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Przestanki prowadzenia akademickiego ksztalcenia
w zakresie zarzadzania komunikacja projektowg

Abstract:

Premises for Tertiary Education in the Scope of Project Communication Management
Corporate communication happens on multiple levels within different communities of practice and
modally differentiated communication activities. In order to participate in these activities, the mem-
bers of those communities of practice need to demonstrate specific competencies. In consequence,
this entails various scopes of tertiary preparation for efficient participation in corporate communica-
tion. Project communication exemplifies a neglected area of corporate communication, both scien-
tifically and didactically. This article puts forward arguments for introducing tertiary education to
PMO employees and PMs in the field of project communication management.

As a result of our discussion, the following demand has been expressed: Examining core compe-
tencies of a project manager in the area of project communication, as well as developing (on the
basis of the research results) tertiary curricula regarding (multicultural) project communication
management, is an urgent research task of applied linguistics.

Wstep

Okragly Stot 1989 r. spowodowat m.in. przej$cie do gospodarki wolnorynkowe;j
i otworzyt nowa karte w historii gospodarczej Polski, zar6wno w wymiarze we-
wngtrznym, jak i migdzynarodowym. O ile przed rokiem 1989 stosunki gospodar-
cze, zarowno krajowe, jak i zagraniczne, byly w znacznej mierze dyktowane wy-
tycznymi polityki gospodarki planowej, to po Okraglym Stole zaczety one stop-
niowo podlega¢ prawom wolnorynkowym. Ewolucj¢ zaczela przechodzi¢ takze
komunikacja biznesowa. Kolejnym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do istotnych
i w wickszosci przypadkow pozytywnych zmian w obrebie komunikacji w przed-
sigbiorstwie byto bezsprzecznie przystapienie Polski do Unii Europejskiej w 2004
roku. Nie bez znaczenia dla proceséw zmian w obrgbie komunikacji w przedsig-
biorstwie pozostajg takze procesy globalizacyjne.

Nowe oblicza komunikacji w przedsigbiorstwie nie moga pozosta¢ niezauwa-
zone przez lingwistyke stosowang. Co wigcej, ich wiaczenie w obrgb poznania
naukowego 1 zadan dydaktycznych lingwistyki stosowanej stanowi swoisty obo-
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Sambor GRUCZA 2

wigzek spoteczny. Zatozenia i praktyka Procesu Bolonskiego postawily w pew-
nym sensie uniwersytecki porzadek na gtowie. Prymarnym zadaniem uniwersyte-
tow jest pomnazanie wiedzy naukowej na wszystkich jej ptaszczyznach: diagno-
stycznej, anagnostycznej i prognostycznej, i dopiero ich sekundarnym zadaniem
jest jej akademicka transferencja i ksztattowanie bazujacych na tej wiedzy kompe-
tencji studentow, czyli — mowiac krotko — tzw. ksztatcenie studentéw. Oczywiscie
kazde pomnazanie wiedzy naukowej ma swoje uzasadnienie epistemiczne. Ale
nie oznacza to bynajmniej, ze kazde pomnazanie i w dodatku kazdej wiedzy nau-
kowej ma takie samo uzasadnienie spoteczno-gospodarcze. Nowoczesne spole-
czenstwa nie mogg unika¢ dyskusji na ten temat. Podje¢cie dyskusji o relewancji
spoleczno-gospodarczej wiedz naukowych nie powinno by¢ tematem tabu. Rzecz
oczywiscie w tym, na jakiej ptaszczyznie i w jaki sposob dyskusja ta jest toczona.
Dotyczy to, oczywiscie, nie tylko relewancji spoleczno-gospodarczych samych
wiedz, ale w konsekwencji takze opartego na nich ksztatceniu akademickiemu. W
konsekwencji takze dydaktyka akademicka nie moze pozostawa¢ na marginesie
takiej dyskusji — cho¢ tu opory do jej podjecia sa znacznie mniejsze.

Komunikacja w przedsigbiorstwie odbywa si¢ na roznych ptaszczyznach (sze-
rzej K. Nycz 2014), w obrgbie roznych communities of practice (zob. np. J. Zajac
2013, S. Grucza 2014), zréznicowanych modalnie aktach komunikacyjnych (sze-
rzej zob. S. Bonacchi 2014), ktérych przeprowadzenie wymaga r6znych kompe-
tencji (zob. np. J.B. Lompie$ 2014). Oznacza to, ze r6znie mozna/ trzeba wyzna-
cza¢ zakresy podmiotowe lingwistycznych badan nad komunikacjg w przedsie-
biorstwie. Oznacza to takze, ze rozne muszg by¢ takze zakresy nie tylko akade-
mickiego przygotowywania do sprawnego uczestniczenia w komunikacji w
przedsigbiorstwie, lecz takze akademickiego przygotowywania do kontroli i
usprawniania tejze komunikacji. Moje uwagi dotyczace wagi wlaczenia komuni-
kacji w przedsigbiorstwie w obreb badan lingwistycznych oraz do zakresu dydak-
tyki akademickiej postaram si¢ przedstawi¢ w odniesieniu do komunikacji w ob-
rgbie dzialalno$ci badawczo-rozwojowej, tu w skrocie nazywanej komunikacja
R&D'.

R&D to jeden z czterech dziatow tzw. ustug biznesowych (Bussines Servi-
ces). Pozostate dziaty to Shared Service Centers (SSC) — centra uslug wspolnych,
Business Process (BP) — procesy biznesowe, Information Technology (IT) — tech-
nologie informacyjne. Dzialalno$¢ R&D moze by¢ rozumiana dwojako: jako dzia-
falnos¢ o charakterze teoretycznym, ktorej celem jest rekonstrukcja prawidlowo-
$ci odnoszacych sie do danego zakresu rzeczywistosci lub jako dziatalno$¢ o cha-
rakterze praktycznym, ktorej celem jest usprawnienie lub opracowanie nowych
rozwigzan technicznych, technologicznych lub metodologicznych. Zakres zna-
czeniowy R&D nie jest $cisle ustalony. W praktyce konkretne dzialania R&D

! Research & Development, pol. badania i rozw6j (B+R). Mimo istnienia polskiej nazwy na okre-
$lenie tego rodzaju dziatalnosci, w dalszej czesci tekstu bede postugiwal si¢ ogodlnie przyjeta w
naukach ekonomicznych nomenklaturg angielskojezyczna.
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ro6znig si¢ miedzy soba w zaleznos$ci od zatozonego celu i zakresu rzeczywistosci,
ktorego dotycza. Wspodlne dla wszystkich dziatan R&D jest to, ze sa one prze-
prowadzane zespotowo w formie konkretnych projektow, ktorych celem jest wy-
tworzenie innowacyjnej wiedzy naukowej i/lub technologiczne;.

