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KOMUNIKACYJNE ASPEKTY ZARZĄDZANIA 
PROJEKTAMI INFORMATYCZNYMI

Wprowadzenie
W dobie gospodarki opartej na wiedzy oraz postępującej globalizacji szczegól

nego znaczenia nabierają systemy służące przetwarzaniu danych czy też zarządzaniu 
informacjami. Stąd też w przedsiębiorstwach różnych branż uruchamiane są projekty 
informatyczne.

Projektem informatycznym jest tymczasowa, celowo podejmowana działal
ność, której celem jest dostarczenie oprogramowania, zaspokajającego w maksymalnym 
stopniu potrzeby pracowników -  klientów wewnętrznych. Ma ona określony (początek 
i koniec, budżet oraz cele, których spełnienie oznacza zakończenie projektu". Warto 
podkreślić, że zakup gotowych technologii nie zawsze jest możliwy. Wiele projektów 
informatycznych opiera się zatem na stworzeniu od podstaw optymalnego w danych 
warunkach oprogramowania. W obu przypadkach należy rozpoznać potrzeby klienta 
wewnętrznego, co stanowi jedno z podstawowych działań podejmowanych w ramach 
zarządzania projektem. Zarządzanie to jest „procesem, w którego ramach menedżer 
projektu planuje zadania w obrębie projektu, steruje nimi i dysponuje zasobami udo
stępnionymi przez organizację dla realizacji przedsięwzięcia"'. Zgodnie z logiczną 
sekwencją funkcji zarządzania owe zastosowanie wiedzy i umiejętności menedżera 
będzie miało miejsce w procesie planowania projektu, organizowania zasobów, moty
wowania członków zespołu projektowego i innych osób zw iązanych z projektem oraz 
kontrolowania wdrożenia nowego oprogramowania. Co zrozumiałe, „nie można osią
gnąć doskonałości w zarządzaniu bez doskonałości w komunikowaniu się"4. I tak 
w literaturze przedmiotu wskazuje się. że do głównych czynników wpływających na 
porażkę projektów należy słaba komunikacja5.

Jak wskazano wyżej, projekt jest działalnością zespołową. W zależności od 
stopnia skomplikowania rozwiązania informatycznego (rezultatu projektu) będziemy 
mieli do czynienia z zespołami o zróżnicowanej wielkości i specjalizacji6. Istnienie

1 Dr, asystent. Katedra Pracy i Stosunków Przemysłowych. Uniwersytet Ikunoinic/ny we Wrocławiu.
Por. J.L. Ward. Project Management Terms, I-.St International, Darlington Vuginia 2000. s. 163.
C Burt on. N. Michacl. Zarządzanie projektem, Ast rum. Wrocław IWO, s. 20.
J liicher. Sztuka komunikowania sit;, Ravi. Łódź IW S.s. 17.
M. Wąsowicz. Klucz do sukcesu w zarząikaniu projektami, [w:| J. Skalik (red.). Zmiana warunkiem sukcesu. 

Prace Naukowe Al; wc Wrocławiu nr 1141, Wrocław 2006, 5. 402.
Członkami zespołów są pracownicy różnych komórek organizacyjnych.
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rozwiniętych technologii telekomunikacyjnych sprzyja natomiast wirtualizacji zespo
łów. Wskazane wyżej cechy zespołów projektowych jednoznacznie utrudniają sprawne 
porozumiewanie się w projekcie. Za sprawną komunikację należy uznać taką, której 
efektem są komunikaty właściw e pod w zględem jakościowy m, ilościow ym i czasowym.

Celem artykułu jest prezentacja uwarunkowań problemów występujących 
w procesie komunikowania się w projekcie informatycznym na przykładzie trzech ze
społów projektowych, funkcjonujących obecnie w firmach branży finansowej, mających 
swą siedzibę we Wrocławiu. W loku wywiadów ze wszystkim członkami zespołów 
projektowych oraz studiów' dokumentacji projektowej zidentyfikowano przyczyny ist
niejących niedomagali. Na bazie studiów literaturowych oraz własnych doświadczeń 
autorki wskazano na pożądane rozwiązania, które przyjęły charakter inlegracyjno- 
szkoleniowy.

