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EFEKTYWNOSC KOMUNIKACJI W ZESPOLACH
PROJEKTOWYCH ROZPROSZONYCH GEOGRAFICZNIE

Streszczenie: Praca przedstawia temat efektywnos$ci komunikacji w zespotach projektowych
rozproszonych geograficznie. Porusza temat genezy i istoty zespotéw projektowych wraz ze
znaczeniem komunikacji w projektach. W zwiazku z szybkim rozwojem i coraz wigksza
popularnoscia zespoldw rozproszonych na catym $wiecie, praca wskazuje kluczowe czynniki
zwigkszajace efektywno$¢ komunikacji z przykladem wybranych narzedzi i technologii
wspomagajacej w powyzszym temacie.
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THE EFFICIENCY OF COMMUNICATION IN
GEOGRAPHICALLY DISPERSED PROJECT TEAMS

Summary: The work presents the topic of communication effectiveness in geographically
dispersed project teams. It addresses the origin and essence of project teams, along with the
significance of communication in projects. Given the rapid development and increasing
popularity of dispersed teams worldwide, the paper identifies key factors that enhance
communication effectiveness, with examples of selected tools and technologies that support the
topic.

Keywords: communication, project team, geographic dispersion

1. Charakterystyka rozproszonych zespotéw projektowych

W dzisiejszym $wiecie model rozproszonych zespoléw projektowych jest coraz
bardziej powszechny. Niewatpliwie do jego rozwoju przyczynita si¢ pandemia
COVID-19 z 2020r, co czesto wymuszato na organizacjach i przedsigbiorcach zmiany
w funkcjonowaniu swoich firm. Dzigki temu coraz wigcej zespoldw pracuje
z wykorzystaniem nowoczesnej technologii oraz narzedzi pomimo wystepujacej
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w danym zespole dyspersji geograficznej. Pojawienie si¢ zjawiska jakim jest zesp6t
rozproszony naturalnie powiazane jest takze procesami takimi jak: globalizacja,
intensywny rozwdj branzy IT czy wygoda podczas pracy zdalnej. Nalezy jednak
pamigtaé, iz obszerna dyskusji na temat zespoléw rozproszonych i wirtualnych
w literaturze naukowej pojawia si¢ od ponad 20 lat, a pierwsze prace pojawity si¢ juz
pod koniec lat 80. XX w [1].

1.1. Definicja i cechy zespolow rozproszonych

Zespoly rozproszone, zwane inaczej zespotami wirtualnymi, to grupy os6b
lub pracownikéw, ktérzy fizycznie nie znajdujg si¢ w tym samym polozeniu
geograficznym. Nawigzujac do zespotu tradycyjnego, ktérego definicja méwi,
ze stanowi on osoby o uzupehiajacych si¢ kompetencjach, dazacych do wspdlnego
celu, to w przypadku zespotéw rozproszonych nalezy doda¢ do tego opisu cechy
uzupelniajace o komunikacje relacyjnej z wykorzystaniem nowoczesnych technologii
informacyjnych oraz rozproszeniu cztonkéw zespotu. Podobnie jak w modelu zespotu
tradycyjnego, model rozproszony réwniez posiada swoje granice organizacyjne,
niemniej jednak obejmuje si¢ je innymi miarami np.: kultura, kraj czy strefa czasowa.
Obecnie zespdt wirtualny jest nietypowym zbiorem oséb, ktérzy poprzez zjawisko
interakcji zachodzace migdzy nimi a technologia, sa w stanie dazy¢ do okre§lonych
celéw nie zwazajac na rézne okolicznos$ci ktére mogtyby by¢ potencjalng przeszkoda
w rozumieniu zespotu tradycyjnego.[1,2,4].

Zespoty rozproszone zyskaly na znaczeniu ze wzgledu na rozwdj organizacji oraz

znaczenie szybszej ekspansji na rynki zagraniczne. Ponizej ukazane zostaly

najwazniejsze cechy zespoléw wirtualnych z uwzglednieniem opisu dla kazdego

z nich:

* Réznorodno$¢ geograficzna i kulturowa — jest gtéwna cechg wszystkich zespotéw
rozproszonych. Cztonkowie mogg pochodzi¢ i pracowaé z réznych czesci §wiata.
Taka r6znorodno$¢ moze jednak nie$¢ za soba wyzwania zwiazane z oczywistymi
réznicami kulturowymi oraz strefa czasowg.

e Komunikacja wirtualna — jest kluczcowym elementem efektywnego dzialania
kazdego zespolu rozproszonego. Wykorzystuje si¢ do tego wszelakiego rodzaju
elektroniczne $rodki przekazu, takie jak: e-maile, wideokonferencje czy
komunikatory internetowe. To wlasnie wydajnos¢ komunikacji wptywa znaczaco
na prac¢ zespolu wirtualnego oraz koncowy wynik prowadzonych prac
projektowych.

e Wspétpraca i zaufanie — wspélpraca odgrywa zasadnicza role w zespole
wirtualnym. Pomimo braku bezposrednich spotkan cztonkéw zespotu nalezy
budowa¢ zaufanie i efektywna wspétprace. Praca z wykorzystaniem narzedzi
online do komunikacji wymaga od cztonkéw zespotu umiejetnosci rozwiazywania
konfliktéw na odlegtos$¢ oraz budowania relacji.

