PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 188

Rachunek kosztow i rachunkowo$¢ zarzadcza. Teoria i praktyka 2011

Marcin Klinowski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

CONTROLLING A ROZNICE OSOBOWOSCI
I KOMUNIKACJA W PROJEKTACH

Streszczenie: Zarzadzanie przez projekty jest obecnie coraz chgtniej i czg$ciej wykorzysty-
wane w organizacjach. Niniejsze opracowanie prezentuje wybrane elementy z zakresu psy-
chologii w zarzadzaniu projektami i przez projekty oraz ich wptyw na stosowanie instrumen-
tow controllingowych. Uwaga autora skupiona jest na roznicach w osobowosci cztonkow
zespotu projektowego oraz na komunikacji w przedsigbiorstwie.
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1. Wstep

Zmieniajace si¢ nieustannie otoczenie przedsigbiorstwa powoduje koniecznosé
poszukiwania nowych koncepcji zarzadzania. Jednym z modelowych rozwiazan
dotyczacych organizowania przedsicbiorstwa, ktére mogloby sprostaé wymaga-
niom dzisiejszej rzeczywistosci, jest koncepcja prowadzenia dziatalnosci w for-
mie projektow. Projektami moga by¢ np.: uruchomienie nowej linii produkcyjne;j,
wprowadzenie na rynek nowego produktu, wynalezienie szczepionki przeciw cho-
robie, budowa centrum handlowego, reorganizacja jednostki lub catego przedsig-
biorstwa.

Termin ,,projekt” (przedsigwzigcie) w teorii organizacji i zarzadzania oznacza
jednostkowy, tymczasowy proces skladajacy sig¢ ze zbioru skoordynowanych ze
soba dziatan, ktore zmierzaja do osiagnigcia zatozonego celu. Dziatania te maja $ci-
sle okreslone daty rozpoczgcia i zakonczenia oraz sg ograniczone zarOwno czasowo,
jak i zasobowo [Brilman 2002]. Przyjmujac zatem klasyczna definicj¢ zarzadzania,
mozemy stwierdzi¢, ze zarzadzanie projektem oznacza stosowanie wielu dziatan,
ktore umozliwia osiagnigcie celu projektu.

Zarzadzanie przez projekty zaklada natomiast funkcjonowanie organizacji
oparte na realizacji przedsigwzig¢ w catym jej systemie zarzadzania. Oznacza to,
ze rowniez dzialalno$¢ operacyjna prowadzona jest w formie projektow. Niektore
branze, jak np. budowlana czy oprogramowania komputerowego, wymuszaja wrecz
taki charakter organizowania dziatalno$ci. W innych przypadkach menedzerowie
sami decyduja si¢ na wykorzystanie elementow lub niemal calosci przedstawionego
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rozwiazania, pragnac skuteczniej zarzadza¢ w otaczajacej ich rzeczywistosci i tym
samym dorownac lub nawet wyprzedzi¢ konkurencje.

Jednym z podstawowych zadan kazdego kierownika projektu jest stworzenie
optymalnego zespolu do osiagnigcia celu przedsigwzigcia. Budowanie zespotow
zadaniowych powinno przebiegac przy tym przy uwzglednieniu nie tylko charak-
terystyki samych projektow, ale tez psychologicznych uwarunkowan w strukturze
uczestnikow kazdego przedsigwzigcia. Efekt pracy ludzi o odmiennych charakte-
rach moze bowiem by¢ diametralnie r6zny dla identycznego zadania.

Na uwage zastuguje rowniez fakt, ze dobor instrumentoéw controllingowych
i analiza wynikow takze znaczaco uzaleznione sa od cech osobowosci poszczegol-
nych oséb tworzacych srodowisko projektow. Wydaje sig to szczegdlnie istotne pod-
czas ustalania sposobu kontroli realizacji przedsigwzig¢. Kierownik projektu, majac
swiadomo$¢ odmienno$ci postrzegania rzeczywistos$ci przez osoby zaangazowane
w projekt, jest w stanie przewidzie¢ znacznie wigcej mogacych wystapi¢ zdarzen
anizeli bez tej wiedzy. Dlatego bardziej precyzyjnie moze wyznaczy¢ parametry
kontrolne, kamienie milowe przedsigwzigcia oraz ustali¢ harmonogram prac.

