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Streszczenie: Dzialalno$¢ przedsigbiorstw w coraz wigkszym stopniu zwigzana jest z re-
alizacja projektow (przedsiewziec). Wraz ze wzrostem zainteresowania projektami pojawita
si¢ potrzeba doskonalenia licznych elementow w zakresie usprawnienia procesu ich realiza-
¢ji. Jednym z nich jest niewatpliwie komunikacja, ktora stanowi wazng sktadowa kazdego
przedsigwzigcia. Celem niniejszego artykulu jest ukazanie ztozonosci procesu komunikacji
w projektach oraz wskazanie czynnikow, ktére warunkuja jej prawidtowy przebieg. Mozna
tez postawi¢ hipoteze¢, ze komunikacja odgrywa kluczowa rolg¢ w realizacji projektow za-
konczonych z sukcesem. Aby osiagnaé zalozony cel oraz zweryfikowac hipotezg, najpierw
przedstawiono istote¢ komunikacji, nastgpnie ukazano jej funkcje oraz formy i na koniec prze-
analizowano procesy komunikacji w projektach. Metodami badawczymi wykorzystanymi do
opracowania artykutu byty krytyczna analiza literatury z zakresu zarzadzania, controllingu i
zarzadzania projektami oraz metoda deskryptywna.

Stowa kluczowe: komunikacja, projekt, zarzadzanie projektami.

Summary: The activity of enterprises is increasingly related to the implementation of
projects. There is a need to improve numerous elements in project processes. One of them is
undoubtedly communication, which is an important component of every project. The purpose
of this article is to show the complexity of the communication process in projects and to
indicate factors that determine its proper course. The hypothesis is that communication plays
a key role in the implementation of successful projects. In order to achieve the assumed goal
and verify the hypothesis, the essence of communication was first presented, then its functions
and forms were shown and finally the communication processes in the projects were analyzed.

Keywords: communication, project, project management.



44 Marcin Klinowski

1. Wstep

Dziatalno$¢ przedsigbiorstw w coraz wigkszym stopniu zwigzana jest z realizacja
projektéw (przedsiewzigc). Dotyczy to juz nie tylko sfery inwestycyjnej czy innej
wydzielonej czesci funkcjonowania, lecz takze podstawowej dziatalnosci jednostek
gospodarczych. W skrajnych przypadkach projekty stanowig jedyny sposob osiaga-
nia celow we wszystkich obszarach przedsigbiorstwa. Mamy wowczas do czynienia
z zarzadzaniem przez projekty. Wraz ze wzrostem zainteresowania projektami po-
jawita si¢ potrzeba doskonalenia licznych elementow w zakresie usprawnienia pro-
cesu ich realizacji. Jednym z nich jest niewatpliwie komunikacja, ktora stanowi
wazng sktadowa kazdego przedsiewzigcia.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie zlozonosci procesu komunikacji
w projektach oraz wskazanie czynnikow, ktore warunkuja jej prawidtowy przebieg.
Mozna tez postawi¢ hipoteze, ze komunikacja odgrywa kluczowa role w realizacji
projektow zakonczonych z sukcesem. Aby osiagnac zatozony cel oraz zweryfiko-
wac hipotezg, najpierw przedstawiono istot¢ komunikacji, nast¢gpnie ukazano jej
funkcje oraz formy i na koniec przeanalizowano procesy komunikacji w projektach.
Metodami badawczymi wykorzystanymi do opracowania artykutu byly krytyczna
analiza literatury z zakresu zarzadzania, controllingu i zarzadzania projektami oraz
metoda deskryptywna.

2. Pojecie komunikacji, jej funkcje oraz formy

W tradycyjnym ujeciu komunikacja oznacza proces przekazywania informacji mig-
dzy réznorodnymi ich uzytkownikami. Coraz czg$ciej jednak wsrod badaczy poja-
wiaja si¢ watpliwosci, czy komunikowanie powinno by¢ utozsamiane z informowa-
niem, jak si¢ niekiedy przyjmuje. Nie chodzi przy tym o wskazanie nadrzednosci
ktorego$ z przytoczonych procesow, lecz o doktadniejsza charakterystyke komuni-
kacji [Masztalerz 2015]. Komunikowanie si¢ oznacza ,,tworzenie mniej lub bardziej
trwatych wigzi za pomoca jezyka i innych zachowan symbolicznych” [ Waszkiewicz
1997]. Komunikowanie wystepuje, ,,gdy cztowiek manipuluje symbolami w celu
wywotania zrozumienia u innych ludzi” [Infante, Rancer, Womack 2003]. Informo-
wanie jest natomiast procesem zwigzanym bezposrednio z przenoszeniem informa-
cji miedzy nadawca a odbiorca. Warto wigc zauwazy¢, ze nie zawsze komunikacja
zwigzana jest z przekazaniem informacji oraz nie wszystkie przekazywane infor-
macje sg komunikacjg [ Wendland 2012].