*  Wykorzystanie nowoczesnej technologii — zespoty rozproszone opieraja swoja
dziatalno$¢ gléwnie wykorzystujac nowoczesne narzedzia technologiczne
i komunikacyjne. Programy do wspdtdzielenia dokumentow, kontroli wersji czy
zarzadzania projektami staly si¢ nieodzowna cze$cig pracy i umiejetno$e
korzystania z nich jest niezb¢dna do osiagnigcia wysokiej efektywnosci
w realizacji projektow.
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e Zarzadzanie czasem i harmonogramem — jest to jedno z wyzwan, z ktérym
zmagaja si¢ zespoly rozproszone. Dotrzymywanie uméwionych terminéw oraz
koordynacja dziatan sa duzo trudniejsza niz w zespole tradycyjnym, co wymaga
ciggtej elastycznosci i doktadnego planowania podejmowanych dziatah.

Odpowiednie i umiej¢tne korzystanie i rozumienie powyzszych cech sg niezbgdne dla
zbudowania efektywnie pracujacego zespotu rozproszonego, ktéry wspdlnymi sitami
bedzie dazyt do okreslonych celéw organizacyjnych [3,5,6,7].

1.2. Korzysci i zagrozenia z pracy w zespolach rozproszonych

Praca w zespotach rozproszonych przynosi organizacjom wiele korzysci, ktérych
zespoly tradycyjne nie sag w stanie osiggnac. Ponizej znajdujg si¢ najwazniejsze zalety
pracy w zespole wirtualnym:

* Brak geograficznych ograniczen — organizacje nie s3 zmuszane do zatrudniania
pracownikéw z lokalnego rynku pracy, co utatwia wicksza i szybsza ekspansj¢ na
rynki zagraniczne.

* Oszczgdno$¢ kosztéw — praca w zespotach rozproszonych eliminuje potrzebe
wynajmowania biur, transportu co prowadzi do zmniejszenia wydatkéw
operacyjnych danych organizacji. Moze skutkowa¢ to pozytywnym wynikiem
rentownosci i konkurencyjnosci firmy.

* Redukcja rotacji i zwolnien pracownikOéw — organizacje dajac mozliwo$¢ pracy
w zespotach rozproszonych zwigkszaja satysfakcje zatrudnionych pracownikéw,
co jest wazne w kontek$cie rywalizacji o talenty na danym rynku pracy
i zatrzymania w swojej organizacji najbardziej wartosciowe osoby.

*  Wysoka elastycznos$¢ — praca w zespole rozproszonym charakteryzuje si¢ wysoka
elastycznos$cia, gdzie czlonkowie zespolu moga dostosowywaé swoje godziny
pracy do swoich preferencji i potrzeb. Taka swoboda przyczynia si¢ to
zwigkszenia rownowagi migdzy zyciem prywatnym, a praca cztonkéw zespotu.

* Innowacyjno$¢ — dzigki wykorzystaniu réznorodnosci perspektyw i do§wiadczen
cztonkéw zespotéw rozporoszonych organizacje moga korzysta¢ z kreatywnych
rozwigzan i podej$¢ do rozwigzywania konfliktéw oraz generowania nowych
pomystow.

* Dywersyfikacja perspektyw — réznorodno$¢ kulturowa i geograficzna przyczynia
si¢ do podejmowania bardziej przemyslanych decyzji i rozwazaniu probleméw
z innego punktu widzenia. Takie urozmaicenie doprowadza do to tworzenia
bardziej kompleksowych i wymy$lnych rozwigzan projektow.

Rozproszone zespoty projektowe mimo ogromnego wachlarza korzysci wynikajacych
ze specyfiki tego modelu musza réwniez liczy¢ si¢ z mozliwos$cia wystapienia
zagrozeh. Sa one konsekwencja wirtualizacji wspétpracy cztonkéw zespotu i czegsto
stanowiag wyzwanie dla zespotu. Ponizej wymienione zostaty najczgséciej wystepujace
zagrozenia w kontekS$cie ich wptywu na efektywno$¢ oraz funkcjonowanie zespotéw
wirtualnych:

e Izolacja zawodowa — poprzez zdalng prac¢ w zespole rozproszonym jego
czlonkowie bardzo czgsto pracujg sami, co moze prowadzi¢ do uczucia
samotnosci 1 izolacji zawodowej. Znikoma ilo§¢ codziennych interakcji
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z czlonkami zespotu moze negatywnie wptynac¢ na poczucie przynaleznosci do
zespotu oraz obniza¢ motywacj¢ i zaangazowanie si¢ w projekt pracownikow.

e Problemy komunikacyjne — réznice w strefach czasowych, bariery jezykowe
i réznice kulturowe sa w stanie prowadzi¢ do opéznien w przekazywaniu
informacji wraz z bigdami komunikacyjnymi. Dtugofalowo skutkuje to
obnizeniem jako$ci pracy zespolu projektowego, takie przeszkody
iniedoméwienia negatywnie wplywaja na terminowo$¢ realizowanych projektow.

* Trudno$¢ w budowaniu relacji — w zespotach rozproszonych brakuje
bezposredniej relacji i kontaktu z innymi cztonkami zespotu, co utrudnia
budowanie relacji miedzy uczestnikami .

e Bariery jezykowe — zespoly rozproszone czesto zbudowane sa z 0s6b
pochodzacych z réznych krajéw z odmiennymi jezykami. Takie bariery jezykowe
moga wptywac na ilo$¢ bledéw interpretacyjnych w komunikacji co prowadzi do
utrudnien podczas wspélpracy migdzy cztonkami zespotu.

» Strefy czasowe — praca w réznych strefach czasowych doprowadza do op6znien
w komunikacji i koordynacji dziatah projektowych. Czlonkowie zespotu
projektowego powinni by¢ $wiadomi rézni¢ w strefach czasowych i posiada¢
wystarczajacg elastyczno$¢ do dostosowania swojego dziatania dla potrzeb
zespotu.

