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KOMUNIKACJA
JAKO INSTRUMENT ZARZADZANIA PROCESAMI
W ORGANIZACJI PROJEKTOWEJ

Streszczenie: Struktura organizacyjna determinuje sposéb komunikowania si¢ wewnatrz
organizacji. Struktury Klasyczne narzucaja przewage komunikacji wertykalnej, a w struktu-
rach nowoczesnych przewaza komunikowanie horyzontalne. Artykut prezentuje specyfike
komunikowania sie w strukturze organizacji procesowej. Pokazuje réwniez punkty krytycz-
ne, w ktorych komunikacja w takiej organizacji odgrywa kluczowa rolg, wptywajac w rezul-
tacie na jakos¢, czas i koszt realizacji przeprowadzanego projektu.

Stowa kluczowe: komunikowanie, procesy, projekty, zarzadzanie procesami.

1. Wstep

Omawianie organizacji proceséw dla zespotdéw projektowych w oderwaniu od spe-
cyfiki danej branzy zdaje si¢ by¢ zadaniem nietatwym. Istnieje jednak taki proces,
ktory jest uniwersalny dla doktadnie kazdego projektu — to proces komunikacji
wewnatrz zespotu projektowego. Menedzerska potrzeba zarzadzania komunikacja
zwykle sprowadza sie do komunikowania zewnetrznego organizacji z jej otocze-
niem [Bielski 2001, s. 126-133]. Stad potrzeba zwr6cenia uwagi na tak powszech-
nie wystepujace zagadnienie, proba przedstawienia kilku zasadniczych problemoéw
Z nim zwiazanych oraz propozycja sposobu zmierzenia si¢ z nimi.

W firmach zachodza procesy?, ktdre jesli przebiegaja w sposdb poprawny, przy-
nosza organizacji efekt synergiczny [Bielski 2001, s. 21]. Jesli jednak procesy nie
przebiegaja sposéb sprawny, efektywny i wydajny2, wéwczas procesy wptywaja ne-
gatywnie na organizacje jako catos¢. Konsekwencje maja rozmaita skale i r6zna po-
sta¢ — chocby jako zmiana wartosci wskaznikoéw ekonomicznych albo pogorszenie

1 Niniejsza praca dotyczy proceséw realizowanych ad hoc na réwni z organizacjami proceso-
wymi. Takie rozréznienie nie jest przedmiotem dyskusji w tym artykule.
2 Dla uproszczenia mierniki te traktowane beda w tym opracowaniu w sposéb prakseologiczny.
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relacji organizacji z otoczeniem blizszym. Dlatego procesy, ich relacje i zalezno$¢

pomigdzy nimi determinuja jakos¢ funkcjonowania organizacji jako catosci.
Klasyczna struktura organizacyjna przedsigbiorstwa przedstawiana jest jako

zbior funkcji nazywanych roznie przez rozmaitych autorow — produkcja, sprzedaz,

ksiegowos¢, dziat zakupdw i techniczny [Hatch 2002, s. 186; Lachiewicz 1994,

s. 41]. Poszczegolne piony funkcjonalne i ich punkty ciezkosci przedstawiane sa

np. w nastepujacy sposob [Witkowski 2002, s. 13-14]:

— pion zaopatrzenia i produkcji — dazy do wysokiego poziomu zaopatrzenia dla
zapewnienia ciagtosci produkcji, do mozliwie rzadkich zmian zwiazanych z li-
nia produkcyjna, do produkowania standardowych wyrobow;

— pion marketingu — dazy do skutecznego promowania produktéw firmy i poszerza-
nia oraz réznicowania asortymentu, ktadzie nacisk na dystrybucje produktow jak
najblizej klienta, a takze na powigkszanie funduszy przeznaczonych na reklamg;

— pion finansowo-ksiggowy — dazy do minimalizacji kosztow, aby poprawié¢
ptynnos¢ przedsigbiorstwa, i minimalizacji zapasow, poniewaz podnosza kosz-
ty, w tym wypadku koszty magazynowania; ponadto dazy do ustalenia budzetu
reklamowego ze wzgledu na rachunek ekonomiczny, nie z powodu budzetow
innych — konkurencyjnych firm;

— pion sprzedazy — dazy do maksymalizacji ilosci sprzedazy po maksymalnie
wysokiej cenie, przez maksymalna liczbe kanatéw dystrybucji, co niekoniecz-
nie taczy si¢ z zachowaniem najwyzszej jakosci produktu i obstugi klienta.