Znaczenie gospodarcze R&D najlepiej wyrazi¢ liczbami: wedtug prognoz po-
danych przez czasopismo R&D Magazine w roku 2014 USA, Chiny, Japonia
i Europa wydadza na R&D tagcznie 78% caltkowitej sumy 1,6 biliona dolaréw
USA, jaka globalnie zostanie przeznaczona na R&D (por. 2014 Global R&D
Funding Forecast, s. 4). W USA stanowi¢ bedzie to 2,5%, w Azji 1,9% a w Eu-
ropie 1,8% PKB tych regionow. W roku 2013 wydatki na R&D w poszczegol-
nych krajach w uje¢ciu procentowym w stosunku do PKB tych krajow przedsta-
wialy si¢ nastepujaco:

Size of circle reflects the relative amount of annual R&D spending by the indicated counlry
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Schemat 1. Wydatki na R&D w stosunku do PKB
(2014 Global R&D Funding Forecast, s. 5)
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Szczegolne znaczenie badaniom R&D przypisata w 2013 roku takze Unia Eu-
ropejska, ktora w latach 2014-2020, jak wynika z programu Horyzont 2020, zde-
cydowala si¢ przeznaczy¢ na badania i innowacje prawie 80 miliardow euro:

By coupling research and innovation, Horizon 2020 is helping to achieve this with its em-
phasis on excellent science, industrial leadership and tackling societal challenges. The goal
is to ensure Europe produces world-class science, removes barriers to innovation and makes
it easier for the public and private sectors to work together in delivering innovation. (...)
The EU Framework Programme for Research and Innovation will be complemented by fur-
ther measures to complete and further develop the European Research Area. These measures
will aim at breaking down barriers to create a genuine single market for knowledge, research
and innovation.?

1. Miejsce Polski na mapie ustug biznesowych

W ostatnich latach coraz bardziej rosnie takze znaczenie Polski jako kraju pro-
dukcji dobr technologicznie wysokozaawansowanych oraz kraju ustug bizneso-
wych (Bussines Services), w tym ustug w obszarze R&D. Firmy globalne, takie
jak Microsoft, HP, Google, Oracle, IBM, SAP, Samsung czy Siemens utworzyly
juz w Polsce (i nadal rozwijaja) swoje punkty ustug biznesowych. Jak bardzo
zmienito si¢ znaczenie Polski w tym obszarze najlepiej obrazujg dane statystycz-
ne: lacznie, tj. biorac pod uwage dzialalno$¢ gospodarczg i niegospodarcza,
wzrost zatrudnienia w sektorze badawczo-rozwojowym w podmiotach gospodar-
czych w latach 2000-2011 wzrost z 402.000 do 1.402.000 (ogétem w sektorze
tym zatrudnienie wzrosto w wymienionym okresie z 880.000 do 2.220.000),
a naktady finansowe w tym obszarze dziatalnosci wrosty w ww. latach z ponad
790.000 zt do ponad 3.145.000 zP. W 2011 r. podmioty gospodarcze zainwesto-
waly w dziatalno§¢ R&D ponad 28% ogolnych nakladow w tym obszarze®.
W sektorze dzialalno$ci gospodarczej, jak podaje ABSL®, branza ustug bizneso-
wych zatrudniata w Polsce w polowie roku 2013 w ponad 400 centrach ponad
110.000° pracownikéw — jak wiadomo, liczba ta nieustannie roénie’.

Wzrost znaczenia Polski w obszarze ustug biznesowych skorelowany jest ze
wzrostem zainteresowania zagranicznych firm nearshoringiem®, czyli zakupem

2 zob.: http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en/what-horizon-2020 (dostep: 04.01.2014).

3 GUS: Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2012.

4 GUS: Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2012, Maly Rocznik Statystyczny 2013.

3 Association of Business Service Leaders in Poland: www.absl.pl.

% Liczba ta odnosi si¢ do podmiotow gospodarczych z obcym kapitatem i nie uwzglednia podmio-
tow wytacznie z polskim kapitatem.

7 Raport ABSL: Business Services Sector in Poland 2013 (str. 11; dostep: 08.09.2013).

8 Prawdopodobnie wyrazenie ,,nearshoring” (pisane rozlacznie i w cudzystowie ,,near-shore”) zosta-
o po raz pierwszy uzyte w znaczeniu ekonomicznym w roku 1998 w artykule ,,The Antihero’s
Guide to the New Economy”, w ktoérym jego autor, M.S. Hopkins, opisal powstanie firmy z branzy
IT na Wyspie Barbados. Na plaszczyznie europejskiej nearshoring oznacza zakup ustug przez firmy,
ktérych zasadnicza czg$¢ biznesowa realizowana jest w europejskich potggach gospodarczych,
w Butgarii, Chorwacji, Estonii, Polsce, Portugali, Rumuni, Serbii, Stowacji, Stowenii, Czechach,
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réznego rodzaju ushug realizowanych przez firmy dziatajace w Polsce. Coraz
wigksza popularno$¢ Polski jako kraju nearshoringowego wynika z bardzo do-
brych uwarunkowan okreslanych w literaturze przedmiotu jako local factors
(czynniki lokalne). Sa to: przynalezno$¢ Polski do UE, polityka proeuropejska,
polityczna i spoleczna stabilno$¢, bezpieczenstwo prawne, stabilna ekonomia,
bezpieczenstwo, liczba mieszkancow (Polska jest szostym co do liczby mieszkan-
cow krajem UE), silnie rozwijajacy si¢ sektor ushug, wysoko wykwalifikowani
pracownicy, stosunkowo niskie bezrobocie, zabezpieczenie doplywu nowych
pracownikow przez bardzo dobre wyksztatcenie akademickie, duza i stabilna baza
akademicka w obszarze ustug biznesowych, dobre mozliwosci agregacyjne, ta
sama strefa czasowa, ten sam kontekst kulturowy i tym samym matle bariery kul-
turowe, tzw. krotkie dystanse’.