Zaréwno powyzsze zalety jak i zagrozenia pracy w rozproszonych zespotach
wirtualnych wymagaja indywidualnego podejscia do zarzadzania z uwzglednieniem
potrzeb i specyfiki danej organizacji. Poprzez efektywna prac¢ nad zlikwidowaniem
potencjalnych zagrozen model rozproszony moze przynie$¢ firmie wiele korzysci
[7.8,9].

1.3. Proces budowy i fazy rozwoju rozproszonych zespotéw projektowych

Proces budowy rozproszonych zespotéw projektowych sktada si¢ na szereg krokéw,
ktére dana organizacji musi podjaé, by stworzy¢ wydajny zespdt pracujacy na
odlegtos¢:

e Krok 1: Identyfikacja
Poczatkowym krokiem jest analiza i okreslenie wymagan dla danego projektu
z uwzglednieniem celéw projektowych, zakresu prac oraz wymaganych
umiejetnosci przez przysztych czlonkéw rozproszonego zespotu projektowego.
W przypadku, gdy tworzymy zespdt projektowy bez zawartego w nim projektu,
pierwszym etapem bedzie wybor tak zwanych udzialowcéw, lideréw i sponsoréw,
ktérych zadaniem bedzie integracja catego zespotu.

» Krok 2: Statut i struktura zespotu
W przypadku budowy zespotu bez posiadanego projektu drugim etapem jest
zawarcie tak zwanego statutu, czyli dokumentu, zawierajagcego w sobie cel, misje
i zadania zespotu. Natomiast, sktadajac zespdt projektowy pod dany projekt,
drugim etapem jest okreslenie jakie role i stanowiska beda potrzebne do jego
realizacji. Najczeéciej etap ten jest wykonywany przez lidera zespotu albo inng
osoba odpowiedzialng za dany projekt.

» Krok 3: Selekcja i rekrutacja
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W trzecim kroku bez wzgledu na to, czy tworzymy zespdt dla przysztych
projektow, czy pod konkretny projekt nastepuje selekcja i rekrutacja cztonkéw do
zespotu. W sytuacji zespotéw rozproszonych proces ten moze trwa¢ dtuzej niz
w tradycyjnym modelu zespolu z racji tego, iz jego przyszli uczestnicy moga
pochodzi¢ z réznych lokalizacji geograficznych.

Krok 4: Rozwdj i zaufanie

W 4 etapie nastgpuje rozwéj cztonkéw zespolu projektowego poprzez szkolenia,
ale rOwniez zapoznania si¢ miedzy nimi, budowa zaufania i sposoboéw
komunikacji. Wykorzystuje si¢ do tego przede wszystkim spotkania, na ktérych
liderzy zespoléw upewniaja si¢, ze cztonkowie rozumieja, dlaczego zostali
wybrani, przedstawia si¢ wymagania dla danego projektu i akceptuje zasady
pracy. Uwzglednia si¢ tutaj réwniez rozwdj wiedzy o wykorzystywanych
narzedziach wraz z rozwojem umiejetnosci migkkich dla lepszej efektywnosci.
Krok 5: Planowanie projektu oraz integracja zespotu

W przypadku budowy zespotu dla danego projektu w etapie 5 nastepuje
stworzenie planu projektu oraz wstgpnych prac z uwzglednieniem harmonogramu,
zadan, celéw oraz oceny ryzyka. Natomiast jesli zesp6t nie posiada jeszcze celu,
nad ktérym mégltby pracowac etap 5 obejmuje spotkania zorientowane na sam
zespol 1 jego integracje.

Krok 6: Organizacja pracy zespotu

W ostatnim etapie nastgpuje przydzielenie zadan i dokltadne okre§lenie planéw
pracy dla kazdego cztonka zespolu projektowego z uwzglednieniem pierwszych
terminéw w harmonogramie prac oraz calo$ciowe potwierdzenie ustalonego
przebiegu prac, wykorzystanych technik i narzedzi wraz ze sposobem
komunikacji. Duzg uwage nalezy zwrdci¢ na relacje i sposéb dostarczania
raportéw i administrowania projektem dla kierownika projektu, co pozwoli
unikngé przyszltych nieporozumien oraz nie wplynie na wykonywanie prac
projektowych [3,7,10].
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Rysunek 1. Etapy formowanie zespotu - model Tuckmana — opracowanie wiasne
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Kazdy zesp6t niezaleznie od modelu oraz sposobu i rodzaju pracy posiada fazy
swojego rozwoju. Za najpopularniejszy przyjmuje si¢ pigcioetapowy model autorstwa
B.W. Tuckmana i M.A.C. Jensena. Wyrdznia on ponizsze etapy:

* Etap 1: Formowanie (ang. forming) — faza ta rozpoczyna si¢ podczas pierwszego
spotkania zespolu projektowego. Kazdy z cztonkéw zachowuje si¢ niepewnie,
ostroznie wobec swoich wspdélpracownikéw a same interakcje mi¢dzy nimi
zachodza w sposéb przypadkowy. Zespot swoja poczatkowa wspdlprace opiera
gléwnie na swoim liderze, ktéry proponuje pierwsze zasady wspdtdziatania
i wyznacza cele. Sama efektywno$¢ zespolu w pierwszym etapie jest
drugoplanowa, celem formowania jest zmienienie myS$lenia zespotu
z indywidualnego na grupowe.

» Etap 2: Docieranie si¢ (ang. storming) — charakterystyczng cechg tej fazy jest staly
konflikt, ktéry obejmuje wszystkie aspekty funkcjonowania zespotu
projektowego. Czlonkowie zaczynaja watpi¢ w osiagniecie zalozonego celu
i opierajag si¢ emocjonalnie przed wykonywaniem powierzonych im zadan.
Dochodzi réwniez do walki o dominacj¢, wzajemnej wrogo$ci migdzy
wspotuczestnikami czy kwestionowania weze$niej przyjetych zasad i decyzji. Na
tym etapie kluczowe jest wnikliwe zarzadzanie konfliktami, gdyz narastajace
niezadowolenie moze przyczyni¢ si¢ do rozpadu zespotu.