Celem niniejszego opracowania jest przede wszystkim wskazanie kategorii ludzi
tworzacych zespoty zadaniowe oraz czynnikow, ktore warunkuja sprawna komuni-
kacje w zespole. To z kolei moze przetozy¢ sig na bardziej efektywne zaplanowanie
1 nastgpnie wykorzystanie instrumentow controllingowych w projektach.

2. Réznice osobowosci

Powszechnie wiadomo, ze ludzie nie postgpuja w jednakowy, standardowy sposob.
Ich reakcje 1 zachowania charakteryzuja si¢ r6znorodnoscia i niepowtarzalnoscia.
Pracownicy zatem odmiennie reagujg na poszczegoélne bodzce oraz daza do zaspo-
kojenia indywidualnych potrzeb. Dlatego zarzadzanie zasobami ludzkimi w projek-
tach (i nie tylko) napotyka wiele problemow i czgsto sprawia trudnosci kierowni-
kom. Aby utatwi¢ im zarzadzanie w tym obszarze, psychologowie opracowali wiele
testow pozwalajacych na zrozumienie zachowan ludzkich. Dzigki analizie osobowo-
$ci pracownikow oraz wilasnej kierownik jest w stanie skuteczniej zarzadza¢ swoimi
podwladnymi. Wykorzystujac wyniki testow psychologicznych oraz pewne zaobser-
wowane przez psychologow reguty, mozna na przyktad lepiej przydziela¢ zadania
podwladnym. Zadania bowiem, ktoére bardziej pasuja do predyspozycji czlowieka,
beda przez niego wykonane z wigkszym zaangazowaniem i w efekcie lepiej. Ponad-
to planowanie prac oraz spos6b monitorowania i kontroli projektu z uwzglednieniem
pewnych psychologicznych regut rowniez moze si¢ okaza¢ bardziej efektywne.

Ojcem nowoczesnej typologii osobowosci jest niewatpliwe szwajcarski psycho-
analityk C.G. Jung. Jako jeden z pierwszych przeprowadzit on bowiem w latach 20.
badania typow ludzkiej osobowosci. Na podstawie przeprowadzonych przez siebie
badan wyodrebnit cztery kategorie ludzi [Mingus 2002]:
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e Przeczuwajacy —,,sa zazwyczaj osobami tworczymi i idealistami. Mysla o przy-
sztosci 1 kwestiach globalnych, czgsto ze szkoda dla terazniejszo$ci”;

*  Myslacy — ,,sa zazwyczaj pouktadanymi realistami. Lubia prace wymagajace
precyzji, logiki i swobodnego kojarzenia faktéw”;

* Czujacy —,,to najczesciej ludzie emocjonalni i spontaniczni. Bywaja nostalgicz-
ni, gdy mysla o przesztosci. Sa bardzo lojalni w stosunku do przyjaciot, rodziny
oraz pracy’’;

* Rozsadni — ,,to osoby agresywne i nastawione na wspotzawodnictwo. Kieruja
si¢ che¢cia odniesienia sukcesu i zapominaja o wszystkim, co nie ma z nim bez-
posredniego zwiazku”.

Aby okresli¢, ktory z wymienionych typow przewaza u badanej osoby, nalezy
uszeregowac malejaco kilkadziesiat przymiotnikow, ktore najlepiej ja charakteryzu-
ja. Na tej podstawie okresla si¢ nastgpnie, ktory z czterech typow osobowosci jest
dominujacy.

Obecnie jednym z najbardziej uzytecznych i zarazem najczes$ciej stosowa-
nych przy projektach testoéw psychologicznych jest wskaznik typéw Myers—Briggs
(MBTI® — Myers-Briggs Type Indicator). Wskaznik MBTI® zostal opracowany
przez dwie psycholog — Isabel Briggs-Myers i jej matk¢ Katherine Briggs. Ich praca
stanowi rozwinigcie i praktyczne zastosowanie wspomnianej juz teorii C. Junga.
Poniewaz w przypadku teorii Junga wystegpowaly trudnosci z zakwalifikowaniem
badanej osoby do ktorego$ z czterech typow, wyrdznione przez niego cztery typy
rozszerzone zostaly do macierzy szesnastu typow osobowosci. Metoda Briggs—
—Myers pozwala tym samym tatwiej i celniej okresli¢ typ badanej osobowosci dzigki
bardziej szczegotowej klasyfikacji. Wskaznik MBTI® oblicza sig na podstawie testu
ztozonego z pytan, ktore klasyfikuja ludzi w czterech wymiarach [Center for...]:

e ekstrawertyzm [E] < introwertyzm [I] (Extraversion-Introversion)

e zmysl [S] < intuicja [N] (Sensing-Intuition)