Wyrazenie ,,dystans” nie odnosi si¢ jedynie do dystansu geograficznego.
E. Carmel i P. Abbott (2007) ukazali na podstawie analizy 150 tekstow porusza-
jacych tematy globalnego outsourcingu w branzy IT opublikowanych w latach
1998 — 2006, ze wyrazenie ,,dystans” odnosi si¢ takze do czasowych, kulturo-
wych, jezykowych, politycznych, ekonomicznych i historycznych dystansow.
Zestawienie wynikow tej analizy pokazuje Tabela 1.

Geographic 59% Physically closer and takes “moving parts of your work to
grap Y Y g P b
less travel time to reach countries that cost less but are
not too far away;”

Temporal 31% Some time zone overlap “focus will be on delivering same
time zone services to U.S. clients”
Cultural 41% Similar cultural characteristics “you need an outsourcing contractor
such as way of life, or way of  with a similar corporate culture and
doing business way of doing things to your own”
Linguistic 47% Shares linguistic similarities Forty million Americans speak Spanish,

such as adopting English as the [this is] responsible for a new breed of
language of business, or sharing outsourcing company that aims to take

the same native language advantage of its Spanish origins
Political/ 28% Political alignment or “Nearshoring partners can take advantage
Economic economic grouping of the NAFTA treaty, it is much easier
for them to gain access for visas”
Historical 1% Shares some historical “Morocco and Tunisia, former French
perspectives such as colonial  colonies, will remain focused on the
history, diaspora linkages French markets”

Tabela 1. Znaczenie dystansow w outsourcingu (E. Carmel/ P. Abbott 2007: 44)

Wegrzech oraz na Litwie i Lotwie. Czasami lista europejskich krajow nearshoringowych uzupeia-
na jest o Rosje, Bialorus, Ukraing, Motdawie i Albanig.
9 ,IT Outsourcing News from Central and Eastern Europe” w IT Outsourcing News 2013.
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Sprecyzujmy tu jeszcze: dystanse jako roznice/ podobienstwa pomiedzy im-
manentnymi wlasciwo$ciami ludzi zawsze istnialy niezaleznie od ich naukowego
poznania. Na plaszczyZznie ekonomicznej zmieniato si¢ jedynie ich postrzeganie,
tzn. zaczgto im przypisywac wartosci ekonomiczne. Od kilku lat dystanse w coraz
wickszym stopniu nabierajg znaczenia ekonomicznego, co wyraznie ukazali
P.Y. Abbott i M.R. Jones w artykule ,,The importance of being nearest: nearshore
software outsourcing and globalisation discourse” (2002). I tak nie sprawdzilo si¢
proroctwo F. Cairncrossa, ujgte w tytule w ksigzki ,,The Death of Distance”
(2001).

Powro¢my do gtownego toku prowadzonych rozwazan. Jak juz stwierdzitem,
coraz wigksza popularnos¢ Polski jako kraju nearshoringowego wynika m.in. z
krétkich dystansow. Przyktadowo dla firm niemieckich (najwigkszego partnera
nearshoringowego polskich firm'’) czynnikami zachecajacymi do realizacji pro-
jektow w zakresie ustug biznesowych w Polsce sa dodatkowo: bardzo dobra osig-
galno$¢ miejsc outsourcingowych, niewielkie roéznice kulturowe i tym samym
stosunkowa tatwo$¢é porozumiewania sie, gotowo$é do postugiwania sic BELF'!
i dobre kompetencje pracownikoéw w zakresie BELF, neutralne badz pozytywne
nastawienie do Niemiec i Niemcow, stosunkowo dobra znajomo$¢ jezyka nie-
mieckiego'> w poréwnaniu z innymi krajami nearshoringowymi).

Znaczenie Polski jako kraju outsourcingowego na arenie migdzynarodowej po-
twierdzaja takze dane zebrane przez Tholons, waszyngtonska offshorowa firme
konsultingowa. Z danych tych wynika, ze w roku 2013 Krakow uzyskat 10 pozy-
cje wsrdd 100 swiatowych celéw outsourcingowych'>:

Pozycja Region Kraj Miasto
1) South Asia India Bangalore

) South Asia India Mumbai

3) Southeast Asia Philippines Manila (NCR)
4) South Asia India Delhi (NCR)
5) South Asia India Chennai

(6) South Asia India Hyderabad

) South Asia India Pune

®) Southeast Asia Philippines Cebu City

10 Wedtug GUS w 2011 roku eksport z Polski do Niemiec obejmowat 25%, a import z Niemiec do
Polski 23% catego eksportu/ importu. Dla Niemiec Polska jest 10 eksportowym i 11 importowym
partnerem handlowym (zob. Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2012).

' BELF = Business English as Lingua Franca (obecnie takze English as Business Lingua Franca).

12 Jak podaje Raport ABSL ,,Business Services Sector in Poland 2013” 98% ankietowanych oferuje
swoje ushugi po angielsku, a 2/3 po polsku; w sumie ankietowani wymienili 34 jezyki, w ktorych
oferuja swoje ustugi (s. 11; dostep: 08.09.2013); szerzej na ten temat w S. Grucza 2014.