* Etap 3: Normalizacja (ang. norming) — etap ten charakteryzuje przejscie z kt6tni
1 wrogo$ci migdzy cztonkami zespotu do rzeczowych rozméw. Zesp6t okazuje
sobie wzajemne wsparcie oraz coraz czesciej dzieli si¢ swoimi pogladami miedzy
soba. Na tym stadium rozwoju cele zespotu sa przektadane sa nad cele jednostki,
a liderzy pelnig giéwnie rolg obserwatoréw. Etap ten kofczy sie, gdy wszyscy
czltonkowie zespolu maja wspdlne oczekiwania wobec okreslonych wczesniej
celé6w projektowych.

e FEtap 4: Wykonanie (ang. performing) — jest to czas, kiedy zespdt pracuje
najbardziej efektywnie. Wdrazane zostaja nowe i kreatywne rozwigzania,
a atmosfera sprzyja realizacji zatozonych koncepcji. Cztonkowie wspétpracuja ze
soba dobrowolnie dazac do racjonalnego i rzeczowego rozwigzywania
problemdw.

* Etap 5: Zamknigcie (ang. adjourning) — ostatni etap rozwoju dotyczy jedynie
niektérych zespotéw, kiedy wspodtpraca zostaje zakonczona ze wzgledu na dojscie
do zamierzonych celéw lub gdy cialo rozstanie rozwigzane Wynikiem tej czesci
wspolpracy zespotu jest podsumowanie jego pracy i wyciggnigcie z tego
wnioskdw, a atmosfera panujaca mi¢dzy wspoétpracownikami zalezy wynikéw
zatozonych prac [7,10,11].

2. Formy i funkcje komunikacji w projektach nowoczesnych
przedsiebiorstw

Komunikacja stanowi jeden niezbednych elementéw zespotu projektowego. Bez
poprawnie funkcjonujacego przeplywu informacji miedzy cztonkami oraz innymi
uczestnikami projektu dazenie do realizacji celu staje si¢ znacznie bardziej
utrudnione. Komunikacja jest procesem, ktéry ma na celu spowodowanie zmiany
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$Swiadomosci u odbiorcy, a jej sposéb obejmuje mowe, pismo oraz gestykulacje.
Sktada si¢ z szeregu dziatan:

e Zakodowanie myS$li przez nadawce.

e Nadanie nos$nika — fizyczne przekazanie go odbiorcy wykorzystujac kanal

formalny lub nieformalny.

*  Odebranie nos$nika przez odbiorce komunikatu.

*  Odtworzenie tresci informacji — dekodowanie.

*  Sprzezenie zwrotne [12,16].

Podczas realizacji projektu komunikacja musi spetni¢ cztery gtéwne funkcje:

e  Przekazywanie informacji — komunikowanie si¢ w celu przekazania wiedzy
lub danej informacji.

*  Wyrazanie emocji — dzi¢ki tej funkcji przekazuje si¢ emocje w grupie i jest si¢
w stanie pozna¢ nastroje w niej panujace.

* Motywowanie — sktada si¢ na nig formulowanie konkretnych celéw oraz
wzmacnianie pozadanych zachowan wérdd cztonkéw zespotu.

e Kontrolowanie - funkcja ta przejawia si¢ w sposéb formalny
lub nieformowalny, formy i tre$ci komunikatéw okres§laja normy i zakres
kontroli oraz powinno$ci cztonkéw ciata [12,13,14].

Ponad to mozna wyrézni¢ jeszcze funkcje emotywna komunikacji odpowiadajaca za

zaspokajanie psychospotecznych potrzeb czlonkéw organizacji. Kazdy zespét

projektowy wykorzysujacy proces komunikacji korzysta z jednej z jej form. Méwiac

o rozréznieniu sposobé6w komunikacji w zespole Wyodrebnia si¢ dwa kryteria w tym

celu: charakter zwigzku mi¢dzy nadawca, a odbiorcg oraz sposéb przekazywania

informacji. Dla pierwszego zalozenia wyr6znia si¢ komunikacj¢ jednokierunkowa

i dwukierunkowa, symetryczng i niesymetryczng oraz formalng i nieformalng. Dla

drugiego za$§ komunikacj¢ werbalng i niewerbalna, ustng i pisemng oraz posrednia

1 bezpo$rednig. W przypadku zespotu projektowego komunikacja uktada si¢ w jedna

z sieci komunikacyjnych, czyli swoistego rodzaju wzorca, wedlug ktérego

komunikuja si¢ cztonkowie danego zespotu. Identyfikuje si¢ pig¢ podstawowych

WZOIcOw:

* Koto wozu — strumien informacji przeptywa w duzej mierze z wykorzystaniem
osoby zajmujacej centralng pozycje i jest to przyklad najsilniej scentralizowanej
sieci komunikacyjnej. Jedna osoba otrzymuje i przekazuje wszystkie informacje.

e Lafcuch — uwazany jest za najbardziej wyréwnany i uczciwy model przeptywu
informacji, aczkolwiek osoby na koncu tancucha maja kontakt jedynie
z pojedynczymi cztonkami zespotu.

e Okrag — model ten ukazuje obieg zamknigty informacji, gdzie wiadomosci
docieraja do kazdego czlonka grupy.

e Kazdy z kazdym — jest przykladem najbardziej zdecentralizowanego systemu,
gdzie kazdy z czlonkéw zespolu w réwny sposéb uczestniczy w przeptywie
informacji.