Komunikacja w swojej ztozonos$ci sposobow komunikowania oraz w tradycyj-
nym ujeciu spetnia co najmniej cztery podstawowe funkcje [Robbins 2001]:
e przekazanie informacji,
* wyrazenie emocji,
* motywowanie,
e kontrolowanie.



Procesy komunikacji w zarzadzaniu projektami 45

Przekazanie informaciji jest czesto niezbedne, aby wlasciwie si¢ komunikowac.
W tradycyjnym ujeciu element ten stanowi sedno komunikacji. Wyrazenie emoc;ji
z kolei to z jednej strony zaspokojenie potrzeb spotecznych cztonkéw organizacji,
ale z drugiej mozliwo$¢ wptynigcia na zachowania innych i poznanie nastrojow
panujacych w grupie. Motywowanie odbywac si¢ moze przez przekazanie celow
do osiagniecia, prezentacje postepoéw prac, pordwnanie z innymi oraz wzmacnianie
zachowan pozytywnych. Kontrolowanie natomiast inicjowane jest przez wskazanie
norm, pozadanych efektéw oraz procedur kontrolnych.

Oprocz przedstawionych funkcji komunikacji mozna wyodrebni¢ réwniez jej
réznorodne formy. Klasyfikacja przy tym uwzglednia¢ moze odmienne kryteria.
Biorac pod uwage jeden z podstawowych wyrdznikdw, jakim jest struktura organi-
zacyjna, komunikacja prowadzona moze by¢ w uktadzie pionowym oraz poziomym.

Komunikacja pionowa to ta, ktora uwzglednia hierarchi¢ w poziomach zarzg-
dzania oraz zaleznos$ci stuzbowe. Odbywac¢ moze si¢ zarowno w uktadzie ,,z gory
na dot”, jak tez ,,z dotu w gor¢”. To z jednej strony polecenia stuzbowe, przekazanie
celow do osiagnigcia, ocena pracy podwladnych, okreslenie sposobow realizacji za-
dan i1 wiele innych komunikatow, jakie przetozony przekazuje swoim podwladnym
»Z gory”. Z drugiej strony komunikacja odbywa¢ si¢ moze réwniez w odwrotnym
kierunku przez réznego rodzaju raporty informujgce o stopniu wykonania zleco-
nych zadan lub osiagnigcia zadanych celéw, wnioski, pomysty, prosby, zgloszenie
rozmaitych nieprawidtowosci itp. Komunikacja pionowa przyjmuje z oczywistych
wzgledow najczesciej forme dos¢ sformalizowang.

Komunikacja pozioma natomiast wystepuje wtedy, gdy interakcja ma miejsce
w ramach tego samego poziomu zarzadzania. Jest to najczestsza forma komunikacji
wystepujaca przy realizacji projektow. Oznacza to komunikowanie si¢ miedzy sobg
cztonkow zespoldow np. zadaniowych, lecz rowniez interakcje z innymi jednostkami
organizacyjnymi na jednakowym poziomie w strukturze organizacyjnej. Powszech-
nie uznaje si¢, ze komunikacja pozioma jest tatwiejsza, szybsza, efektywniejsza
oraz obarczona mniejszym ryzykiem znieksztatcenia komunikatu anizeli pionowa,
szczegoblnie gdy porownamy ja do uktadu ,,z dotu do géry”. Warto rowniez nadmie-
ni¢, ze komunikacja pozioma znacznie czesciej wystepuje w formie nieformalnej
niz w ukladzie pionowym. Sprzyja temu jednakowy lub bardzo podobny poziom
w hierarchii organizacji wszystkich uczestnikow procesu.