* mySlenie [T] <> uczucia [F] (Thinking-Feeling)

* osadzanie [J] <> postrzeganie [P] (Judgment-Perception)

a) Wymiar EI (ekstrawertyzm < introwertyzm)

Wymiar El odzwierciedla, czy badana osoba ma tendencje do koncentracji gtow-
nie na §wiecie zewnetrznym, czy wewngtrznym. Ekstrawertyk skupia swoja uwage
i osady wokot ludzi i rzeczy. Jest wrazliwy na to, co si¢ dzieje wokdt niego. In-
trowertyk z kolei skupia swoja uwage na rozmys$laniach i koncepcjach, zamykajac
si¢ w swoim wlasnym $wiecie. Potrafi by¢ przez to $wietnym analitykiem. Wymiar
EI okres$la zatem postawg, jaka przyjmuje badany wobec otoczenia. Jezeli dojdzie
do sytuacji, w ktorej ekstrawertyk bedzie musial wspotpracowac z introwertykiem,
nie beda w stanie zrozumie¢ nawzajem swojego postgpowania. Ekstrawertyk bedzie
uwazal swojego wspotpracownika za osobg¢ nadmiernie powolna i niepraktyczna,
potrafiaca zajmowac si¢ tylko jednym zagadnieniem w tym samym czasie. Z drugiej
strony, introwertyk bedzie uwazat, ze ekstrawertyk usituje zawsze ztapac kilka srok
za ogon 1 przez to zajmuje si¢ problemem tylko powierzchownie, nie zaglgbiajac si¢
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w istote zagadnienia. To czyni zen wedtug introwertyka cztowieka nierozgarnigtego,
dysponujacego jedynie ptytka wiedza.

b) Wymiar SN (zmyst < intuicja)

Wymiar SN odzwierciedla preferencje osobowe dotyczace sposobu percepcji
otoczenia. Moze si¢ ona opierac¢ z jednej strony na konkretnych obserwacjach lub
z drugiej na przemysleniach i wyobrazeniach. Osoby bazujace na zmystach wyko-
rzystuja maksymalnie, jak tylko jest to mozliwe, swoje zmysly (tj. wzrok, stuch, do-
tyk, smak i wech) w celu poznania $wiata. Maja tym samym ogromny szacunek dla
faktow zdobytych w taki sposob. Natomiast osoby kierujace sig intuicja dostrzegaja
co prawda fakty, ale dla nich o wiele wazniejsze jest to, jakie mozliwosci te fakty
stwarzaja. Ludzie bazujacy na intuicji obdarzeni sa duza wyobraznig i o wiele cie-
kawsze jest dla nich to, jakimi moga by¢ rzeczy, niz to, jakimi sa one w rzeczywisto-
$ci. Konflikt migdzy osobami o odmiennych sposobach percepcji jest niemalze nie-
unikniony. Osoby bazujace na zmystach postrzegane sa jako pozbawione wyobrazni
oraz prozaiczne, same za$ uwazaja, ze intuicja prowadzi do dziatania pochopnego,
nieuwzgledniajacego faktow rzeczywistosci.

¢) Wymiar TF (my$lenie < uczucia)

Wymiar TF odzwierciedla sposob, w jaki badana osoba podejmuje decyzje i do-
konuje sadu. Okresla, czy podjgcie decyzji oparte jest na analizie i logicznym my-
sleniu, czy moze na osobistych wartosciach. Osoby bazujace na mysleniu, doko-
nujac sadu, kieruja si¢ obiektywizmem w drodze chtodnego i logicznego procesu.
W praktyce takie osoby radza sobie o wiele lepiej z rzeczami i koncepcjami niz
z innymi ludzmi, w przeciwienstwie do tych, ktorzy w sadach kieruja sig¢ gtownie
wewngtrznymi przemys$leniami i instynktem. Osoby bazujace na uczuciach §wietnie
si¢ czuja w kontaktach z innymi ludzmi, totez wigcej trudnosci sprawia im konfron-
tacja z koncepcjami.

d) Wymiar JP (osadzanie < postrzeganie)