Poziom 4 — Organizacja zorientowana na projekty
Charakterystyka: Brak tradycyjnych schematdw organizacyjnych
oraz wysoka kultura pracy zespotowe;j.

Efekty: Wysoki wskaznik powodzenia projektow i bardzo wysoki
stopien motywacji pracownikdw.

Poziom 3 - Strategiczne zarzadzanie projektami

Charakterystyka: Jednolita i specyficzna dla przedsiebiorstwa koncepcja
zarzadzania projektami wykorzystywana we wszystkich projektach.
Efekty: Istnieje duza szansa na powodzenie realizacji projektow.

Poziom 2 — Operacyjne zarzadzanie projektami

Charakterystyka: Koordynacja pomigdzy dziataniami w projekcie i w organizacji jest bardzo
pracochtonna.

Efekty: Tylko pojedyncze projekty koncza sie sukcesem.

Poziom 1 - Realizowanie projektéw ad hoc

Charakterystyka: Brak precyzyjnego okreslenia celow i efektywnych zespotw zadaniowych,
co powoduje powstawanie konfliktéw na linii: zespét-organizacja

Efekty: Wysokie ryzyko nieukonczenia projektow i staba motywacja pracownikow.

Rys 1. Cztery poziomy dojrzatosci zarzadzania projektami w przedsiebiorstwie

Zrédto: [Pietras, Szmit 2003, s. 18].
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Podejmowane i realizowane tutaj zadania sa fragmentaryczne i czastkowe,
przydzielone tylko jednemu z dziatéw, oderwane od reszty przedsiebiorstwa. Na-
tomiast pracownicy poszczegblnych dziatéw, ktorym sig taki projekt przydziela,
mimo iz posiadaja umiejgtnosci i kompetencje w zakresie zadan im powierzonych,
nie potrafia w nowej sytuacji zaproponowac rozwiazania zadania z uwzglednie-
niem stosownego dystansu. Dzialaja jedynie na ptaszczyznie swoich funkcji jed-
nostkowych, pomijajac perspektywe catego przedsigbiorstwa, na zasadzie realizo-
wanych ad hoc projektéw lub operacyjnego zarzadzania projektami (rys. 1).

Takie podejscie do realizacji zadan moze rodzi¢ konflikty celow w obrgbie tra-
dycyjnie zorganizowanego przedsiebiorstwa [Witkowski 2002, s. 13-14]. Problemy
pojawiaja si¢ takze w komunikacji i przeptywie informacji pomigdzy komorkami
organizacyjnymi w strukturze firmy. Skuteczne zarzadzanie procesami wymaga
zmiany tradycyjnej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa z uktadu pionowego w
kierunku ukfadu poziomego, a co za tym idzie — zmienia sie takze sposéb komuni-
kowania si¢. Komunikacja wertykalna (pionowa) przebiega w dot i w gorg tradycyj-
nej struktury organizacyjnej. Osoby na wyzszych stanowiskach komunikuja dyrek-
tywy podwiadnym ,,w dot”, szeregowi zas pracownicy czasami moga przekazac in-
formacje w kierunku odwrotnym, zawierajaca raport o stanie wykonania poszczego6l-
nych zadan. Komunikaty w takim wypadku biegna zgodnie z zaleznosciami stuzbo-
wymi [Potocki 2001, s. 22-25]. Aby zminimalizowa¢ mozliwos¢ wystapienia kon-
fliktbw pomigdzy poszczeg6lnymi pionami funkcjonalnymi proponuje si¢ wprowa-
dzenie optyki procesowej do zarzadzania przedsiebiorstwem. Obraz zmian zacho-
dzacych w firmie dynamizuje sig, wykracza poza funkcjonalny uktad struktury.