Podziat komunikacji ze wzgledu na strukturg organizacyjng nie jest oczywiscie
jedyny z mozliwych. Wérdd wielu podzialow wyrdzni¢ mozemy ponadto komuni-
kacje [Bovee, Thill 2000]:

* zamierzong i niezamierzona,

e werbalng i niewerbalna,

e formalng i nieformalna,

* wewnetrzng i zewngtrzng,

* bezposrednig, pisemna, z uzyciem technicznych $rodkéw komunikowania.
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Komunikacja nie zawsze jest efektem zaplanowanych dziatan. Niekiedy w spo-
sob niezamierzony oddziatujemy na kogos$, przekazujac bardzo klarowne komuni-
katy. Zupelnie odwrotnie jest natomiast, gdy komunikacja jest wynikiem przemysla-
nych intencji. Wowczas najczesciej tatwiej jest uzyskac efekt, ktorego oczekujemy,
wchodzac w interakcje z odbiorca.

Komunikacja przyjmuje tez posta¢ nie tylko komunikatu werbalnego. Czesto
gesty, spojrzenia czy nasza mimika powoduja, ze komunikat jest bardzo czytelny
dla odbiorcy, a nawet niekiedy bardziej wyrazisty niz posta¢ werbalna.

Stopien formalno$ci w duzej mierze uzalezniony jest od hierarchii uczestnikow
komunikacji, na co zwrdécono juz uwage w niniejszym opracowaniu. Najwiekszy
jednak wptyw na to, czy komunikacja odbywa si¢ w sposob formalny, ma kultu-
ra organizacyjna. W przedsi¢cbiorstwach przyjmuje si¢ wiele mato formalnych roz-
wigzan organizacyjnych w celu zwigkszenia elastyczno$ci dziatania. Jest to efekt
pogoni zarzadzajacych za nieustannie zmieniajaca si¢ rzeczywistoscig oraz obrony
przed biurokracja. Najczesciej dotyczy to jednak organizacji w poczatkowych fa-
zach rozwoju. Jednostki z ugruntowanym doswiadczeniem doceniajg zalety forma-
lizacji procesow.

Bez wzgledu na stopien formalnosci stosowany w komunikacji, mozemy wyrdz-
ni¢ komunikacj¢ wewnetrzng oraz zewngtrzng. Z komunikacja wewngtrzng mamy
do czynienia, gdy jej uczestnicy ograniczaja si¢ tylko do pracownikoéw danej orga-
nizacji. Bardzo czgsto jednak komunikacja musi by¢ rozszerzona o innych uczest-
nikéw, zwigzanych z np. klientem, instytucja kredytujaca czy podwykonawcami.
Woéwezas zachodzi komunikacja zewngtrzna.

Ponadto komunikacja moze przeptywaé bezposrednio (w formie ustnego prze-
kazu), pisemnie oraz przy uzyciu elektronicznych narzedzi w postaci poczty in-
ternetowej, komunikatorow czy innych rozwigzan informatycznych (dedykowane
oprogramowanie komputerowe, chmura itp.). Kazdy z tych sposobow charakteryzu-
je si¢ odmiennym poziomem szumdw informacyjnych oraz stopniem formalnosci.
Przekaz ustny jest pod tym wzgledem najbardziej zawodny i wymaga od nadaw-
cy wyjatkowego dostosowania tresci komunikatu do odbiorcy. Odbiorca nie moze
bowiem, w razie watpliwosci, tatwo odtworzy¢ doktadnego przebiegu rozmowy.
Formy pisemna oraz z wykorzystaniem technicznych srodkéw komunikowania na-
tomiast pozbawione sg tych wad. Najczesciej jednak wymagaja od nadawcy komu-
nikatu wiecej wysitku w komunikowaniu niz przy formie bezposrednie;.

Konkludujac, nalezy zatem stwierdzié, ze komunikowanie jest zjawiskiem zto-
zonym i nietozsamym z informowaniem. Tworza jg nie tylko komunikaty oraz ich
nadawcy i odbiorcy, lecz takze inne zaprezentowane elementy, ktore sg niezbgdne
do wywotania zrozumienia u odbiorcy komunikatu. Komunikacja petni w przedsig-
biorstwach odmienne funkcje, moze tez przyjmowac réznorodne formy.
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3. Komunikacja w projektach

W projektach komunikacja odgrywa szczegodlnie istotng role, gdyz umozliwia nie
tylko wlasciwy przeptyw informacji, lecz rowniez zrozumienie réznych intencji, np.
klienta. Kierownik projektu, otrzymujgc uzyteczne zarzadczo informacje w odpo-
wiednim czasie, moze efektywniej zarzadza¢ swoim zespotem i ostatecznie projek-
tem. Uzyskuje si¢ to przez odpowiednie reakcje na pojawiajace si¢ zdarzenia, ktore
majg wptyw na realizacj¢ prac w ramach projektu. Szybka reakcja na potencjalne
zagrozenia lub nowe szanse dla projektu moga w wielu okoliczno$ciach zdecydowac
o sukcesie lub porazce przedsigwzigcia.