Wymiar JP opisuje sposdb podejécia badanej osoby do swiata. Moze si¢ on
opiera¢ na ocenie lub postrzeganiu. W pierwszym przypadku mamy do czynienia
z osobami, ktore szybko formutuja sady i przewaznie maja zdanie na kazdy temat.
Chetnie oceniaja, rozsadzaja, planuja oraz dochodza do wniosku. Osoby takie lubia
szybko podejmowac decyzje 1 formutowaé sady. Odpowiada im porzadek i plano-
wanie. Drugi przypadek dotyczy osob, ktore nie $piesza si¢ z formutowaniem sadu.
Wola zdecydowanie bardziej zbiera¢ informacje i szuka¢ natchnienia. Kazda decy-
zje 1 osad pragna odtozy¢ na pdzniej.

Przedstawione wymiary sa podstawa wedlug wskaznika MBTI® do okreslenia
typu psychologicznego czlowieka. Kombinacja tych wymiarow daje szesnascie ty-
pow psychologicznych, do ktorych mozna zaklasyfikowac badang osobg. Klasyfika-
cja ta jest przedstawiona w tab. 1.

Kazdy z typow posiada interpretacje psychologiczna ttumaczaca zachowanie
cztowieka i pomocna w okresleniu jego predyspozycji zawodowych. Nie mozna
przy tym wskazac, ktore z szesnastu typow psychologicznych sa pozytywne, a ktore
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negatywne. Kazdy z nich moze by¢ jednoczesnie pozadany przy wykonaniu jednego
zadania oraz kompletnie niepasujacy do realizacji innego.

Tabela 1. Typy psychologiczne MBTI®

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Zrédto: Center for Applications of Psychological Type.

Wskaznik MBTI® jest jednym z najpopularniejszych instrumentow wykorzy-
stywanych do zrozumienia r6znic w zachowaniach ludzi. Pozwala rowniez ziden-
tyfikowa¢ przyczyny konfliktu. Okazuje si¢ bowiem, Ze réznice pogladow czgsto
wynikaja z odmiennego sposobu postrzegania §wiata. Uzmyslowienie sobie tego
faktu moze mie¢ znaczacy wptyw na wspotprace migdzy ludzmi. Dzigki metodzie
Briggs—Myers mozliwe staje si¢ lepsze zrozumienie i docenienie osob, ktére r6z-
nig si¢ od nas. Wskaznik MBTI® wskazuje tez na zrédta wielu nieporozumien i
konfliktow interpersonalnych. Umozliwia takze zidentyfikowanie mocnych stron
cztowieka, jego unikalnych talentow oraz potencjalnej drogi rozwoju. Stanowi za-
tem idealne narzedzie pomocne w doborze cztonkdéw zespotu projektowego. Nie
nalezy go jednak traktowac jako ostatecznej wyroczni. Wskaznik bowiem nie bada
ani inteligencji, ani kompetencji czy motywacji pracownika. Moze sig¢ zatem okazac,
ze zaangazujemy osobg o odpowiednich dla nas cechach charakteru, natomiast bez
wystarczajacej wiedzy i doswiadczenia.

Odmienne nieco podejscie do wyboru pracownikdéw prezentuje S. Robbins. We-
dtug niego cztonkowie zespotu projektowego powinni by¢ dobierani w taki spo-
sob, aby najlepiej pasowali do funkcji, jakie maja petni¢ w zespole. Innymi stowy,
kierownik przedsigwzigcia powinien zadbac o to, aby jednocze$nie mozliwie mak-
symalnie wykorzysta¢ umiejgtnosci, predyspozycje oraz cechy osobowosci swoich
pracownikow. Wiasciwy dobor cztonkdéw zespotu nie tylko zapewnia jego zwigk-
szona efektywnos¢, ale rowniez pozwala kierownikowi swobodniej sterowac zespo-
lem oraz monitorowaé i kontrolowac postepy w realizacji projektu. Na podstawie
przeprowadzonych badan okreslonych zostato dziewie¢ podstawowych rol, ktore
ludzie potencjalnie pragna odgrywa¢ w zespotach [Robbins 2004]:

a) Twércy — innowatorzy charakteryzuja si¢ duza wyobraznia oraz umiejgtno-
$cig inicjowania pomystow i koncepcji. Niestety sa indywidualistami i zwolennikami
pracy na wiasna reke, wedtug wiasnych regut oraz w ustalonym przez siebie tempie.
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To powoduje, ze kierownik przedsigwzigcia moze napotkaé problemy w kierowaniu
takim pracownikiem.

b) Poszukiwacze — promotorzy chetnie wprowadzaja pomysty tworcow w zy-
cie. W tym celu potrafia wyszuka¢ odpowiednie zasoby i od razu przechodza do
urzeczywistnienia wybranych koncepcji. Nie zawsze jednak wystarcza im cierpli-
wosci oraz umiejetnosci zwigzanych z kontrola nad szczegodtami realizowanego po-
myshu.