2. Podstawowe zalozenia zarzgdzania procesami

Proces mozna zdefiniowa¢é jako ,,strumien dziatan przetwarzajacych surowce, potpro-
dukty, informacje, ustugi pochodzace od dostawcow w produkty, ustugi dla klientow
zawierajaca wartos¢ dodang” [Brilman 2002, s. 287]. Ogolnie procesy mozna podzieli¢
na takie, ktorym podlegaja zasoby materialne (elementy fizyczne) i niematerialne (np.
informacja, doswiadczenie lub wiedza). Dziatalnos¢ przedsiebiorstwa z reguty skiada
sie z proceséw operacyjnych, odmiennych w zaleznosci od charakteru dziatalnosci
(produkcyjnej czy ustugowej) oraz proceséw wspomagajacych (rys. 2).

Zarzadzanie procesami jest oparte na wielu priorytetach gospodarczych, jednak
najwazniejszym jest wnoszenie wartosci dla klientow wewnetrznych i zewnetrz-
nych [Brilman 2002, s. 293]. Nieodtacznym elementem jest takze zbudowanie
przejrzystej mapy obu rodzajow proceséw zachodzacych w przedsicbiorstwie —
podstawowych, o strategicznym znaczeniu dla firmy oraz wspomagajacych, petnia-
cych pomocnicze role wzgledem proceséw podstawowych. Pozwala ona na wyeli-
minowanie takich samych zadan, wystgpujacych i powielanych w réznych dziatach,
powodujacych wzrost kosztow funkcjonowania firmy i spadek jej efektywnosci.
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. Rozumienie rynkéw i klientow

. Tworzenie wizji i strategii

. Opracowywanie produktéw i ustug

. Marketing i sprzedaz

. Produkcja i dostawy w przedsiebiorstwach przemystowych
. Produkcja i dostawy w przedsiebiorstwach ustugowych

. Fakturowanie i obstuga klienta
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%’: <Et 8. Zarzadzanie zasobami ludzkimi i rozwoj personelu
5 < g 9. Zarzadzanie systemami informacyjnymi
8 B <§f 10. Zarzadzanie zasobami finansowymi i aktywami
8 f\f O |11. Wdrazanie programow $rodowiskowych
o 9(: & |12. Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi
N % 13. Zarzadzanie doskonaleniem i zmianami

Rys. 2. Przedsiebiorstwo zorganizowane procesowo — klasyfikacja procesow operacyjnych
wedtug International Benchmarking Clearinghouse

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Brilman 2002, s. 288, 310-317].

Innym priorytetem jest wyznaczenie i zdefiniowanie procesoéw i procedur, w kto-
rych informacje przeptywaja migdzy ich uczestnikami [Martyniak 2002, s. 112-115].
W podejsciu procesowym do zarzadzania przedsigbiorstwem zmiana struktury or-
ganizacyjnej na pozioma oraz ustalenie mapy procedur sprzyja usprawnieniu ko-
munikacji wewnetrznej i wspétpracy oraz wymianie informacji wewnatrz firmy
[Perechuda 1999, s. 40].

Poprawe jakosci komunikacji i przeptywu informacji mozna uzyskaé rowniez w
inny sposob, niz tylko analizujac procesy. Nalezy rozwaza¢ komunikacjg na innej niz
dotad ptaszczyznie. Nie mozna juz zaktadac, ze dzieje si¢ ona niejako sama, ze jest
to proces prosty, banalny, zatem odbywa sie wytacznie ,,przy okazji” innych proce-
sow. Nalezy takze zweryfikowaé btedne zatozenie, ze skoro przeciez ludzie komuni-
kuja sie od wiekdw, to kazdy sie ha komunikacji doskonale zna [Arystoteles 2001].