Charakterystyka badanych zespołów projektowych
Przedmiotem badań były zespoły projektowe powołane do realizacji odmien

nych projektów informatycznych, o różnym okresie trwania oraz znaczeniu dla całego 
przedsiębiorstwa. W przypadku zespołu A w poddanej obserwacji firmie rezultatem 
projektu jest dodatkowa funkcjonalność w istniejącym już oprogramowaniu, związana 
z w prowadzeniem nowego produktu finansowego. Ponieważ firma la jest bardzo duża 
i posiada wieloletnie doświadczenie w prowadzeniu projektów' informatycznych oraz 
rozbudowany dział IT, zespół projektowy składa się z wielu członków', z czego na 
pierwszy plan wysuwają się w łaśnie specjaliści IT (tab. I).

Tabela I. Członkowie analizowanych zespołów projektowych, ich liczebność oraz ich role.

Zespól A

Stanowisko/funkcja 
(lic/ha »sóh)

Kola w zespole
(zakres obowiązków i odpowiedzialności)

Kierownik projektu 
(I) specjalista IT

■ precyzowanie zakresu projektu,
■ opracowanie harmonogramu projektu.
■ kierowanie zespołem,
■ zarządzanie i kontrola ryzyk projektu.
■ monitorowanie i sprawozdawczość wykonania i sta

nu realizacji projektu,
■ odpowiedzialność za cały projekt: ukończenie go na 

czas, bez przekroczenia budżetu i zgodnie ze specy
fikacją.

Analilyk IT (2) 
specjalista IT

■ zbieranie i udokumentowanie założeń projektu oraz 
uzyskanie akceptacji ze strony inleresariuszy,

■ przełożenie założeń projektu na język IT,
■ pośredniczenie w kontaktach zespół-interesariusze, 

zespół-lesterzy,
■ śledzenie powstałych błędów oraz ich likwidacji.

Analilyk biznesowy 
(2)

■ zbieranie oraz analizowanie oczekiwań odbiorców 
oprogramowania,

■ kontakt z analitykiem IT.
Lider programistów ■ odpowiedzialność za zgodność realizacji projektu ze
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(I) specjalista IT standardami firmy,
■ odpowiedzialność za niekolidowanie efektu projektu 

z istniejącym oprogramowaniem,
■ wyznaczanie metod pracy programistom,
■ odpowiedzialność za jakość kodu zastosowanego 

przez programistów'.

Programista (V) 
specjalista IT

■ tworzenie kodu -  programow anie,
■ odpowiedzialność za zgodność kodu z ogólnie przy

jętymi zasadami prawidłowego tworzenia oprogra
mowania.

Z esp ó l B

Kierownik projektu 
(1) specjalista IT

■ kontakt z firmą dostarczającą oprogramowanie.
■ kierowanie zespołem,
■ sprawozdawczość wykonania i stanu realizacji pro

jektu,
■ wykonywanie zadań analitycznych, np. analiza do

kumentacji wdrożeniowej przygotowanej przez firmę 
-  dostawcę oprogramowania.

Właściciel biznesowy 
(1)

■ zbieranie oczekiwań odbiorców oprogramowania,
■ wybór firmy-dostawcy,
■ stały kontakt z kierownikiem projektu,
■ bezpośredni kontakt z reprezentantami firmy-do

stawcy,
■ organizowanie szkoleń z obsługi oprogramowania,
■ weryfikacja dokumentacji projektowej po kątem me

rytorycznym.

Analityk biznesowy 
(I)

■ zgłaszanie oczekiwań wobec modułu kadrowo- 
płacowego,

■ weryfikacja dokumentacji projektowej pod kątem 
merytorycznym.