13 zob.: http://www.tholons.com/TholonsTop100/index.html (dostep: 08.08.2013).
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) Western Europe Ireland Dublin

(10) Eastern Europe Poland Krakow

(11) East Asia China Shanghai

(12) East Asia China Beijing

(13) Central America Costa Rica San José

(14) East Asia China Shenzhen

(15) East Asia China Dalian (Dairen)
(16) Southeast Asia Vietnam Ho Chi Minh City
a17) Eastern Europe Czech Republic Prague

(18) South America Brazil Séo Paulo

(19) Southeast Asia Malaysia Kuala Lumpur
(20) South Asia Sri Lanka Colombo

Tabela 2. 20 najwazniejszych celéw outsourcingowych (Tholons Top 100'?)

Autorzy Raportu Central and Eastern European Outsourcing Association's za-
tytutowany ,,Central and Eastern Europe IT Outsourcing Review 2010” (str. 43)
przewiduja, ze w branzy IT europejski nearshoring znajdzie si¢ niecbawem na
pierwszym migjscu, jezeli chodzi o przyrost eksportu. Do krajow o bardzo silnym
wzroscie eksportu w zakresie ustug biznesowych nalezy takze Polska. Czynnikoéw
tego wzrostu jest zapewne wiele. Na plaszczyznie nearshoringowej obok stosun-
kowo mocnych podstaw polskiej gospodarki i przedsigbiorczosci polskich intere-
sariuszy bardzo wazng role odgrywaja czynniki lokalne oraz krotkie dystanse,
bedace konsekwencja (czgSciowo bardzo daleko idacych) zbieznosci kontekstow
kulturowych w obrebie Europy. Znaczenie ekonomiczne matych réznic kulturo-
wych przy podejmowaniu decyzji nearshoringowych ro$nie w ostatnim czasie
szczegblnie mocno, a to m.in. w wyniku doswiadczen firm europejskich, zebra-
nych ze wspolpracy outsourcingowej np. z Indiami. Okazuje si¢ bowiem, ze za-
sadnos$¢ przewodniej zasady outsourcingu ,,Do what you can do best — outsource
the rest” sformutowanej na poczatku lat 90. XX wieku, odnoszacej si¢ wyltacznie
do czystej ptaszczyzny ekonomicznej (gdzie taniej, tam lepiej), zostata mocno
zrewidowana przez rzeczywisto$¢ pozaekonomiczna, przede wszystkim nienaj-
lepsze doswiadczenia wyniesione z outsourcingu w Indiach (zob. Th. Meyer 2006
und Economist: Special Report 2013).

Wzrost znaczenia Polski na mapie ustug R&D oznacza w pierwszej kolejnosci
konieczno$¢ podjecia systematycznych badan nad procesami wykonywania tych
ustug. W $wietle poruszanej tu tematyki oznacza ono takze konieczno$¢ naukowe;j

14 zob.: http://www.tholons.com/TholonsTop100/index.html (dostep: 08.08.2013).
15 zob.: http://ceeoa.org (dostep: 08.08.2013).
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refleksji nad akademickim ksztalceniem kadry potrafiacej efektywnie uczestni-
czy¢ w tych procesach. Generalnie rzecz ujmujac, poniewaz ustugi R&D realizo-
wane s3 w formie projektow, uczestniczenie w realizacji tych ustug wymaga dwo-
jakiego rodzaju kompetencji: z jednej strony kompetencji merytorycznych, a z
drugiej strony okreslonych kompetencji komunikacyjnych. Pierwsze z nich moz-
na by nazwa¢ merytorycznymi kompetencjami projektowymi, a drugie komuni-
kacyjnymi kompetencjami projektowymi. W odniesieniu do osob, ktore zarzadza-
ja projektami R&D (kierownikéw projektow), trzeba takze wyrdzni¢ wiedze na
temat jednych i drugich oraz kompetencje, dzigki ktérym sg one w stanie ocenié
stan jednych i drugich u uczestnikow prowadzonych przez siebie projektéw. Po-
nadto w odniesieniu do kierownikow projektow trzeba wyr6zni¢ takze kompeten-
cje umozliwiajgce im rozwigzywanie probleméw komunikacyjnych w obrgbie
nadzorowanych projektow. Ponadto w obreb interesujagcych nas tu zagadnien
wlaczy¢ trzeba takze kwestie dotyczace zewnetrznej oceny jakosci komunikacji
projektowej, tj. kwestie dotyczace tzw. audytu komunikacyjnego (w tej sprawie
zob. J. Alnajjar 2013, 2014a, 2014b).

Zanim przejde do bardziej szczegotowego omowienia tych kwestii, poczyni¢
kilka ogo6lnych uwag dotyczacych wymiaru ekonomicznego jakosci komunikacji
w przedsiebiorstwie, bowiem komunikacj¢ projektows traktowaé trzeba jako pe-
wien rodzaj takiej komunikacji.

2. Ekonomiczny wymiar jakos$ci komunikacji w przedsiebiorstwie

Generalnie rzecz ujmujac, dziatalno$¢ kazdego przedsigbiorstwa oparta jest na
zasadzie ekonomicznej wydajnosci. Oznacza to, ze takze komunikacja w przed-
sicbiorstwie musi by¢ oparta na zasadach ekonomicznej wydajnosci. Wigcej, po-
niewaz to dzigki komunikacji/ komunikowaniu si¢ sterowane i rozwijane sg
przedsigbiorstwa, stanowi ona podstawe ekonomicznego wymiaru dziatalno$ci
gospodarcze;j.

Jak si¢ okazuje, stwierdzenie, ze dobra komunikacja w przedsigbiorstwie jest
wymierna ekonomicznie, jest tylko pozornie banatem. Niewiele 0sob w obrebie
kadry zarzadzajacej zdaje sobie sprawe z wagi komunikacji. Przyjrzyjmy si¢ wy-
nikom tylko trzech analiz. Zostaly one przeprowadzone przez firm¢ doradcza
Proudfoot Consulting w latach 2005, 2007 i 2008, i dotyczyty stopnia produktyw-
nosci podmiotéw gospodarczych.