* Y — jest to model posredni, w ktérym jedno z oséb przekazuje informacje kilku
najblizszym weztom, a one z kolei dalej kieruja informacje tancuchowo.
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Rysunek 2. Typy sieci komunikacyjnych w zespole projektowym [19]
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W przypadku wystgpowania wigkszej iloSci zadan skomplikowanych lepszym
modelem komunikacji migdzy cztonkami zespotu jest ,.kazdy z kazdym” i wynika to
z wigkszej elastycznosci oraz skuteczniejszego przeptywu informacji. W projektach
rutynowych, zawierajacych zadania proste preferowanym rozwigzaniem okazuje si¢
tworzenie sieci scentralizowanych, poniewaz uzycie charyzmatycznego przywodcy
upraszcza osiagni¢cie wyzszych wynikéw poprzez koordynacje przeptywu informacji
[12,16,17,18].

2.1. Wyzwania i bariery w komunikacji

Proces przekazywania informacji posréd cztonkéw zespotu projektowego napotyka
stale na wszelakiego rodzaju wyzwania i bariery powodujace znieksztalcenia tresci
komunikatu. W. Stoner i Ch. Wankel wyréznili cztery podstawowe rodzaje przeszkod
wystepujacych w procesie komunikacji [20]:

*  Emocje.

e Réznice w postrzeganiu.

*  Brak zaufania.

* Niezgodnoscig komunikatéw werbalnych i niewerbalnych.

Dodatkowo méwiac o rozproszonym zespole projektowym nalezatoby zwrécié
szczegblng uwage na kilka innych czynnikéw zaktdcajacych efektywng komunikacje,
ktére wynikaja bezposrednio z cech owego modelu:

e Rdznice kulturowe i jezykowe.

*  Konflikty personalne migdzy cztonkami zespotu.

e Brak zaangazowania kierownictwa i interesariuszy.

e Zle zarzadzanie przeptywem informacji w projekcie.

e Brak jasno wyznaczonych kamieni milowych i celéw projektu [13,14,17].
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2.2. Kluczowe czynniki wplywajace na efektywnos$¢ komunikacji

Wedtug H. Cotterman, K. Forsberg i H. Mooz efektywna, dobra komunikacja
w zespole projektowym jest wynikiem potacznia czterech czynnikéw: uczestnikéw
projektu, srodowiska projektu, jezyka i uzytych technik [12]. Model ten przedstawia
czynniki, ktéry wptywajg zaréwno na utrudnienie, jak i ulatwienie efektywnego
przepltywu informacji i prawidtowej komunikacji dla realizacji projektu. Elementy
wplywajace negatywnie na przekazywanie informacji to przede wszystkim:
rywalizacja migdzy cztonkami zespotu, zbyt agresywna krytyka oraz brak przyjetych
standardéw przez organizacj¢ dla projektow, ktére moga doprowadzi¢ do
skomplikowania, a w ostateczno$ci braku odpowiedniego poziomu przekazywanych
informacji. Ulomno$¢ komunikacji w projekcie jest jednym z najczestszych powodéw
generowania zbednych kosztéw i przekraczania wyznaczonego harmonogramu
[15,16,19].

Szkolenia Pozytywne Otwarta kultura Wspdlne
Pomoc opinie organizacyjna slownictwo
Dokumentacja

SRODOWISKO

PROJEKTU

Nadmierna Destruktywna Nadmierne Zargon
rywalizacja krytyka zabezpieczenia Brak standardow
Zle nastawienie

Rysunek 3. Czynniki wplywajqce na efektywnos¢ komunikacji w projekcie [13]

3. Proces zarzadzania komunikacjga w projekcie

Skuteczne zarzadzanie komunikacja w zespole projektowym jest niezbednym
elementem dla osiggnigcia zatozonych celéw. Dzigki prawidlowym zarzadzaniu
mozna zapewni¢ terminowe 1 poprawne opracowanie, gromadzenie oraz
przekazywanie informacji dotyczacych danego projektu. Podstawowym celem
procesu zarzadzania komunikacja jest to aby komunikat nadawcy zostat dostarczony
w okre§lonym czasie do odpowiedniego odbiorcy. Project Management Institute
wyréznia cztery najwazniejsze podprocesy zarzadzania komunikacja w projekcie:
planowanie, dystrybucja, sprawozdawczos¢ wynikéw oraz = zamknigcie
administracyjne.
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Zarzadzanie komunikacja
w projekcie
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Dystrybucja Sprawozdawczosc
informaciji wynikow
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Rysunek 4. Zarzgdzanie komunikacjg w projekcie [21]

Planowanie komunikacji powinno by¢ jedna z pierwszych cze¢sci planu dla kazdego
projektu. Do rozpoczgcia planowania komunikacji nalezy wzia¢ pod uwage, ktorzy
cztonkowie zespotu beda wlaczeni w proces (identyfikacja interesiariuszy
zewngtrznych i wewnetrznych) oraz ustalenie czgstotliwodci przekazywanych
informacji wraz z odpowiednio dobrang firma — wykorzystuje si¢ do tego narzg¢dzie
analizy interesariuszy. Kolejnym krokiem jest wdrazanie okreS$lonego planu, ktdry
moze ewoluowa¢ w trakcie projektu,w przypadku wykrycia wystgpowania
jakichkolwiek wad czy tez luk.