Z esp ó ł C

Kierownik projektu 
(1) -  specjalista IT

■ precyzowanie zakresu projektu.
■ opracowanie harmonogramu projektu.
■ kierowanie zespołem,
■ zarządzanie i kontrola ryzyk projektu,
■ monitorowanie i sprawozdawczość wykonania i sta

nu realizacji projektu,
■ negocjacje z firmą dostawcą.
■ odpowiedzialność za cały projekt: ukończenie go na 

czas. bez przekroczenia budżetu i zgodnie ze specy
fikacją.

Analitycy IT (4) - 
specjalista IT

■ zbieranie i udokumentowanie założeń projektu oraz 
uzyskanie akceptacji ze strony klientów'.

■ przełożenie założeń projektu na język IT,
■ śledzenie powstałych błędów oraz ich likwidacji.

Analitycy biznesow i 
(10)

■ zbieranie oraz analizowanie oczekiwań odbiorców 
oprogramowania (pracowników poszczególnych ko
mórek organizacyjnych),

■ kontakt z analitykami IT.

Źródło: opracowanie własne.
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W drugiej badanej jednostce zespół projektowy został powołany w celu wybo
ru oraz wdrożenia gotowego oprogramow ania dla działu personalnego.

Zespół C uczestniczy w globalnym projekcie stworzenia zintegrowanego sys
temu informatycznego dla całej firmy. System ten będzie dostarczony przez firmę ze
wnętrzną. Tym samym większość członków zespołu to tzw. analitycy biznesowi 
przedstaw iciele poszczególnych działów niezwiązanych z informatyką.

Cechą wspólną analizowanych trzech przypadków jest przekazanie części 
zadań związanych z zarządzaniem projektem osobom spoza zespołu projektowego. 
I tak decyzję o uruchomieniu projektu podejmuje komitet złożony z. członków naczel
nego kierownictwa przedsiębiorstwa. Za planowanie zasadniczych ram czasowych 
projektu i określenie na lej podstawie optymalnej liczby członków zespołu projekto
wego odpowiedzialny jest zespól złożony z kierowników' poszczególnych komórek 
organizacyjnych, przy czym najważniejszą rolę pełnią tu kierownicy działu IT. 
W kontroli wdrożenia nowego oprogramowania biorą udział administratorzy syste
mów i np. testerzy (informatycy lub klienci wewnętrzni). Występują oni w roli „pra
cowników na zlecenie".

Funkcja kierownika projektu, mając na uwadze przyjętą hierarchię w zespole 
projektowym IT. sytuuje go nadrzędnie względem pozostałych. Wszyscy członkowie 
zespołu projektowego są jednocześnie podporządkowani formalnie kierownikowi swo
jego działu, co wynika z istniejącej konfiguracji powiązań organizacyjnych charaktery
stycznej dla struktury macierzowej. Rodzi to pew ne trudności komunikacyjne.

Zidentyfikowane bariery komunikacyjne
Jak wskazano wyżej, jedną ze zidentyfikowanych barier sprawnej komunikacji 

w projekcie informatycznym jest podwójna podległość członków zespołu projektowego. 
Występuje ona jednak wyłącznie w przypadku zespołu C. Respondenci pracujący 
w działach niezwiązanych z. informatyką przyznali, że w związku z bieżącymi pracami 
prowadzonymi w ich komórkach organizacyjnych, nie znajdują czasu na spotkania 
w zespole projektowym. Świadczy to tym samym o pewnej niedojrzałości projektowej 
organizacji, gdyż pracownicy nie wiedzą, które z przekazanych im do wykonania zadań 
jest priorytetowe -  bieżąca praca działu czy zadania w ramach projektu, mające wpływ 
na rozwój całej firmy.