Badanie przeprowadzone w roku 2007 pokazato, ze niewlasciwa komunikacja
wewnetrzna w przedsigbiorstwie stanowita 17,2% catego bezproduktywnego cza-
su. Przy siedmiogodzinnym dniu pracy oznacza to (w zaokragleniu) godzing bez-
produktywnego czasu jednej osoby dziennie, co daje przy 200 dniach roboczych
w roku 200 godzin straconego produktywnie czasu. Z analizy tej wynika takze, ze
kadra zarzadzajaca spedza 90% swojego czasu pracy na naradach. Przebieg 50%
tych rozmoéw uznanych zostato przez menedzeréw jako nieproduktywna komuni-
kacja. Na podstawie wynikow badan przedstawionych przez Proudfoot Consul-

Lingwistyka Stosowana/ Applied Linguistics/ Angewandte Linguistik: www.ls.uw.edu.pl



Przestanki prowadzenia akademickiego ksztatcenia ... 9

ting w roku 2007 wyliczy¢ mozna takze, ze przy o$miogodzinnym dniu pracy
kazdy menedzer traci $rednio dziennie ok. 3 godzin na nieproduktywne narady.
Przy 200 dniach roboczych w roku oznacza to 600 godzin bezproduktywnego
czasu w czasie narad. W skali firmy do strat z powodu ztej komunikacji doliczy¢
trzeba takze koszty czasu niewydajnej komunikacji pozostatych pracownikéw
firmy, koszty potrzebne na wyprostowanie btedéw komunikacyjnych oraz koszty
innych konsekwencji ztej komunikacji. W opinii Proudfoot Consulting powody
nieproduktywnych narad menedzeréw sg nastepujace: (i) 1/3 uczestnikow roz-
moéw przychodzi na spotkanie nieprzygotowana, (ii) 12% ze 150 spotkan w 50
firmach nie skonczyto si¢ jasno okre$lonymi planami dalszych dziatan, (iii)
w przypadku 50% spotkan zaproszono niewtasciwe osoby o niewlasciwym czasie
na niewlasciwe miejsce (zob. Proudfoot Consulting 2005: 6).

W badaniu przeprowadzonym przez Proudfoot Consulting w 2008 roku 1.276
menedzerom postawiono pytanie: ,,jakie najwazniejsze przeszkody widza w pod-
niesieniu produktywnos$ci zarzadzanych firm?”. Wsrdd szesciu najwazniejszych
przeszkod na pierwszym miejscu (27,4% wszystkich przyczyn) badani wymienili
brak odpowiedniej sily roboczej, a na drugim miejscu (25,1% wszystkich przy-
czyn) komunikacje wewnetrzng w przedsiebiorstwie. 44% menedzerow z Brazy-
lii, 39% z Hiszpanii, 27% z Niemiec problemy z komunikacja wewnetrzng wymie-
nilo na pierwszym miejscu. Interesujace jest takze to, ze: (1) na trzecim miejscu
(21,9% wszystkich przyczyn wymieniono problemy legislacyjne i regulatywne; (2)
problemy w komunikacji zewnetrznej migdzy dostawcami oraz klientami znalazty
si¢ dopiero na 10., ostatnim, miejscu wsrod wszystkich wymienionych probleméw;
(3) problemy w komunikacji wewngtrznej stanowig dwa razy wiekszy odsetek w
porownaniu z problemami w komunikacji zewnetrznej (Proudfoot Consulting 2008:
65). Zestawienie wynikow tego badania przedstawia Tabela 3:

g
> o =
g o =] é) =) E g 5 Z )j> 2
ES E} 5 = c c
E § B § § g & B & § 8 5 &
SIE SRS s 27.4% 48% 14% 35% 10% 32% 18% 28% 34% 37% 31% 10% 31%
an insufficient labour pool
Internal communication problems 25.1% 20% 47% 19% 15% 25% 27% 25% 25% 20% 39% 26% 18%
Legislation and regulation 21.9%  20% 22% 24% 10% 27% 24% 28% 21% 33% 12% 21% 26%

Low employee motivation and morale 21.2% 18% 24% 17% 16% 23% 11% 33% 32% 17% 29% 16% 18%

High staff turnover rates 19.9% 29% 18% 20% 8% 18% 9% 20% 34% 24% 18% 12% 23%
Quality of supervisors 19.6% 20% 19% 16% 13% 16% 10% 21% 20% 31% 22% 28% 22%
‘tgaazgétcgn%i;?g;:ﬁ?e 18.4%  18% 14% 14% 15% 12% 13% 29% 23% 23% 27% 18% 14%
TEE3CH CEER O R CLED 17.9%  18% 18% 7% 10% 11% 22% 24% 18% 20% 32% 19% 18%
to adopt change programs

Leear el 17.4%  17% 15% 12% 21% 12% 11% 24% 30% 16% 17% 13% 18%
for general workforce

A U i &I 17.3%  17% 23% 21% 6% 8% 17% 31% 24% 11% 14% 13% 19%

communications technology

Tabela 3. Dziesigé¢ gtownych przeszkod w podniesieniu produktywnosci wg badanych panstw
(Proudfoot Consulting 2008: 22)
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Wyniki analizy przeprowadzonej przez Proudfoot pokazuja, ze zakres proble-
méw w komunikacji wewnetrznej jest zalezny od branzy. Jak si¢ okazuje, 33%
pytanych menedzerow sektora energetycznego identyfikuje problemy w komuni-
kacji wewnetrznej jako przeszkody na drodze do podniesienia produktywnosci
swoich firm. W sektorze handlu detalicznego 19% menedzeréw identyfikowato te
problemy jako takie przeszkody (zob. Tabela 4).

o
S Ry =]
s 5§ 2 3
= El 2 El >
@ 5 & 2 =
o = ¢ & 3§ § = §
g 2 & S o 5 ] 2 o)
g a & & % =3 @ § &g
Staff shortages and 274% | 31% 21% 27% 28% 25% 28% 22% 23%
an insufficient labour pool
Internal communication problems 26.1% | 24% 21% 29% 24% 25% 33% 26% 19%
Legislation and regulation 21.9% 24% 24% 20% 20% 20% 14% 8% 21%
Low employee motivation and morale 21.2%  25% 20% 20% 19% 24% 15% 21% 24%
High staff turnover rates 19.9% 20% 19% 17% 17% 28% 17% 20% 25%
Quality of supervisors 19.8% 20% 18% 20% 24% 22% 9% 20% 21%