Komunikacji w projektach mozna wyznaczy¢ rozmaite cele, jednak trzy glowne

dotycza [Allen 2006]:

e koordynowania zadan,

e zdobywania aktualnej wiedzy o nowych technologiach i metodach pracy,
e stymulowania kreatywnosci.

Odpowiednia koordynacja zadan w ramach projektu wymaga wymiany wielu
informacji i jednoczes$nie stanowi podstawowy cel komunikacji. To wtasnie na pod-
stawie przekazywanych obustronnie informacji o post¢pach prac w projekcie przez
kierownika i1 cztonkow zespotu zadaniowego moga by¢ podejmowane racjonalne
decyzje o przyspieszeniu lub op6znieniu czynnosci dla zachowania odpowiedniego
ciggu przyczynowo-skutkowego.

Wtasciwa komunikacja w projekcie powinna zapewni¢ réwniez mozliwo$é
zdobycia aktualnej wiedzy, w tym nowatorskich technik i metod stosowanych przy
realizacji podobnych przedsiewzigc, nie tylko w ramach przedsigbiorstwa, lecz row-
niez w zewnetrznych jednostkach. Rozwigzania technologiczne umozliwiajg dzisiaj
na korzystanie z do§wiadczen ludzi na catym §wiecie przy stosunkowo niskim kosz-
cie pozyskania informacji.

Celem komunikacji w projekcie jest takze nieustajace pobudzanie pracownikoéw
do rozwigzan kreatywnych. Kierownik projektu, przekazujac pewne informacje,
moze zainicjowaé kontrolowang rywalizacje migdzy cztonkami zespotu projekto-
wego i tym samym podnies$¢ efektywnos¢ catego zespotu oraz przedsiewzigcia.

Z uwagi na znaczacy wptyw komunikacji na powodzenie przedsiewzigcia, wla-
sciwym podejsciem jest dbatos¢ zarzadzajacych o prawidlowy jej przebieg. Komu-
nikacja w projektach moze przy tym sktadac¢ si¢ z wielu proceséw. Wsrod nich wy-
r6zni¢ mozna [Trocki (red.) 2012]:

e identyfikacj¢ interesariuszy,

* planowanie komunikacji,

e dystrybucj¢ informacji,

* zarzadzanie wymaganiami interesariuszy,
e raportowanie wykonania.

Identyfikacja interesariuszy stanowi punkt wyjscia do pozostatych procesow.
Mozna przyjac, ze interesariuszem jest osoba lub podmiot, ktory wptywa na reali-
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zacje projektu lub jest pod jego wpltywem. Zarzadzanie komunikacjg nie powinno
zatem ogranicza¢ si¢ tylko do relacji kierownik-zespo6t projektowy, gdyz kanatow
komunikacyjnych podczas realizacji kazdego przedsiewzigcia jest o wiele wiecej.
Wsréd pozostatych wymieni¢ nalezy miedzy innymi: klienta (zlecajacego, nazy-
wanego rowniez sponsorem), odbiorce¢ produktu, zarzad przedsigbiorstwa, zespoty
doradcze, komorke lub jednostke controllingu, kierownikéw funkcyjnych, podwy-
konawcow i wielu innych, w zaleznosci od specyfiki przedsiewzigcia.

Gdy zidentyfikowani sg juz interesariusze, mozliwe jest planowanie komunika-
cji. Sednem staje si¢ wowczas ustalenie potrzeb informacyjnych wsérdd interesariu-
szy oraz rozwigzanie probleméw komunikacyjnych. W ramach tego procesu ustalo-
ny zostaje sposob przekazywania informacji oraz ich zakres dla kazdego odbiorcy.

Dystrybucja informacji zwigzana jest z ich udostepnianiem w odpowiedniej for-
mie, zgodnie z wczesniej opracowanym planem komunikacji.