Kolejną barierą komunikacyjną, tym razem typową dla zespołów B i C. jest 
zróżnicowanie członków zespołu. Różnorodny skład zespołów zapewnia, zgodnie z teo
riami kreatywności, różnorodność, oryginalność i mnogość rozwiązań. Stąd imperaty
wem współczesnego zarządzania projektami jest zatem budowanie zespołów zróżnico
wanych pod względem specjalizacji7. W opinii specjalistów IT zarówno właściciele 
biznesowi, jak i analitycy biznesowi nie do końca są świadomi oczekiwań odbiorców 
oprogramowania lub nie są w stanie zwerbalizować tych oczekiwań. Rzadko także 
korzystają z informacji na temat postępu projektu umieszczonych na specjalnych we
wnętrznych portalach projektowych. Na podstawie przeprowadzonych rozmów ze spe
cjalistami IT można stw ierdzić, że osoby te cechuje pewna maniera w postaci przedkła
dania komunikacji w irtualnej nad tradycyjną. Dla kontrastu, spccjaliści-nieinformatycy 
preferują komunikację „w cztery oczy” oraz telefoniczną. Nie są przyzwyczajeni lub nie 
potrafią korzystać z elektronicznych baz danych. Członkowie wskazanych zespołów

-V

7 J. Niemczyk. Jak nowK~cśnu- i sfm tum c :orząikućprojektami. „Przegląd Organizacji" Ż002. nr 11. s. 18.
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o specjalizacjach niezw iązanych z informatyką zwrócili uwagę, że specjaliści IT 
upraszczają wicie procesów, nie rozumiejąc algorytmów- ich realizacji, wynikających 
np. z obowiązującego prawa. Dzieje się lak nawet, gdy algorytmy te przedstawiono 
w dokumentacji przedwdrożeniowej. t ’o znamienne, specjaliści IT zakładają, że ich tok 
rozumowania jest właściwy. Tym samym powstałe błędy ujawniają się dopiero w pro
cesie testowania oprogramowania.

Przyczyną wskazanych wyżej problemów komunikacyjnych może być fakt, 
iż podczas procesu selekcji kandydatów na stanowiska informatyczne kładzie się 
nacisk wyłącznie na kompetencje twarde (techniczne), a następnie inwestuje się 
przede wszystkim w szkolenia z zakresu tych właśnie kompetencji. Znajomość tech
nologii czy języka programowania ulega bowiem szybkiej dezaktualizacji. Z prze
prowadzonych rozmów wynika, że członkowie analizowanych zespołów nie chcą brać 
udziału w szkoleniach z umiejętności społecznych, nawet gdy im to sugeruje bezpo
średni przełożony.

Barierą komunikacyjną w zespole A, z uwagi na fakt, iż dominują w nim spe- 
cjaliści-informalycy jest w irtualizacja kontaktów- między członkami zespołu. Analiza 
wyników wybranych badań prezentowanych w literaturze nie daje podstaw do jedno
znacznych ocen porównawczych dotyczących efektywności działań zespołów wirtual
nych i tradycyjnych". Warto jednak zaznaczyć, iż członkowie zespołów wirtualnych, 
pracujący „na odległość”, nie mają możliwości wyrażania w sposób niewerbalny sto
sunku do czyichś zamiarów. Nie mają również możliwości budowania nieformalnych 
związków, które w sposób naturalny pojawiają się podczas dnia pracy9. W dość po
wszechnym przekonaniu korzystanie wyłącznie z łączy Internetu pogarsza jakość relacji 
interpersonalnych. Poczta elektroniczna, która w tym przypadku staje się dominującym 
kanałem informacji sprawia, że wymiana korespondencji jest często szybka i nieformal
na i wskutek tego język, którym posługują się jej autorzy bardziej przypomina język 
mówiony. Brak niewerbalnych sygnałów podczas elektronicznego komunikowania się 
pogłębia wrażenie psychologicznego dystansu i bezosobowości konwersacji10. To 
z kolei jest nie sprzyja budow ie zaufania między członkami zespołu projektowego.