Inability of general workforce

i 18.4% | 20% 17% 20% 16% 24% 14% 14% 15%
o adopt change programs

Lack of desire of general workforce 17.9% 20% 15% 19% 18% 22% 10% 12% 9%
to adopt change programs

Lack of training
for general workforce 174% | 16% 14% 19% 18% 22% 12% 12% 19%

Problems with IT and

communications technology 17.3% 18% 20% 16% 14% 18% 14% 8% 21%

Tabela 4. Dziesigc¢ glownych przeszkod w podniesieniu produktywnosci wg branzy
(Proudfoot Consulting 2008: 24)

Dane zebrane przez Proudfoot (2008: 32 i n.) pokazaly takze, ze menedzero-
wie dostrzegaja potencjal podniesienia produktywnosci w swoich firmach na
dwoch plaszczyznach: (i) na ptaszczyznie zarzadzania i sity roboczej oraz (ii) na
ptaszczyznie komunikacji i szkolen. Najnowsze wyniki badan prowadzonych
w tym zakresie (A. Zerfal/ J. Schwalbach/ M. Sherzada 2013: 14) potwierdzaja,
ze menedzerowie w coraz wigkszym stopniu zauwazajag wymiar ekonomiczny
dobrej komunikacji w przedsigbiorstwie. Niemniej jednak, dalej mamy do czy-
nienia z szeroko rozpowszechnionym pogladem, ze do usprawniania komunikacji
w przedsigbiorstwie nie potrzeba koniecznie profesjonalistow. Ponadto, zbyt cze-
sto problemy komunikacyjne traktowane sa jako problemy jednostki, a nie catego
zespotu. I w koncu problemy jednostki nie sg traktowane jako problemy firmy.
W ten sposob osiggnigcie wydajnej komunikacji jest czesto kwestig przypadku,
a nie kwestig przemyslanych strategii audytu komunikacyjnego.
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3. Specyfika komunikacji projektowej R&D

Generalnie, projekt to czasowo ograniczone przedsigwzigcie, ktore jest podejmo-
wane w celu wykonania okre§lonego, unikatowego produktu badz okreslongj
czynnosci/ustugi (por. PMBOK 2013: 2, G. Patzak/ G. Rattay 2009). Projekty sa
realizowane przez kierownika projektow'®, ktérego zadaniem jest dopilnowanie,
aby projekt zostat zrealizowany w okreslonym czasie i w okreSlonym budzecie
i z zachowaniem okre$lonej jako$ci. Aby zapewni¢ optymalne speienie tych
wymagan (w literaturze przedmiotu moéwi si¢ w tym kontekscie o tzw. ,,magicz-
nym trojkacie”: czas — budzet — zakres), zarbwno zarzadzanie projektem, jak i
realizacja projektu mogg podlega¢ mniej lub bardziej sformalizowanym standar-
dom.

Pierwsze propozycje standaryzacji projektow sicgaja lat 50. XX w. i maja
swoj poczatek w USA. Juz w 1956 r. zostato powotane do zycia stowarzyszenie
The American Association of Cost Engineers (AACE), ktore dzisiaj funkcjonuje
pod nazwg AACE International. Zakres zadan AACE International obejmuje
przede wszystkim zarzadzanie kosztami projektow. W roku 1965 powstato Inter-
national Project Management Association (IPMA), stowarzyszenie, ktorego
cztonkami jest 50 stowarzyszen krajowych i ktorego celem jest rozwoj zarzadza-
nia projektami oraz dalsze ksztalcenie swoich czlonkéw w zakresie zarzadzania
projektami. Do cztonkow IPMA nalezy takze Stowarzyszenie Project Manage-
ment Polska (SPMP). W roku 1969 powotano do zycia Project Management In-
stitute (PMI), najbardziej miarodajne w kwestiach zarzadzania projektami stowa-
rzyszenie na $wiecie. Zarbwno IPMA, jak i PMI wydaja cetryfikaty zarzadzania
projektami (tzw. certyfikaty IPMA' i certyfikaty PMI'®).

W efekcie dazen zmierzajacych do usprawnienia realizacji projektéw powsta-
ly liczne, mniej lub bardziej restrykcyjne metody ich realizacji, nazywane meto-
dykami, ktorych zadaniem jest standaryzacja przygotowania i realizacji projek-
tow. Jedna z przeslanek standaryzacji realizacji projektow jest takze potrzeba
uczynienia procedur projektowych przejrzystymi dla wszystkich uczestnikéw
projektow. W obszarze R&D stosuje si¢ z reguly przede wszystkim nastgpujace
metody: PMBOK (PMI), IPMA Level A, B, C, D, RUP (Rational Unified Pro-
cess), PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments'®), V-Model, XP (Extre-
me Programming), Scrum i Kanban.

Generalnie rzecz ujmujac, metody realizacji projektow dzielg si¢ na metody
sekwencyjne (ang. waterfall) oraz metody zwinne (ang. Agile Project Manage-

16 W terminologii specjalistycznej PM = ang. Project Manager.

17 zob.: hitp://ipma.ch/certification (dostep: 08.08.2013).

8 Wigcej na ten temat zob.: http://www.pmi.org/Certification/What-are-PMI-Certifications.aspx
(dostep: 08.08.2013).

19 zob.: http://www.prince-officialsite.com (dostep: 08.08.2013).
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ment*®). Cechg charakterystyczng metod sekwencyjnych jest podzial projektu na
(zasadniczo) pig¢, realizowanych w Scistej kolejnosci etapow: inicjujacy, plano-
wania, realizacji, monitorowania i zamknigcia. Realizacja projektow w oparciu
o metody sekwencyjne wymaga uprzedniego szczegdlowego zaplanowania dzia-
tan projektowych oraz ich rygorystycznego przestrzegania. Tym samym realizacja
projektéw w oparciu o metody sekwencyjne mozliwa jest wtedy, gdy finalny pro-
dukt projektu jest z gory szczegdtowo opisany. W konsekwencji cecha charakte-
rystyczng metod sekwencyjnych jest ich mata, bgdz wrgcz znikoma, elastyczno$¢
w realizacji celu projektu.