Niedopatrzenia komunikacyjne powoduja najwicksze ryzyko opéznief, nie-
zgodnosci i konfliktow. Jednak we wszystkich sytuacjach prowadzacych do po-
prawy przeptywu informacji i usprawnienia komunikacji nalezy koniecznie spoj-
rze¢ na organizacjg¢ w sposob dynamiczny.

3. Zarzadzanie komunikacja w projektach

Szefowie projektéw i menedzerowie w organizacjach procesowych staja przed wy-
zwaniem w postaci sprawnego zarzadzania procesem komunikacji i przeptywu in-
formacji. Poszukiwanie rownowagi w procesie zarzadzania informacja jest jednym
z gtéwnych wyzwan, przed jakimi stoja. ROwnowaga ta dotyczy ilosci (nadmiaru
lub niedostatku) i czestosci (wzmozonej lub zanizonej) przekazywanych komuni-
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katoéw, niosacych ze soba warstwe informacyjna (w odréznieniu od perswazyjnej)
[Jowett, O’Donnell 1989, s. 22] oraz sposobu prezentowania ich tresci w warstwie
lokucyjnej i illokucyjnej® [Searle 1987, s. 84-86].

Bledy w komunikacji sa jedna z przyczyn porazek przedsiewzig¢ projekto-
wych. Z badan przeprowadzonych przez firme¢ doradcza Infovide-Matrix wsrod
kierownikdw projektéw wynika, ze dla 87% z nich komunikacja ma ,,kluczowe
znaczenie” badz ,,jest wazna” dla powodzenia projektu [Infovide-Matrix 2011].
Dlatego wilasciwe zaprojektowanie komunikacji i przeptywu informacji ma wptyw
na dotrzymanie terminu realizacji projektu oraz wywiazanie si¢ z ram budzeto-
wych. Wytyczne metodologii projektowej nakazuja precyzyjne i formalne okresle-
nie zasad komunikacji. Jednak szefowie projektow czesto zamiast skorzysta¢ z na-
rzedzi takich jak Prince2, Agile Management czy Six Sigma [Thompson, Koronac-
ki, Nieckuta 2005], powierzaja prowadzenie procesdéw komunikacyjnych wiasnej
intuicji. Zdarza si¢ takze, ze opracowanie okreslonych procedur powierzane jest
wewngetrznej grupie ludzi albo zewngtrznej firmie konsultingowej, ktora nie
uczestniczyta w okreslaniu celow. Zabrakto zatem precyzyjnego zdefiniowania po-
trzeb firmy oraz petnego i nieograniczonego kontaktu z zespotem projektowym —
wymieniono kilka zdawkowych uwag, np. przez telefon lub e-mail. Nie odbywaty sie
spotkania okreslajace cel, a potem zaawansowanie prac, nie przedstawiano raportow
okresowych i nawet nie zdefiniowano sposobu przekazywania uwag i informacji do-
tyczacych realizacji zadan. W takich wypadkach okazuje si¢ w krotkim czasie, ze
wstepne ustalenia dotyczyty innego obszaru dziatalnosci przedsiebiorstwa niz sadzit
realizujacy zadania zesp6t projektowy. Czas trwania projektu zostat niepotrzebnie
wydtuzony, a koszty zbytecznie zawyzone. Takie niechciane ,,wypadki komunika-
cyjne” tatwo udaje sie wyrazi¢ w wymierny sposéb — jako straty finansowe.