Ostatnią i zarazem najbardziej istotną barierą komunikacyjną, wspólną dla 
trzech badanych zespołów projektowych jest brak wpływu na dobór członków zespo
łu przez kierownika projektu. W praktyce kierownicy komórek organizacyjnych wy
znaczają pracowników do określonych projektów, kierując się ich dostępnością 
w danej chwili oraz takimi kompetencjami, jak w iedza merytoryczna dotycząca wy
magań wobec tworzonego oprogramowania. Często w przypadku analityków i lide
rów programistów brana jest pod uwagę wyłącznie dostępność pracownika. Kierow
nik projektu praktycznie nie ma w-pływu na dobór członków zespołu pod kątem pożą
danych z jego punktu widzenia kompetencji. Na etapie początkowym projektu funk
cjonuje tak naprawdę grupa „skazanych” na współpracę osób, przydzielonych do 
realizacji określonego zadania.

Powyższe dość jednoznacznie potwierdza istnienie obiektywnej konieczności, 
aby niezbędne minimum w icdz.y dotyczącej funkcjonowania ludzi w zespołach oraz ich 
pracy znalazło się w zakresie kompetencji wszystkich członków zespołów projekto
wych.

* Szerzej zob. B. kożnsznik. H/i/iw s/H>lccznv 11 iirynniriH ji ,  PWI:, Warszawa 2005, s. 0X <W.
7ob | Koczorowska. S/wy/h-:m ' iw h y  zespołu trirntalnegti. „Przegląd Organizacji" 2002, nr 3. s. 16. 

"  Por. P. Hartley, Ktmntiukowiwic interfKr\analm\ Aslnim. Wrocław 2006. s. 255.
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Działania sprzyjające sprawnemu komunikowaniu się 
w projekcie informatycznym

Mając na uwadze wymienione wyżej bariery komunikacyjne oraz. potrzebę 
propagowania filozofii zarządzania partycypacyjnego, należałoby zagwarantować kie
rownikowi projektu zwiększony wpływ na decyzje dotyczące doboru członków do 
podległego mu zespołu. W procesie selekcji kandydatów na członków zespołu projek
towego powinien być brany pod uwagę zestaw kompetencji w postaci nie tylko wyso
kich kwalifikacji formalnych, ale także otwartości, zdolności do współpracy oraz podat
ności na oddziaływanie kierownictwa projektu11.

W przypadku braku wpływu kierownika projektu na skład zespołu projektowe
go. tak jak to ma miejsce w analizowanych zespołach, rolą kierownika powinno stać się 
przeobrażenie „zastanej" grupy w prawdziwy zespół. Wiąże się to z wywołaniem inter
nalizacji celu projektu oraz świadomości konieczności wysiłków u każdego z „przeka
zanych mu do dyspozycji” pracowników. Taki zespół ma własne, zespołowe standardy 
postępowania i czuje się odpowiedzialny za ich przestrzeganie12.

Zalecanym działaniem jest szkolenie integracyjne przeprowadzone na samym 
początku funkcjonowania zespołu. Umożliwia ono lepsze poznanie się pracowników 
oraz wypracowanie „wspólnego języka”. Ważne jest jasne określenie podziału obo
wiązków i uprawnień poszczególnych członków zespołu projektowego, wyznaczenie 
priorytetów w przypadku występowania dwóch przełożonych oraz zdefiniowanie kana
łów i procedur związanych z komunikacją w projekcie (np. systemu raportowania). 
Istotnym zadaniem staje się inspirowanie oraz motywowanie do dzielenia się spostrze
żeniami z samej pracy zespołowej oraz wiedzą potrzebną do sprawnej realizacji projek
tu. Niezbędna jest przy lyin budowa zaufania, niwelująca postawy typu „wiedza to 
władza”.