¢) Oceniajacy — rozwijajacy wyrozniaja si¢ ponadprzecigtnymi umiejgtnoscia-
mi analitycznymi. Najlepsze decyzje podejmuja w sytuacji, gdy maja do wyboru
kilka wariantéw rozwigzania.

d) Organizatorzy najchetniej zajmuja si¢ procedurami operacyjnymi. Lubia za-
tem wyznaczac cele, organizowac ludzi oraz ustala¢ harmonogramy.

e) Realizatorzy skupiaja si¢ przede wszystkim na wywigzaniu si¢ ze wszystkich
zobowiazan. Pilnuja wigc terminow i chca glownie osiagnaé¢ tylko wyniki zgodne
z ustalong wczesniej norma.

f) Kontrolerzy cechuja si¢ ogromna doktadnoscia w przestrzeganiu wszelakich
przepisow. Ich uwaga skupiona jest gldwnie na tym, aby przestrzega¢ wszelkich
regut.

g) Obroncy dbaja o utrzymanie wzglednej niezaleznosci zespotu. Dlatego na-
migtnie chronia go przed ingerencja jednostek zewngtrznych. Ich ochrona przeja-
wiajq si¢ rowniez w formie wspierania poszczegolnych cztonkéw zespotu.

h) Reporterzy — doradcy nie lubia pochopnie wypowiada¢ swoich sadow i opi-
nii. W zamian wola zebra¢ jak najwigcej informacji na dany temat i dopiero podjac¢
decyzjg¢. Do takiego dziatania zachgcaja tez pozostatych cztonkow zespotu.

i) Lacznicy skupiaja si¢ przede wszystkim na integrowaniu zespotu oraz na do-
prowadzaniu do wszelakich kompromiséw. Charakteryzuje ich empatia i przez to
potrafia zrozumie¢ punkt widzenia poszczegolnych cztonkéw zespotu. Ich gtéwnym
celem jest doprowadzenie do stanu, w ktérym wspolpracuja wszyscy cztonkowie
zespotu.

Dalsze badania wykazaly, ze cztowiek zmotywowany w odpowiedni sposob
potrafi odegra¢ w zespole kazda z wymienionych funkcji. Mimo to, jak wykazaty
badania, pracownik chgtnie i1 z zaangazowaniem wykonuje zaledwie kilka z nich.
Poniewaz dopasowanie odpowiednich ludzi do funkcji, jakie maja spetnia¢ w zespo-
le, wptywa na dobra wspolprace w nim, kierownik przedsigwzigcia powinien mozli-
wie doktadnie pozna¢ predyspozycje kazdego pracownika. Dopiero na tej podstawie
moze przydziela¢ poszczegoélne zadania kolejnym cztonkom zespotu, a nastgpnie
ustali¢ sposob ich kontroli.

3. Komunikacja

Komunikacja oznacza ,,proces przenoszenia informacji mi¢dzy ukladem a otocze-
niem lub migdzy dwoma uktadami” [Stownik wyrazow obcych, 1980]. W zespole
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projektowym stanowi ona niewatpliwie istotny element wpltywajacy na efektywnos¢
realizowanego przedsigwzigcia. W controllingu wlasciwy przepltyw informacji jest
szczegolnie istotny. Aby zespot mogl pracowac wydajnie, istotne informacje musza
dociera¢ do kierownika projektu we wlasciwym czasie. Wedtug T. Allena istnieja
trzy glowne cele komunikacji [Allen, Henn 2006]:

*  koordynowanie zadan,

* zdobywanie aktualnej wiedzy o nowych technologiach i metodach pracy,

* stymulowanie kreatywnosci.