Analiza potrzeb komunikacyjnych zespotdéw projektowych oraz problemow
i dysfunkcji z nimi zwiazanych pozwala na prébe sformutowania katalogu pod-
stawowych bteddw, najczesciej w takich przypadkach spotykanych [Czekaj
2000, s. 146-166]:

— nieprawidtowa dystrybucja informacji (niezgodna z mapa procesu),
odseparowanie cztonkow zespotu, utrudniajace ich wzajemna komunikacje,
uchylanie si¢ od raportowania,

zaniechanie wyznaczenia zasad komunikowania sig,

brak przejrzystosci, otwartosci i komunikatywnosci przekazow,

nadmiar lub niedostatek dotyczacy zawartosci informacyjnej komunikatow,
nadmiar lub niedostatek informacyjny dotyczacy czestotliwosci wysytania ko-
munikatow.

Komunikacja stanowi narzedzie ustalenia wsp6lnego rozumienia celéw i zadan
dla wszystkich bez wyjatku uczestnikow projektu. Pozwala stworzy¢ ptaszczyzng

3 Lokucyjny — to, co méwie; illokucyjny — w jakim celu méwie.
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porozumienia miedzy osobami zaangazowanymi w projekt, stanowiaca bezpieczny
grunt do wyrazania wszelkiej informacji zwrotnej, bez wzgledu na jej charakter, o
ile jest merytoryczna. Stanowi takze podstawg do budowania sprzyjajacej atmosfe-
ry realizacji zadan projektowych i wptywa na motywacjg wiasna uczestnikow pro-
jektu. Co wiecej, komunikacja jest takze narzedziem pozwalajacym na identyfiko-
wanie problemdéw w trakcie ich powstawania, co pozwala nie dopusci¢ do dwdch
najczestszych zagrozen dla projektu, to jest do przekroczenia budzetu i wydtuzenia
czasu trwania catego przedsiewziecia. Jesli zatem system komunikacyjny dziata
sprawnie, stanowi swego rodzaju baze¢ danych, zawierajaca dane i opinie o podsta-
wach, celach, przebiegu, realizacji i w koncu o zamknieciu projektu. To pomaga
oceni¢ jego efektywnosé.

Mimo ze komunikowanie sie w organizacji jest traktowane jako ,,miekki” ro-
dzaj wiedzy, to w przypadku organizacji projektowych wymaga konkretnych pro-
cedur i twardych narzedzi pomiaru [Falkiewicz 2002, s. 27-47]. Pozwalaja one na
uporzadkowanie wszelkich dziatan, w tym dziatan zwiazanych z zarzadzaniem
komunikacja i informacja.

Komunikowanie sie, jak kazde dziatanie®, powinno by¢ zaplanowane. Nalezy
je rozpoczaé od ustalenia celdw, wizji i strategii catego projektu w formie komuni-
katow fundamentalnych oraz od okreslenia miar osiagniecia sukcesu. Zatem ko-
munikowanie si¢ nalezy zaplanowac¢, zanim nastapi rozpoczgcie realizacji projektu.
Planowanie obejmuje nie tylko same procesy komunikacyjne — przebieg od nadaw-
cy do odbiorcy oraz sprzgzenie zwrotne (np. [Schramm 1955, s. 8; Schramm, Ro-
berts 1972, s. 24], ale takze zasady wymiany informacji. Nalezy wyznaczy¢, kto sie
z kim kontaktuje, jakim kanatem i w jakim czasie uzyska odpowiedz — np. szef
projektu telefonuje na komorke do brygadzisty i uzyskuje natychmiastowa odpo-
wiedz lub, dla odmiany, szef projektu mailuje do ksiggowej, majac pewnos¢, ze
odpowiedz uzyska w ciagu trzech dni.