Dystrybucja informacji w projekcie polega na dostarczaniu
interesariuszom/inwestorom odpowiednich informacji w okreslonej formie
w ustalonym wedlug planu harmonogramie. Zwréci¢ uwage nalezy takze na
uwzglednienie komunikacji dodatkowej, ktéra odpowiada na zapotrzebowania
i nieprzewidziane wcze$niej informacje dotyczace stanu projektu i zespotu.
Sprawozdawczo$¢ wynikéw zaklada gromadzenie i rozpowszechnianie informacji
o wynikach projektu. Stuzy gléwnie interesariuszom w celach sprawozdawczych np.
z konkretnego etapu projektu z uwzglednieniem pozostatej drogi do okreslonego celu.
W raportach powinny znalez¢ si¢ biezace informacje o statusie prac dla projektu, oraz
prognostycznie przewidywania z uwzglgdnieniem ewentualnego ryzyka. Mozna do
tego wykorzysta¢ analize r6znic, analiz¢ trendu, przeglad dokonan albo earned value
analysis.

Na zamknigcie administracyjne sktada si¢ weryfikacja i dokumentacja wynikéw
projektu aby doprowadzi¢ do koncowej akceptacji przez interesariuszy. W celu
poprawnego zamknigcia administracyjnego nalezy doktadnie sprawdzi¢, czy wyniki
projektu pokrywaja si¢ z zaplanowanymi wymaganiami oraz przeanalizowaé
efektywno$¢ po to, by mozna bylo wyciagna¢ wnioski dla przyszto powstajacych
projektow. Wykorzystuje si¢ tutaj wszelakiego rodzaju wcze$niej sporzadzone
notatki, dokumentacje techniczng, changelog czy tez e-maile — dlatego tez niezwykle
istotna jest archiwizacja wszystkich informacjami przekazywanych na kazdym etapie
realizacji projektu [12,13,19].
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4. Wybrane narzedzia i technologie wspomagajace komunikacje
w zespolach rozproszonych

Obecnej rzeczywistosci istnieje wiele narz¢dzi oraz wspomagajacych je metod, ktére
wspomagaja 1 ulatwiaja przebieg informacji migdzy czltonkami zespoléw
rozproszonych. Warte podkres$lenia jest to, iz w modelu zespotéw rozproszonych
wykorzystuje si¢ dwa rodzaje komunikacji:

e Komunikacja synchroniczna — odbywa si¢ na zywo dla wszystkich
zainteresowanych czlonkéw zespotu. W jej sktad wchodzi chat video, SMS,
komunikatory np. Messenger czy Whatsup, rozmowy telefoniczne oraz spotkania
online.

e Komunikacja asynchroniczna - informacje odbiera si¢, wtedy kiedy sa
rzeczywidcie potrzebne. Czesto stosuje si¢ tutaj narzedzie stuzace do
przechowywania informacji. Do tego grona zaliczane s np. nagrania video,
chmury dyskowe, narzedzia do pracy projektowej, czy poczte elektroniczna.

W  zespotach rozproszonych szczegélna uwage nalezy obraé w kierunku
wykorzystywanych narzedzi do komunikacji oraz realizacji projektow, bez ktérych
istnienie i cel nie mialyby sensu. Ponizej znajduje si¢ kilka najpopularniejszych
narzedzi wykorzystywanych przez zespoly rozproszone:

e Microsoft 365 — pakiet narzedzi stworzony przez firm¢ Microsoft, ktdry
umozliwia kompleksowa prace w projekcie w kazdym aspekcie w czasie
rzeczywistym nad dokumentami i plikami w chmurze.

* Google Meet — narzedzie integrowane z ustugg Google Workspace stuzace do
wideokonferencji i rozméw wideo umozliwiajagce tworzenie spotkan online,
udostgpnianie ekranu, chat na zywo i wspétprace na odlegtosc.

* Discord — jeden z najpopularniejszych obecnie komunikatoréw, ktéry pierwotnie
zostal stworzony z myS$la o graczach. Jednakze mozliwo$¢ konfiguracji
i tworzenia wlasnych serweréw z rolami i ustawieniami dostgpnosci sprawito, ze
narzgdzie to znalazlo zastosowanie réwniez w innych dziedzinach jako
komunikator dla firm i organizacji czy !acznosci z biznesem. Platforma
umozliwia prowadzenie rozméw zaréwno tekstowych, gtosowych jak i wideo.

e Zoom - to platforma komunikacyjna do wideokonferencji, ktéra duza
popularno$¢ zdobyla w okresie pracy zdalnej, umozliwia tworzenie spotkan
wideo oraz webinaréw.

* Slack — narzgdzie do komunikacji wewngtrznej w zespotach, ktére umozliwia
tworzenie kanaléw, komunikacj¢ i udost¢pnianie plikéw. Jego duza zaletg jest
mozliwo$¢ integracji z wieloma innymi narzedziami np. Jira, Office 365, Zapier,
Asana, Monday.

e Trello — jest to instrument stosowany do zarzadzania projektami, program oparty
jest na koncepcji tablic kanbanowych.Takie rozwigzanie pozwala na tworzenie
zadan i przenoszenie ich migdzy ustalonymi przez lidera zespotu statusami.

*  Asana-—jest bardziej zaawansowanym narzg¢dziem do zarzadzania projektami niz
wyzej wspomniane Trello. Umozliwia dodatkowo tworzenie zadan,
monitorowanie ryzyka w projekcie, planowanie terminu i rozliczanie cztonkéw
zespotu projektowego z wykonanej pracy.
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e Jira — kompleksowy przyrzad do zarzadzania projektami i $ledzenia biedéw
zaprojektowane przez firme Attlasian. Jest najczgéciej uzywane w zespolach
programistycznych do zarzadzania zadaniami i projektami w metodyce Agile
z wykorzystaniem Confluence [8,19,21]

Dostrzec trzeba takze fakt, ze coraz cze¢$ciej instrumenty wspomagajace prace
zespoléw rozproszonych sg rozpowszechnione, uniwersalne i zawieraja w sobie
moduty odpowiadajgce za kazdy aspekt realizacji projektu od planowania prac,
komunikacj¢, budowe harmonogramu, az do analizy ryzyka i podsumowania
realizacji danego projektu.