Wiasciwa komunikacja nie tylko umozliwia kierownikowi przedsigwzigcia ko-
ordynacj¢ zadan w ramach projektu, ale pozwala takze pobudzi¢ poszczegdlnych
pracownikéw do pracy. Dzigki przekazywaniu pewnych informacji menedzer moze
bowiem zainicjowac kontrolowana rywalizacje migdzy cztonkami zespotu projek-
towego i dzigki takiemu posunigciu wptynaé rowniez na poprawienie efektywnosci
catego zespotu. Komunikacja powinna ponadto zapewni¢ mozliwos¢ zdobycia przez
pracownikow aktualnej wiedzy oraz nowatorskich rozwigzan stosowanych przy po-
dobnych przedsigwzigciach. Technologia pozwala bowiem obecnie na to, aby pra-
cownicy mogli korzysta¢ z doswiadczen ludzi na calym $wiecie.

Aby komunikacja mogta spelnia¢ swoje cele, kierownik projektu powinien do-
tozy¢ wszelkich staran, by zapewni¢ prawidtowy przeptyw informacji. Jakos¢ ko-
munikacji nie jest jednak ksztattowana tylko przez kierownika przedsigwzigcia.
W sposob istotny wptywaja na nia rowniez doswiadczenia zespotu projektowego
oraz §rodowisko, w ktorym projekt jest realizowany [Pacewicz 1999].

Wsrdd czynnikow warunkujacych sprawne komunikowanie mozna wyrdznié
nastgpujace elementy [Stankiewicz 1999]:

*  sposob przekazywania informacji (informacje ustne, pisemne, wizualne),
» czynniki psychologiczne (potrzeby, aspiracje),
» czynniki sytuacyjne (struktura organizacyjna i kultura organizacyjna).

Pomimo réznorodnych badan naukowych i opracowan komunikacja w obecnych
czasach staje si¢ coraz trudniejsza. Ma to zwiazek ze stale zwigkszajacymi si¢ szu-
mami informacyjnymi. Niejednokrotnie okazuje sig, ze najwigkszym problemem nie
jest dotarcie do informacji, ale wyselekcjonowanie jej sposrdd setek wiadomosci
matlo istotnych i w rezultacie niepotrzebnych. P. Drucker zauwazyt, ze poziom szu-
mow urost w dzisiejszych czasach do takich rozmiaréw, ze poruszanie tematu komu-
nikacji wywotuje w organizacjach uczucie co najmniej irytacji. Dlatego proponuje
on oprze¢ si¢ na czterech prawdach o komunikacji wypracowanych w minionych
latach [Drucker 2007]:

a) Komunikacja to percepcja. Osoba komunikujaca si¢ jest ta, ktoéra odbiera
sygnal, a nie ta, ktéra go wysyla (komunikator). Komunikator, generujac sygnat,
jedynie wypowiada si¢. Natomiast z komunikacja mamy do czynienia tylko wtedy,
gdy znajdzie si¢ kto$, kto ustyszy wysytany sygnat. Do tego momentu ma miejsce
tylko szum. Dlatego komunikowac si¢ mozemy jedynie ,,w jezyku odbiorcy i przy
uzyciu jego wilasnych poje¢” [Drucker 2007]. Wynika to z faktu, ze korzystanie
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z termindéw niezrozumiatych, niewynikajacych z do§wiadczenia odbiorcy wykracza
poza jego mozliwosci percepcji.

b) Komunikacja to oczekiwania. Z reguly czlowiek zauwaza tylko to, czego
si¢ spodziewa. Natomiast informacje, ktorych nie oczekuje, sa zazwyczaj przez nie-
go ignorowane albo nierozumiane wlasciwie. Wobec powyzszego, jezeli kierownik
przedsigwzigcia pragnie si¢ komunikowac, musi wcze$niej mie¢ informacje, co spo-
dziewa sig zobaczy¢ i ustysze¢ jego odbiorca. Tylko w taki sposdéb moze si¢ skomu-
nikowa¢ z pracownikami.

