowana si¢ w zespole
pozostaja zalezne w znacznej mierze od typu i charakteru organizacji; po drugie, wptyw na ich
jakos¢ maja umiejgtnosci komunikacyjne cztonkdéw zespotu. Tylko w obrebie zespotu projekto-
wego majacego n-cztonkow liczba potencjalnych kanatdéw komunikacyjnych wynosi:

(n2 —n)+2

5 Wiarygodno$¢ z kolei wymaga obecnosci w zachowaniu autentycznoéci i integralnosci (spojnosci).
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W zespole pigcioosobowym mamy do czynienia z dziesi¢gcioma potencjalnymi kanatami
przeptywu informacji (rysunek 2). Zaburzenie w obrgbie ktoregos z nich moze rodzi¢ okre-
slone konsekwencje.

Rysunek 2. Potencjalne kanaty komunikacyjne w zespole pigcioosobowym

Zrédto: Knapp, Knapp (2006: 91).

Gdy efektywna komunikacja stanowi dos¢ niezwykte zjawisko migdzy ekspertami tech-
nicznymi, co podkreslaja Robert K. Wysocki i Rudd McGarya (2005: 253) — prawdopodo-
bienstwo skutecznej komunikacji jest dos¢ nikte. W tym wigkszym stopniu, ze zespot nie
stanowi przeciez wyizolowanego i w pelni niezaleznego podmiotu — i znaczenie dla jego
pracy ma rowniez jako$¢ komunikacji z podmiotami w stosunku do niego zewngtrznymi.

Jednym z podstawowych wyzwan, z jakimi musi si¢ zmierzy¢ kierownik projektu, jest
zadbanie o dobra komunikacji w zespole i zespotu z otoczeniem. Innymi stowy — kierow-
nik powinien w sposob planowy zarzadza¢ komunikacja. Z uwagi na ograniczenia objgtosci
niniejszego opracowania problematyka ta zostanie jedynie zarysowana. Warunkiem dla sku-
tecznego zarzadzania komunikacja w zespole jest (obok zintegrowania zespotu, wypraco-
wania wzajemnego zaufania) trafne rozpoznanie potrzeb komunikacyjnych poszczegolnych
cztonkoéw zespotu dla potrzeb ich pozniejszego zaspokojenia. W tym celu niezbedne okazuje
si¢ okreslenie:

1. Kto potrzebuje okreslonych informacji? Wskazane jest opracowanie stosownych list
0sob z okresleniem sposobu organizacji informacji dla kazdej z wyszczegodlnionych
0s0b oraz ich dopuszczalnej szczegotowosci. Wazne jest przy tym rozpoznanie istnie-
jacych barier wiedzy u potencjalnych dostawcow/odbiorcéw informacji, ktére moga
odpowiada¢ za bledne sformulowanie lub zrozumienie, zinterpretowanie przekazu.
Tym samym jest wskazane wypracowanie procedury analiz standardu jako$ciowego
przekazu, tak w stosunku do stopnia jego adekwatnosci, jak wewngtrznej spdjnosci
przekazywanych treéci, poziomu nasycenia informacjami, stopnia zrozumiatosci, jed-
noznacznosci i uporzadkowania.

2. Kiedy powinien je otrzymac? Istotne moze si¢ okaza¢ przyktadowo zagadnienie usta-
lenie ,,pierwszenstwa” adresatow, czyli okreslenie, kiedy 1 w jakiej kolejnosci danego
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typu informacje powinny zosta¢ przedstawione poszczegdlnym uczestnikom wymiany

komunikacyjne;.

3. W jaki sposdb (i od kogo) powinny zosta¢ dostarczone? W procesie komunikacji oprocz
bezposrednich kontaktow twarza w twarz (ktore, cho¢ uznawane za najefektywniejsze,

z wielu wzgledow moga by¢ utrudnione) moga by¢ wykorzystywane, w zaleznosci od

potrzeb, roznorodne media i techniki komunikowania. Dobierajac technike, kierownik

powinien uwzglednic:

— jak ksztaltuje sig fizyczny dystans pomig¢dzy zaangazowanymi w interakcje komu-
nikacyjna podmiotami;

— jakie jest obciazenie (m.in. czasowe) odbiorcéw przekazu (przykladowo: powy-
zej pewnej liczby spotkan dziennie moze skutkowaé zablokowaniem pracy danej
osoby).

Dodatkowo kazdy kierownik dazacy do skutecznego zarzadzania komunikacja w obrgbie
swojego zespotu powinien rozstrzygnaé rowniez takie kwestie, jak:
— W jaki sposob potrzebne roznorodne dla zespotu dane, informacje beda gromadzone

i przechowywane? (Jak? Gdzie? W jakiej formie?)

— W jaki sposob nalezy dane, informacje korygowac, uaktualnia¢?

— Kto bedzie za to odpowiedzialny? (Knapp, Knapp 2006: 89).

Powinien opracowac¢ takze instrukcje dotyczace sposobu aktualizowania w trakcie reali-
zacji projektu wypracowanego przez siebie planu komunikacji (Phillips 2005: 89).

Podsumowanie

W zespole projektowym okreslone predyspozycje i przymioty osobiste kierownika powinny
Taczy¢ si¢ ze stosownymi umiejetnosciami komunikacyjnymi. Znalazto to odzwierciedlenie
juz m.in. w przeprowadzonym badaniu pilotazowym. Brak stosownych kompetencji w zakre-
sie komunikacji rzutuje na stosunki taczace kierownika z zespotem i na to, jak jest oceniana
jego wiarygodnos¢. Warto przy tym zaznaczy¢, ze dobry kierownik projektu (w przeciwien-
stwie do standardowego menedzera) powinien wigcej shucha¢ niz méwi¢ (Knapp, Knapp
2006: 161). Warto tez uSwiadomi¢ sobie, ze wysoka jako$¢ komunikacji jest zardbwno warun-
kiem, jak i wynikiem stosownego poziomu zaufania w obrgbie zespotu i na linii kierow-
nik—zespol. Nie ulega przy tym watpliwosci, ze zapewnienie stosownej jakosci komunikacji
oprocz wlasnych kompetencji w tym zakresie wymaga od kierownika planowego i przemy-
$lanego dziatania w zakresie zarzadzania komunikacja.
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LEADERSHIP AND COMMUNICATION IN THE PROJECT TEAM

Abstract: This paper discusses the issue of leadership and communication in the project team. Based on the
results of meta-analyzes published in the literature, as well as own research, discussed catalogue especially
useful in the work of the project manager aptitude and personal qualities. This paper also presents issues of
communication in project team
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