Natomiast zarzadzanie wymaganiami interesariuszy oznacza wszystkie dziata-
nia, ktére umozliwia zaspokojenie wymagan informacyjnych wsrod interesariuszy
projektu. Wiaze si¢ to przede wszystkim z komunikowaniem si¢ z interesariuszami
w celu wypracowania odpowiednich dla nich rozwiazan dotyczacych otrzymywa-
nia informacji.

Ostatni z przedstawionych procesow w ramach komunikacji to raportowanie
wykonania. Zwigzany jest on z gromadzeniem oraz przetwarzaniem danych na te-
mat postgpu prac w ramach przedsigwzigcia. W ramach tego procesu informuje si¢
interesariuszy przede wszystkim o stopniu realizacji projektu, wyznacza si¢ wskaz-
niki efektywnosci oraz prognozuje przebieg dalszych prac, np. w ujeciu kosztowym
lub czasowym.

Zaprezentowane procesy komunikacji odnoszg si¢ do wszystkich etapow reali-
zacji prac w ramach projektu. Tym niemniej w kazdym z nich komunikacja doty-
czy¢ bedzie odmiennych interesariuszy i kanalow komunikacyjnych. Na potrzeby
niniejszego opracowania przyjeto w uproszczeniu, ze projekt sktada si¢ z: urucho-
mienia, planowania, realizacji, zamkni¢cia oraz rownolegle kontroli. W kazdym z
tych etapoéw nastepuje komunikowanie w odmiennej konfiguracji.

Etap uruchomienia oznacza okre$lenie celu przedsigwzigcia oraz wyznaczenie
mozliwych rozwigzan. Po przeprowadzeniu studium wykonalnosci dokonuje si¢
wyboru najlepszego rozwigzania, ktore stanowi pewien kompromis mi¢dzy klien-
tem i wykonawca. Tym samym okresla si¢ czas i sSrodki przeznaczone na realizacje
przedsiewzigcia oraz wyznaczony zostaje kierownik wraz z zespotem zadaniowym.
Komunikacja skupiona jest zatem na rozpoznaniu oczekiwan klienta oraz znalezie-
niu potencjalnych nowych potrzeb, ktére mozna by byto uwzgledni¢ przy realizacji
projektu. Komunikacja zewngtrzna w najwickszym zakresie odbywa si¢ wowczas
miedzy kierownikiem projektu i zarzadem przedsicbiorstwa a klientem/odbiorca
produktu. Ponadto najczesciej niezbedna jest wymiana informacji na linii zarzad
przedsiebiorstwa — przedstawiciele instytucji kredytujacej. W sferze wewnetrznej
natomiast komunikacja zachodzi przede wszystkim w gronie: zarzad, kierownik
projektu i kierownicy funkcyjni.



Procesy komunikacji w zarzadzaniu projektami 49

Planowanie projektu oznacza dekompozycje celu na poszczegolne zadania wraz
z osadzeniem ich w ramach czasowych. Ustalany jest tym samym harmonogram
prac wraz z przydzieleniem ich wyznaczonym czlonkom zespotu zadaniowego.
Ponadto okreslone zostajg rowniez regulty prowadzenia kontroli projektu wraz z
wyznaczeniem tzw. kamieni milowych. Podjete w tym etapie decyzje maja wptyw
na wszystkie kolejne procesy realizacji projektu. Dlatego dbatos¢ o whasciwg ko-
munikacj¢ jest woéwczas tak wazna. Warto przy tym zauwazy¢, ze mamy wtedy
do czynienia przede wszystkim z komunikacja wewnetrzng. Dotyczy ona licznych
kanatow informacyjnych gtownie migdzy: kierownikiem projektu, zarzagdem przed-
sigbiorstwa, zespotem zadaniowym, kierownikami funkcyjnymi, jednostka control-
lingu, zespotami doradczymi oraz innymi.

Realizacja projektu jest nastgpstwem jego planowania. Etap realizacji stanowi
wprowadzenie w zycie ustalonego uprzednio planu. Podczas realizacji najwigcej ko-
munikatow przesytanych jest migdzy kierownikiem a zespotem zadaniowym. Tym
niemniej do tego grona dotaczajg do$¢ czgsto kierownicy funkcyjni, podwykonaw-
cy, odbiorcy projektu oraz inni interesariusze.