5. Wplyw i pomiar efektywnej komunikacji na realizacje celéw projektowych

Efektywno$¢ pracy zespotéw rozproszonych wedtug A. Bieniowskiego okresla pie¢
ponizszych zasad:

e Jasna definicja celow.

e  Warto doprowadza¢ do fizycznych spotkan.

*  Korzystaj z nowoczesnych technik komunikacji.
e Zasady komunikacji.

*  Motywacja.

Nalezy zwr6ci¢ szczegdlng uwage, iz kazda z powyzszych zasad w mniejszym lub
wigkszym stopniu zalezy od samej komunikacji w projekcie lub bezposrednio jej
dotyczy [8,17].

W  znaczeniu ogdélnym efektywny proces komunikacji jest zrozumiatym
przekazywaniem informacji dla okreslonego odbiorcy. Skuteczny proces i system
komunikacji podnosza efektywno$¢ pracownikéw, zwigksza zaufanie migdzy
czlonkami zespolu projektowego oraz lojalno$¢ pracownikéw. Dobre
skomunikowanie wplywa réwniez pozytywnie na ogélnag motywacj¢ do pracy oraz
zmniejsza opor wobec zmian. Skuteczna komunikacja w definicji og6lnej wyréznia
cztery ponizsze zasady:

*  Dostosowanie no$nika informacyjnego do odbiorcy danej wiadomosci.

e Zwrécenie szczegllnej uwagi na jako$¢ komunikatu razem z dobraniem
odpowiedniej formy i metody.

*  Zaangazowanie kadry zarzadzajacej z kazdego szczebla.

e Jezeli kultura organizacyjna oparta jest na zaufaniu, komunikacja bedzie
efektywna [22].

5.1. Wskazniki efektywnosci i metody pomiaru komunikacji w zespolach
projektowych

Pomiar efektywnosci komunikacji w projekcie ma kluczowe znaczenie kontrolne dla
catoksztaltu realizacji projektu i pozwala na identyfikacj¢ potencjalnych probleméw
z nig zwiazanych. Dzigki temu kierownicy projektéw sa w stanie podja¢ dziatania
naprawcze i unikna¢ przysztych opéznien. Pomiar pozwala monitorowa¢ réwniez
postep w zakresie wprowadzonych mechanizméw poprawy komunikacji w trakcie
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trwania projektu i jednocze$nie dostarcza duza ilo§¢ informacji do analizy planu oraz
wyciagnigcia wnioskéw po jego zakonczeniu [24].

W celu oceny efektywnosci komunikatow zachodzacych miedzy cztonkami zespotu
projektowego 1 interesariuszami konieczne jest zdefiniowanie kluczowych
wskaznikow:

* Ankiety i oceny — prowadzenie ankiet w§rdd cztonkéw ciata projektowego oraz
wykorzystanie metody oceny 360 stopni pozwala uzyska¢ informacje zwrotne
od wszystkich 0s6b zaangazowanych w dane przedsiewzigcie.

*  Analiza tre$ci — liderzy projektéw moga dokonywaé analizy tresci i jakoS$ci
przekazywanych komunikatéw oraz raportéw i notatek z prowadzonych
spotkan.

e Wskazniki ilosciowe — w jej sklad wchodzi miedzy innymi liczba spotkan
w zespole projektowym, liczba wysylanych wiadomosci e-mail oraz
przekazanych za pomoca innych instrumentéw komunikacyjnych jak i liczba
zgloszen dotyczacych bledéw w komunikacji.

e Zaleznosci od celow projektu — warto sprawdzaé, czy komunikacja
w zespole projektowym jest skierowana w dojsciu do koncowego celu
biznesowego.

*  Wskazniki jako$ciowe — kierownicy moga monitorowa¢ poziom zrozumienie
wystanych przez nich komunikatéw do uczestnikéw projektu przy uzyciu testow
i pytan kontrolnych lub zbiera¢ opini¢ dotyczaca poziomu satysfakcji
z przeprowadzanej komunikacji.

e Analiza czasu — jak sama nazwa wskazuje polega na poddaniu pod analiz¢ czasu
poswieconego na komunikacje w projekcie z wykorzystaniem nowoczesnych
narzedzi.

e Zarzadzanie ryzykiem komunikacyjnym — warto takze rozwazy¢ wprowadzenie
oceny zarzadzania ryzykiem komunikacyjnym dla danego projektu w konteks$cie
potencjalnych zagrozen oraz podejmowania odpowiednich dziatan naprawczych
[24,26].

5.2. Poprawa efektywnosci komunikacji w projekcie

Koncowym etapem pomiaru efektywnosci komunikacji jest jej poprawa miedzy
czlonkami zespolu projektowego oraz wszystkimi zaangazowanymi osobami.
Na podstawie wynikéw pomiaru i dobraniu odpowiednich wskaznikéw kierownicy
gbrnego szczebla powinni opracowacé strategie i plan dziatania w celu usprawnienia
i eliminacji zakt6cen. Dziatania te moga obejmowac:

* Rozwinigcie i wyttumaczenie planu komunikacyjnego — roztozenie na czynniki
pierwsze zasad i dzialah w temacie komunikacji, kanaléw i priorytetéw
przekazywanych informacji w projekcie.

*  Szkolenia — regularne szkolenia czlonkéw zespotu projektowego z efektywnej
komunikacji interpersonalnej oraz biznesowe;j.

e  Udoskonalanie proceséw i narzedzi — biezagca analiza rynku i trendéw
technologicznych z zakresu nowoczesnych narzedzi i usprawnien procesu
komunikacyjnych.