Nastepnie nalezy okresli¢ interesariuszy projektu — wskazujac w ten sposéb
osoby lub instytucje, ktore sa bezposrednio zainteresowane przebiegiem i wyni-
kiem projektu. Od tego, w gtéwnej mierze, zalezy tres¢ i zakres projektu, a w kon-
sekwencji rowniez tres¢, zakres i narzedzia komunikacji w projekcie oraz wybor i
dostosowanie kanatow komunikacyjnych, a takze czas i czgstotliwos¢ dostarczania
informacji. Dopiero woéwczas mozna budowac strukturg proceséw komunikacyj-
nych — kierunek, zwrot i zasady wymiany komunikatéw, dostosowujac je do ocze-
kiwan informacyjnych poszczeg6lnych oséb w zaleznosci od ich zaangazowania i
stopnia wptywu na realizacje projektu. | chociaz w obecnych czasach brzmi to jak
truizm, nalezy faktycznie dostosowa¢ przekaz informacyjny oraz kanaty komuni-
kacji do wymagan kazdego z uczestnikéw projektu (zgodnie z kompetencjami ko-
munikacyjnymi cztonkow zespotu [Pisarek 2008, s. 63-76] oraz wskaza¢ zadania

4 Wigcej o tym, ze ,,mowié, to znaczy co$ robi¢”: [Foucault 1977, s. 248].
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komunikacyjne dla 0s6b uczestniczacych w projekcie. Konieczne jest rowniez wy-
znaczenie zasad obiegu komunikatéw w ramach zespotu projektowego, a takze
sposobow przekazywania informacji zwrotnej, w postaci zgtaszania problemow i
okreslania ryzyka wystepujacego w projekcie. Ponadto okresla sie sposéb i forme
gromadzenia i prezentowania informacji o postgpie prac, co umozliwia wglad w
przeszie, biezace i zaplanowane operacje projektowe.

Poza komunikacja formalna istnieja, co oczywiste, nieoficjalne formy komuni-
kacji. Zwykle w sytuacji niekomfortowej, zwiazanej z realizacja projektu — jak np.
spigtrzenie zadan, konflikt migdzy cztonkami zespotu, przemozna presja czasu —
mozna uzyska¢ najbardziej aktualne informacje o biezacym stanie prac, o nastroju
panujacym wsrdd pracownikow, o atmosferze ich wzajemnych kontaktéw. Takie
komunikaty pozwalaja na okreslenie, czy uda sie zrealizowa¢ projekt w wyznaczo-
nym terminie. Nie ma wiec wigkszego sensu zadawanie pytania, czy mozna wyko-
rzystywa¢ nieformalne kanaty komunikacji na potrzeby wspierania proceséw pro-
jektowych. Jesli formalne procesy komunikacyjne w firmie projektowej realizowa-
ne sa W sposob prosty, przejrzysty i otwarty, wowczas nie ma powodu, by wy-
ksztatcita si¢ komunikacja nieformalna jako alternatywny sposéb porozumiewania
sie w organizacji. Jesli jednak sprawy maja sie odmiennie i powstat taki komunika-
cyjny by-pass, wskazuje to na nieprawidtowe realizowanie proceséw komunika-
cyjnych, a co za tym idzie — prawdopodobnie réwniez catego projektu. A zatem na
dtugo przed ukonczeniem projektu wida¢, ze prawdopodobnie nie uda si¢ go skon-
czy¢ w terminie i zmiesci¢ wydatki w przewidzianym budzecie.

Modelowanie proceséw komunikacyjnych w projekcie to proces ustawiczny. Je-
§li uprzednio ustalone procedury zawieraty uchybienia, wéwczas moga Sie one nie
sprawdzi¢ w trakcie realizacji projektu. Ponadto niektore systemy informatyczne
uzywane do obstugi zadan procesowych nie spetniaja wymagan uczestnikdw projek-
tu w zakresie ich potrzeb informacyjnych. Aktywna komunikacja pozwala na bty-
skawiczng identyfikacje¢ problemu i daje szansg na likwidacjg zagrozenia niewywia-
zania si¢ z terminOw i podniesienia kosztow realizacji projektu. Kanaty komunika-
cyjne w organizacji projektowej powinny by¢ jak najkrotsze, z mozliwie najmniejsza
liczba punktéw zatrzyman. Zapewniaja one minimalne znieksztatcenia komunikatow
pomiedzy nadawca a odbiorca. A i tak zaleca si¢ weryfikowanie kluczowych infor-
macji bezposrednio z nadawca (closed loop communication) [CLC 2011].