Rownolegle do etapu realizacji prowadzona jest kontrola, ktorej zadaniem
jest wychwycenie wszystkich pojawiajacych si¢ odchylen w pracach w stosunku
do planu projektu. Jezeli podczas kontroli okaze si¢, ze w trakcie realizacji doszlo
(z roznych powoddw) do znaczacych odchylen, wowczas niezbedna jest weryfika-
cja planu. Najczesciej wtedy komunikaty przesytane sg migdzy zespotem kontroli
a kierownikiem projektu oraz zarzadem. Niezbedna tez w takich sytuacjach moze
dodatkowo okaza¢ si¢ komunikacja ze zlecajacym lub/i odbiorca projektu, aby sko-
rygowac zakres lub inne parametry przedsiewzigcia.

Etap zamknigcia projektu oznacza przede wszystkim zakonczenie prac nad
projektem, lecz w duzej mierze dotyczy takze sprawozdawczosci. Na tym etapie
nastepuje zakonczenie przedsigwzigcia oraz przekazanie jego produktu odbiorcy/
klientowi. To réwniez rozliczenie projektu przez raport koncowy, jego ocena, ocena
sposobu jego realizacji oraz wyciagniecie wnioskéw na przysztos¢ z prowadzonych
prac projektowych. Na etapie zamknig¢cia w sposob bardzo wyrazny zaobserwo-
waé¢ mozna odmienno$¢ komunikacji wewnetrznej od zewnetrznej. W wymiarze
zewnetrznym najczesciej komunikuja sie ze sobg przedstawiciele wykonawcy oraz
klient, ktory jest najczesciej jednoczesnie odbiorca. Szczegdlnie istotne jest, aby
wykonawca zadbal o wysoki poziom satysfakcji z projektu, wtasciwie komunikujac
wszystkie zalety produktu koncowego. Komunikacja ze strony wykonawcy skupio-
na jest z jednej strony na podkreslaniu funkcjonalno$ci projektu oraz z drugiej na
umiejetnym maskowaniu bledow popetnianych podczas realizacji przedsiewziecia.
To réwniez budowanie odpowiednich relacji z klientem w celu pozyskania kolej-
nych umow na realizacj¢ przysztych przedsigwzigé. W wymiarze wewnetrznym
natomiast komunikacja odbywa si¢ najcze¢sciej w gronie zespotu controllingowe-
go, kierownika projektu oraz zarzadu i wlascicieli. Komunikaty przesytane przez
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wewnetrznych interesariuszy maja mniej marketingowy wydzwigk i skupiajg si¢
wokot doskonalenia dziatan w przysztosci.

4. Zakonczenie

Wiasciwa komunikacja umozliwia przede wszystkim rzetelne zdefiniowanie para-
metrow projektu. Oznacza to nie tylko wyznaczenie jego celu gtéwnego, lecz takze
ustalenie podstawowych parametrow przedsigwzigcia, jakimi sg termin, koszt i za-
kres. Ponadto dzigki whasciwej stosowanej komunikacji okresli¢ mozna mierniki
sukcesu dla wszystkich interesariuszy projektu. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt,
ze realizacja projektow wymaga wielowymiarowych dziatan w obrebie tymczasowo
powolanych zespolow zadaniowych z réznych obszarow dziatalnosci. Bez wtasci-
wej komunikacji dziatania te sg najcze¢$ciej mato efektywne.

Tym samym zasadne jest, aby pozytywnie zweryfikowac hipotez¢ postawio-
ng we wstepie niniejszego opracowania. Bez sprawnie funkcjonujacej komunikacji
przy realizacji projektu trudno wyobrazi¢ sobie pozytywne jego zakonczenie. To
wiasdnie dzigki elastycznemu dopasowaniu si¢ do wymagan klienta projekty sa tak
popularne wsrod nie tylko zagranicznych, ale i krajowych przedsiebiorstw. Umoz-
liwiaja one bowiem przetrwanie na rynku oraz zdobycie przewagi konkurencyjne;j.
Komunikacja stanowi zatem sedno projektow i najczgsciej przesadza o ich sukce-
sie. Jest jednak procesem zlozonym i wymagajacym od zarzadzajacych poswiece-
nia uwagi i staranno$ci w planowaniu jej przebiegu, co przedstawiono w kolejnych
punktach artykutu.
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