W odréznieniu do metod sekwencyjnych, gtéwng cecha metod zwinnych jest
daleko idaca elastycznos¢ w realizacji celu projektu, ktora wyraza sie tym, ze
powstawanie produktu odbywa si¢ w powtarzajacych si¢ interwatach tzw. sprin-
tach (ang. sprints). Na koncu kazdego sprintu nastgpuje ewaluacja stanu rozwoju
produktu oraz okreslenie dalszych krokow, jakie maja by¢ podjete w kolejnym
sprincie. Cechy charakterystyczne metod zwinnych to: (a) elastyczne dopasowa-
nie zespotu projektowego do projektu, (b) elastyczna realizacja projektu, (c) duza
liczba ewaluacji stanu rozwoju projektu, (d) stale ulepszanie produktu, (e) daleko
idacy wspotudzial klienta w realizacji projektu, (f) samoorganizacja zespotu pro-
jektowego, (g) regularne spotkania projektowe, (h) minimum biurokracji. W kon-
sekwencji pozytywy zastosowania metod zwinnych w realizacji projektow to:
(1) osiaggniecie wysokiego stopnia innowacyjnosci projektu oraz (2) utrzymanie
niskich kosztow realizacji projektu.

Zalety realizacji projektu wedlug metod zwinnych mozliwe sa jednak do osig-
gnigcia jedynie przy silnej wspotpracy projektowej wszystkich cztonkéw projektu
w kazdym cyklu jego realizacji. Utrzymanie takiej wspdtpracy wymaga bardzo
dobrze zorganizowanej i bardzo dobrze prowadzonej komunikacji projektowe;.
Mozna zatem zaryzykowac stwierdzenie, ze zorganizowanie i prowadzenie dobre;j
komunikacji podczas realizacji projektow metodami zwinnymi jest warunkiem
sine qua non powodzenia projektu. Mozna tez powiedzie¢, ze wlasciwoscig im-
manentng metod zwinnych realizacji projektow jest ich wysokie ryzyko komuni-
kacyjne, w kazdym badz razie znacznie wyzsze, anizeli w przypadku metod se-
kwencyjnych. Ryzyko to ro§nie wraz ze wzrostem stopnia ztozonos$ci projektu: im
bardziej ztozony projekt, tym bardziej ztozona jest jego realizacja, a im bardziej
ztozona realizacja projektu, tym bardziej ztozona jest komunikacja projektowa.

Ztozonos¢ projektu nie jest jedynym czynnikiem wptywajacym na wzrost ry-
zyka komunikacyjnego. Ryzyko to uwarunkowane jest takze sposobami komuni-

20 Nazwa ,,Agile Project Management”/ ,,metody zwinne” zostala po raz pierwszy uzyta publicznie
w roku 2001 w tzw. ,,Manifesto for Agile Software Development” zob. www.agilemanifesto.org/iso
(dostep: 03.01.2014) przettumaczonym na jezyk polski jako Manifest Zwinnego Tworzenia Opro-
gramowania; zob. www.agilemanifesto.org/iso/pl (dostgp: 03.01.2014). Zob. takze polski. portal
poswiecony zwinnym metodom realizacji projektow: www.agile.pl oraz prace H. Balzert 2009, E.
Tiemeyer 2010.
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kowania si¢ ze soba cztonkow zespotu projektowego. Komunikacja projektowa,
poza komunikacja face-to-face, prowadzona jest m.in. za pomoca emaili, r6znego
rodzaju komunikatorow i telekonferencji.

Na stopien zlozono$ci komunikacji projektowej wptywa takze konfiguracja
zespohu projektowego. Mozliwe s3 nastepujace konfiguracje: (a) PM?! zlecenio-
biorcy + pracownicy zleceniobiorcy, (b) PM zleceniobiorcy + pracownicy zlece-
niobiorcy + pracownicy klienta, (c) PM klienta + pracownicy zleceniobiorcy, (d)
PM Kklienta + pracownicy zleceniobiorcy + pracownicy klienta. Najwicksze ryzy-
ko komunikacyjne wystepuje w konfiguracjach (b), (c), (d), a szczegolnie wtedy,
gdy mamy do czynienia ze wspolpraca offshore, poniewaz wtedy z definicji stro-
na zleceniobiorcy i strona klienta ,,pochodzi” z réznych obszaréw kulturowo-
jezykowych i poniewaz wtedy komunikacja projektowa odbywa si¢ z wykorzy-
staniem lingua franca, z reguly za pomocg jezyka angielskiego. I nie chodzi tu
tylko o to, ze dla jednej lub dla dwdch stron jest to jezyk obcy, ale takze o to, ze
kazda ze stron postuguje si¢ (najpierw) jezykiem i formami komunikowania si¢
specyficznymi dla firmy, w ktorej pracuje. Specyfika jezyka i kultury firmy jest
pochodng np. takiej czy innej tradycji firmy, formy jej organizacji, zasad komuni-
kowania si¢ w obrebie firmy, norm dziatania kierownikow projektow, podejscia
do kadry zarzadzajacej i hierarchii w obrebie firmy, technologii komunikacyj-
nych.

Podwyzszone ryzyko komunikacyjne moze wystapic¢ takze w konfiguracji (a)
(PM zleceniobiorcy + pracownicy zleceniobiorcy), poniewaz i w tej konfiguracji
cztonkowie zespotu projektowego moga ,,pochodzi¢” z roznych obszarow kultu-
rowo-jezykowych, a do tego mogli w momencie realizacji projektu w réoznym
stopniu opanowac jezyk i formy komunikowania si¢ wlasciwe w obrebie firmy
zleceniobiorcy.