4. Zakonczenie

Zarzadzanie procesowe odgrywa wazna role w nowoczesnym zarzadzaniu. Przy-
czyny i czynniki wptywajace na nie sa rézne, mozna je mnozy¢ i nazywaé w roz-
maity sposob. Kazdy z nich, a zwlaszcza wszystkie razem, wplywaja na przedsie-
biorstwo tak, aby wymusi¢ na nim wzrost konkurencyjnosci i elastycznosci dziata-
nia. Firma powinna wiec, w zakresie komunikacyjnym, dostosowywaé si¢ do
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zmian, np. poprzez poprawe przeptywu informacji, sprawniejsza i efektywniejsza
komunikacje wewnetrzna i zewnetrzna firmy oraz likwidowanie lub unikanie ba-
rier komunikacyjnych. Innym istotnym dowodem na skutecznos¢ zarzadzania pro-
cesami i opartych na jego zatozeniach, dynamicznych koncepcji jest ogromna licz-
ba przedsiebiorstw dziatajacych w skali globalnej i odnoszacych sukcesy. Warto tu
wspomnie¢ o takich firmach, jak: Toyota, Hewlett-Packard czy DHL [Brilman
2002, s. 285], ktore mimo rosnacej konkurencji nadal utrzymuja sie w czotéwce
korporacji w swoich branzach. Ich przewaga wynika witasnie z systematycznej,
konsekwentnej i skrupulatnej dbatosci o realizowane w nich procesy, takie jak za-
rzadzanie i kontrola jakosci, logistyka i obstuga klienta czy zarzadzanie zasobami
ludzkimi [Lichtarski 2001, s. 257-260]. W ostatnich latach zwr6cono réwniez
uwage ha to, ze podejscie procesowe wskazuje, ktére dziatania pozwalaja osiagaé¢
trwata przewage strategiczna na rynku poprzez kreowanie wartosci dla klienta [Ob-
16j 2001, s. 210].

Menedzerowie zarzadzajacy komunikacja w organizacji procesowej tworza
plan komunikacji w fazie planowania projektu. Wobec wagi tego aspektu dziwi
fakt, ze uwazaja swoje zadanie w tym zakresie za zakonczone. Realizacja projektu
pociaga za soba tak wiele pracy, ze komunikacja, jej przebieg i jakos¢ spychane sa
na dalszy plan albo zupetnie zapomniane. Zdarza sie, ze jest ona przywolywana na
pierwszy plan, jesli w porg zostana zauwazone problemy projektowe, ale i to nie
zawsze. Wowczas pojawia sig refleksja, ze by¢ moze ulepszenie tego konkretnego
procesu mogtoby usprawnié¢ i poprawié realizacje catego zadania, wptynaé pozy-
tywnie na opOznienia, niewtasciwa interpretacje celéw, zatozen, wymagan i praw-
dopodobnie jeszcze na inne problemy. Tak sie dzieje, poniewaz komunikacja nie
przynosi tatwo mierzalnych efektow. Ponadto zauwaza sie ja dopiero, kiedy
szwankuje i utrudnia realizacjg innych proceséw. Dopdki wszystko dziata jak nale-
zy, rzadko kto si¢ zastanawia nad komunikacja. A przeciez znaczenie komunikacji
jest kluczowe — niezaleznie od tego, jak banalnie to brzmi — i nikt si¢ z takim
twierdzeniem nie spiera.
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COMMUNICATION AS A TOOL OF PROCESSES MANAGEMENT
IN APROJECT ORGANIZATION

Summary: The organizational structure determines the internal communication. Classic struc-
tures impose vertical communication, and modern structures — horizontal. In this paper, there is
the characteristics of communication in the structure of process organization. The milestones,
and key points are showed in which communication in such an organization plays a key role
influencing the quality, time and cost of the realization of conducted project.