¢) Komunikacja stawia wymagania. Komunikacja wymaga od swojego od-
biorcy, aby ten zachowal si¢ w pewien okre§lony sposob, stal si¢ kims, zrobit co$
lub nabrat pewnych przekonan. Odwotuje si¢ przy tym do jego motywacji. ,,Jezeli
komunikacja odpowiada aspiracjom, warto$ciom i dazeniom odbiorcy — ma sitg no-
$ng” [Drucker 2007]. W przeciwnym wypadku kierownik nie powinien liczy¢ na to,
ze informacja zostanie odebrana. Co najwyzej w pewnych przypadkach moze zostac¢
odebrana opornie.

d) Komunikacja i informacja. Charakterystyczna cecha informacji jest logika.
Natomiast komunikacje wyrdznia percepcja. Informacja sama w sobie jest bezosobo-
wa oraz czg¢sto formalna. To, czy bedzie wiarygodna i przekonujaca, zalezy w znacz-
nej mierze od tego, czy zostanie pozbawiona emocji i warto§ciowania. Aby odebrac
zakodowana informacjg, odbiorca musi po pierwsze posiadac kod i po drugie umie¢
si¢ nim postugiwa¢é. To z kolei ,,wymaga wczesniejszych uzgodnien, czyli wlasnie
komunikacji” [Drucker 2007]. Percepcj¢ cechuje zatem wyzszo$¢ nad informacja.

Skuteczna komunikacja stanowi zrodto informacji dotyczacych zarowno orga-
nizacji, jak i jej otoczenia. , Informacje te stuza ustaleniom zewngtrznym (badanie
otoczenia, prognozowanie proceséw gospodarczych) i rozeznaniu organizacji (ana-
liza wlasnych mozliwosci), sa wigc podstawa opracowania strategii funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstwa” [Perechuda (red.) 2000].

Efektywna komunikacja jest niezbgdnym warunkiem prawidlowego funkcjo-
nowania zaro6wno zespolu projektowego, jak i calej organizacji. Dotyczy to takze
kontaktéw z jednostkami zewngtrznymi, a w szczego6lnosci z klientami, dla ktorych
realizowane sa projekty.

4. Zakonczenie

Identyfikacja r6znic osobowosci oraz czynnikow warunkujacych poprawna komuni-
kacj¢ w zespotach i przedsigbiorstwie moze by¢ niezwykle pomocna w konstruowa-
niu zespolow zadaniowych. Uwzglednienie w tym procesie indywidualnych cech
jego cztonkéw umozliwia ponadto dobranie wlasciwych metod i technik controllin-
gowych w celu, z jednej strony, wychwycenia wszelkich nieprawidlowo$ci w pro-
jekcie i, z drugiej, aby pomodc samemu kierownikowi w codziennych obowiazkach.

Najbardziej efektywne zespoty projektowe sktadaja si¢ z cztonkow, ktorych za-
rowno umiejetnosci, jak i cechy osobowos$ci nawzajem si¢ uzupetniaja. Oczywi-
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$cie dos¢ rzadko udaje si¢ skompletowac taki zespol. Totez dla kierownika projektu
niezwykle wazne jest zrozumienie odmiennych osobowos$ci pracownikow. Dzigki
takiej umiejetnosci znaczaco moze poprawi¢ wspotprace w ramach zespotu [Mingus
2002]. Przedstawione metody moga si¢ zatem okaza¢ bardzo pomocne w klasyfika-
cji pracownikow ze wzgledu na ich predyspozycje zawodowe oraz role, jakie moga
odgrywac¢ w przedsigwzigciu. Tym samym moga utatwi¢ kierownikowi projektu za-
stosowanie instrumentow controllingowych.

Ponadto bez prawidlowej wymiany informacji poszczegolne podsystemy w ra-
mach zaréwno przedsigwzigcia, jak i organizacji nie sa w stanie wspotdziata¢ ze
soba. Terminowy doplyw informacji warunkuje bowiem podjecie racjonalnych de-
cyzji. Komunikacja odgrywa zatem podobna role w organizacji do tej, jaka odgry-
wa uktad nerwowy organizmow zywych [Skalik 1992]. Warto wigc, aby kierownik
przedsigwzigcia poswigcil jej sporo uwagi. W ten sposéb moze uniknac¢ wielu za-
skakujacych sytuacji i zwigkszy¢ tym samym swoje szanse powodzenia w realizacji
catego przedsigwziecia.
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CONTROLLING TOWARDS THE VARIETY OF PERSONALITY
AND COMMUNICATION IN PROJECTS

Summary: Management by projects is more and more often applied by companies nowadays.
The foregoing paper presents the chosen psychological aspects in project management and
management by projects and the influence of it on controlling instruments usage. The author
focuses on a difference of personality in project team and company communication.