*  Monitorowanie i raportowanie — sprawdzanie postgpow prac przydzielonych
w zakresu poprawy komunikacji i usunigcia wykrytych zakiécen [22,25,26].
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6. Opis planu wdrozenia systemu komunikacyjnego w przedsi¢biorstwie

Wdrozenie systemu komunikacyjnego oraz ustalenie zasad i regut jest jednym
z najwazniejszych czynnikéw sukceséw w realizacji projektéw czy efektywnej pracy
w organizacji. Pozwoli to zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikdéw oraz interakcje
z klientami i interesariuszami. W celu wdrozenia systemu i planu komunikacji
w przedsigbiorstwie nalezy wykona¢ odpowiednie kroki:

*  OkreSlenie celéw i zatozen — Poczatkowo liderzy zespotéw powinni stworzy¢
wstepny plan komunikacyjny z uwzglednieniem celéw i zatozen, ktére na koncu
chcemy uzyska¢. Warto réwniez wstgpnie rozpisa¢ odbiorcéw i nadawcéw
komunikatéw z uwzglednieniem zewnetrznych interesariuszy.

e Doglebna analiza potrzeb — Na tym etapie im wigcej potrzeb i szczegdtéw
wymagan zostanie znalezionych, tym lepiej dla catego przedsiewziecia. Pozwoli
to na najbardziej efektywne dobranie narzg¢dzi i rozwigzan z wykorzystaniem
wczesniejszej analizy potrzeb u pracownikow, klientéw i celéw strategicznych
organizacji. W raporcie z przeprowadzonych analiz powinna znalez¢ si¢ rowniez
jak najdoktadniejszy opis zidentyfikowanych obecnie istniejacych probleméw
komunikacyjnych.

e  Przeglad rozwigzan technologicznych i narzedzi z zakresu komunikacji —
obejmuje znalezienie wedlug istniejacych potrzeb odpowiednich narzedzi do
komunikacji wraz z oceng istniejacych i dostgpnych na rynku rozwigzan.

e OkreSlenie budzetu — liderzy powinni okresdli¢ planowany budzet na zakup
odpowiednich narzedzi, przeszkolenie pracownikéw oraz wdrozenie systemu
komunikacyjnego w organizacji.

e Opracowanie strategii komunikacji — uwzglgdniajac analizie potrzeb wraz
z odpowiednimi narze¢dziami i ich mozliwo$ciami kadra wysokiego szczebla
powinni opracowaé strategi¢ komunikacji, ktéra bedzie zawierata mozliwe
kanaty komunikacji, strategi¢ oraz czgstotliwo$¢ komunikatéw oraz reguty z tym
zZwigzane.

* Konfiguracja i dostosowywanie — etap ten obejmuje zakup, konfiguracje
i dostosowywanie narzedzi oraz systemu komunikacyjnego wybranym
pracownikom oraz klientom.

* Szkolenie i testowanie — wybrana grupa testuje i daje zaplanowany feedback
z uwzglednieniem poprawek przed wdrozeniem.

*  Wdrozenie — ostatni etap obejmuje wdrozenie systemu wszystkim, ktérzy maja
by¢ w nim zawarci i korzystanie z niego w codziennej pracy przedsigbiorstwa.

Po przeprowadzonym wdrozeniu zaplanowanej strategii i narzedzie do komunikacji
nalezy rozpocza¢ dziatania monitorujace, na ktdre zloza sig: okreslenie wskaznikéw
efektywnosci, analiza zebranych danych z powyzszego zakresu wéréd pracownikéw
oraz odpowiednie dziatania optymalizacyjne. Biezaca obserwacja i wysoka
elastyczno$¢ na zmiany pozwoli efektywnie wprowadza¢ zmiany oraz ulepszenia
w strategii komunikacji dla danego projektu, zespotu czy tez organizacji. Warto
pamigtaé, ze dla zespotéw projektowych rozproszonych geograficznie poprawnie
wykonana analiza potrzeb oraz skuteczny dialog z cztonkami zespotu i otwarto$¢ na
zmiany moga by¢ kluczowymi czynnikami dla przysziosciowego sukcesu danego
przedsigwziecia [27,28].
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7. Wnioski

Powyzsza praca prezentuje przedstawienie efektywnosci komunikacji w zespotach
projektowych rozproszonych geograficznie z uwzglednieniem definicji oraz cech
owego modelu. Nalezy zwr6ci¢ uwage¢ na proces budowy zespotu wirtualnego
z uwzglednieniem zagrozen ktére czesto wynikaja z rdéznic kulturowych oraz
polozenia geograficznego cztonkéw zespolu. Praca ukazuje réwniez etapy
formowania ciala i podkresla wazno$¢ komunikacji, jako jeden z najistotniejszych
czynnikéw w realizacji celéw interesariuszy. Wybranie odpowiedniego modelu
przekazu informacji wraz z zarzadzaniem ryzykiem komunikacyjnych oraz biezacym
monitorowaniu i eliminowaniu powstajacych zaklécen pozwala zwickszy¢
efektywno$¢ komunikacji migdzy cztonkami zespolu, co wptywa na dopigcie
terminéw projektu wedlug ustalonego harmonogramu oraz zwigksza morale
wspotpracownikow. Praca opisuje wybrane najpopularniejsze narzedzia do
zarzadzania komunikacja 1 wspierania jej w zespolach rozproszonych
z uwzglednieniem rodzajéw pomiaru komunikacji i dobraniu odpowiednich
wskaznikow oraz przyktad zaplanowania i wdrozZenia systemu komunikacyjnego
w przedsigbiorstwie. Powyzsza praca moze by¢ przydatna dla wszystkich lideréw
projektow i kierownikéw wysokiego szczebla w dazeniu do realizacji okre§lonych
wymagan biznesowych w projektach.
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