Niezaleznie od metody projektowej i konfiguracji zespotu projektowego na ja-
ko$¢ komunikacji projektowej wptywaja oczywiscie takze wiasciwosci osobowe
poszczegdlnych cztonkdéw zespolu projektowego, takie jak np.: zakres wiedzy na
temat pracy projektowej, stopien doswiadczenia w pracy w zespolach projekto-
wych, zakres wiedzy przedmiotowej, zdolno$¢ pracy zespolowej, stopien zaanga-
zZowania w prace zespotowa, sposob radzenia sobie ze stresem i presja czasu.

4. Whnioski

Oczywiscie, ze im lepiej ,,wspolgraja” wszystkie wspotczynniki komunikacyjne,
tym wigksza szansa na sukces nawet najbardziej ztozonego projektu. Wspotgranie
to moze by¢ wynikiem przypadku albo racjonalnego doboru zespotu projektowe-
go i $wiadomego zarzadzania komunikacjg projektowa, wynikajacego z odpo-
wiednich kompetencji 0os6b odpowiedzialnych za organizacj¢ i zarzadzanie pro-
jektami. Zasadniczo mozemy tu wyrdzni¢ dwie kategorie takich osob, sg to: pra-

2l Projekt Manager.
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cownicy Biur Zarzadzania Projektami (Project Management Office, dalej w skro-
cie PMO??) oraz kierownicy projektow (Project Managers, PM).

Zaréwno kwestie zwigzane z PMO?, jak i PM byly i s3 przedmiotem zywego
zainteresowania naukowego i praktycznego, co bardzo dobrze odzwierciedla tak-
7e odno$na literatura przedmiotu®®. Jednak do tej pory na plan pierwszy badan
wysuwano przede wszystkim kwestie dotyczgce planowania i realizowania oraz
kontroli realizacji poszczegblnych faz projektu. Szczegdlna uwage poswiecono
takze roli i organizacji PMO oraz funkcji kierownika PMO. Sfera komunikacji
projektowej nie byta do tej pory przedmiotem glebszego i szerszego zaintereso-
wania naukowego. Stosunkowo intensywnie zajmowano si¢ takze wptywem roz-
nic kulturowych na efektywnos$¢ komunikacji projektowej*.

Kompetencje komunikacyjne w zakresie organizacji i zarzadzania projektami,
aby mogly by¢ przedmiotem programowego ksztalcenia, muszg zosta¢ najpierw
zdefiniowane, a nastgpnie opisane. Dopiero na podstawie wynikow badan de-
skrypcyjnych mozna skonstruowaé¢ adekwatne programy dydaktyczne. Punktem
wyjscia do opisu kompetencji komunikacyjnych pracownikow PMO i kierowni-
kow projektow jest opisanie zaleznosci pomigdzy metodg projektowa, konfigura-
cja zespotu projektowego a komunikacjg projektowa — niestety kwestie te nie
znalazty do tej pory istotnego zainteresowania ze strony nauki.

Z ustalen przedstawionych poprzednich czgsciach wynika, ze osoba wystepu-
jaca w funkcji kierownika projektow powinna posiada¢ kompetencje w zakresie:
(1) przedmiotu projektu, (2) metody, na podstawie ktorej realizowany jest projekt,
(3) organizacji i prowadzenia komunikacji projektowe;j, jest ona bowiem zaréwno
kierownikiem projektu, jak i kierownikiem komunikacji projektowej. Z kolei
pracownicy PMO powinni dodatkowo odznacza¢ si¢ (4) kompetencjg w zakresie
monitorowania i oceny komunikacji projektowej oraz (5) umiejetnoscia organi-
zowania ksztalcenia w jej zakresie.

O ile kompetencje kierownikow projektow w zakresie przedmiotu projektu i
metod projektowych byly i sg przedmiotem badan naukowych, ksztalcenia aka-
demickiego, szkolen pozakademickich oraz odno$nych certyfikacji, o tyle kompe-
tencje kierownikow projektow w zakresie komunikacji projektowej nie staly sie
jak do tej pory przedmiotem badan naukowych, ksztatcenia akademickiego i cer-
tyfikacji. Podobnie przedstawia si¢ ta sprawa w przypadku pracownikow PMO —
tu takze ich kompetencje w zakresie monitorowania i oceny komunikacji projek-

22 Oczywiscie nie kazda firma posiada/ musi posiada¢ PMO.

23 zob. R.K. Wysocki/ R. McGary 2005, P.F. Rad/ G. Levin 2006, P. Wyrozebski 2009.

24 zob. m.in. M. Trocki (2009, 2011a, 2011b), M. Trocki/ E. Sofita-Draczkowska (2009), P. Wyro-
zgbski (2009), M. Juchniewicz (2009), M. Trocki/ B. Grucza/ K. Ogonek (2009), E. Sonta-
Draczkowska (2011), P. Wyrozebski/ M. Juchniewicz/ W. Metelski (2012).

25 zob. np. S. Stumpf 2003, P. Koppel 2007, S. Nokes/ S. Kelly 2007, A. Rausch 2008, R. Newton
2009, M. Bartosik-Purgat 2010, E. Flejterska 2010, B. Glinka/ A.W. Jelonek 2010, M. Keup 2010,
R. Krzykata-Schaefer 2010, Ph. Rosinski 2011, A. Schipanski 2012, £.. Sutkowski/ M. Chmielecki
2012, M. Wojcik 2012; zob. takze: V. Porak/ Ch. Fieseler/ Ch. Hoffmann 2007.
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towej oraz organizowania ksztalcenia komunikacji projektowej nie poddane zo-
staty do tej pory systematycznej analizie naukowej. Nie powinno zatem dziwié, ze
brak takze odpowiednich programéw akademickiego ksztatlcenia w tym zakresie.

Oznacza to, ze niniejszy wywod zakonczy¢ trzeba nastepujacym postulatem:
zbadanie kompetencji kierownikow projektow w zakresie komunikacji projekto-
wej oraz opracowanie bazujacych na wynikach tych badan programéw akademic-
kiego ksztatcenie w zakresie zarzadzania (interkulturowa) komunikacja projekto-
w3 stanowig pilne zadania badawcze lingwistyki stosowane;.
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