Jak zauważono wyżej wskazany typ szkolenia sprzyja budowie atmosfery za
ufania. Pożądany efekt może być wzmocniony poprzez zawarcie tzw. kontraktu psycho
logicznego (umowy społecznej, kodeksu współpracy). Kontrakt ten jest niezwykle waż
ny. gdy mamy do czynienia z zespołem funkcjonującym w warunkach wirtualnych12. 
Oto przykłady ogólnych zasad, które można zapisać w kodeksie współpracy:

■ odważnie wypowiadamy swoje opinie,
■ słuchamy do końca wypowiedzi innych.
■ jesteśmy otwarci na konstruktywną krytykę,
■ dzielimy się wiedzą. pomysłami, informacjami,
■ szanujemy czas innych, tzn. skupiamy się na omawianym problemie.
■ uzgadniamy wspólne stanowisko.
Szczegółowe zasady mogą dotyczyć np. częstotliwości spotkań zespołu, wyko

rzystywanych narzędzi elektronicznych, tzw. piątkowych podsumowań mailowych ilpH. 
Ważne, by wszyscy członkowie zespołu złożyli własnoręczny podpis pod opracowany
mi wspólnie zasadami współpracy.

11 Por. P. Wachowiak. Kierowanie zespołem projektowym, |w :| M. Trocki, H. (iruc/a (red.), Zarządzanie 
projektem europejskim, PWIi, Warszawa 2007, s. 240 241.
12 Por. .1. Marasco. Zarządzanie projektami informatycznymi. Helion, (iliwice 2006. s. 54.
”  Zob. U. Gach. Elementy zarząikama wirtualnym zespołem, „Przegląd Organizacji" 2002. nr 6, s. 22.
M Każdy zc współpracowników dokonuje przeglądu działań podjętych w ciiigu minionego tygodnia i d/icli się 
swoimi uwagami z pozostałymi, wskazując zarówno na negatywne, jak i pozytywne zjawiska w nich wystę
pujące. Zoh. ibidem, s. 22.
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Nawiązując do podjętej już kwestii rozwoju kompetencji członków zespołów 
projektowych, należy stwierdzić, że nie zauważa się tutaj potrzeby szkoleń doskonalą
cych w iedzę i umiejętności o charakterze społecznym. I lak w ramach rozwoju człon
ków zespołów projektowych interesujące wydaje się wprowadzenie tzw. coachingii 
grupowego, prowadzonego w formie spotkań i pracy kilku osób jednocześnie, przy 
czym każda z nich pracuje nad swoim obszarem i nad swoimi celami zawodowymi. 
Cele wspólne związane z realizacją projektu byłyby w analizowanym przypadku pod
stawą tego procesu. W odróżnieniu od tradycyjnego coachingii, każdy uczestnik korzy
sta tu z indywidualnej wiedzy poszczególnych członków grupy, ale -  co ważniejsze -  
także z wiedzy synergieznej. Rodzi się także zaufanie między uczestnikami coachingii, 
gdyż wymaga on otwarcia się na problemy innych oraz ujawnienia swoich proble
mów15 *. Warto w tym miejscu dodać, że informatycy powinni w procesie coachingii 
rozwijać w sobie laką cechę, jak koncentracja na kliencie. Cecha ta to m.in. umiejętno
ści odróżnienia, czego klient rzeczywiście potrzebuje, w przeciwieństwie do tego, co 
artykułuje, że jest mu przydatne"’. Wymaga ona tzw. aktywnego słuchania.

Zasadne wydaje się, by także członkowie zespołów projektowych o specjalno
ściach niezw iązanych z IT również szkolili się z umiejętności niezbędnych dla sprawnej 
komunikacji. Dotyczy to zarówno kwestii związanych z korzystaniem z elektronicznych 
baz danych, jak i komunikacji interpersonalnej. 1 tak dla przykładu w literaturze przed
miotu w'skazuje się na kroki, o których należy pamiętać, rozmawiając z informatykami- 
inż.ynierami. Są nimi kolejno17:

■ rozpoczęcie rozmowy od dokładnego przedstawienia problemu,
■ wytłumaczenie, że w-skazany problem dotyczy nadawcy komunikatu, jak 

i odbiorcy,
■ niesugerowanie rozwiązania problemu, a jedynie zdefiniowanie, co ozna

cza „najlepsze” rozwiązanie,
■ ustalenie kto i kiedy powinien podjąć określone działania.
Warto, by przedstawione kroki były znane osobom, które w toku realizacji pro

jektu zgłaszają swoje potrzeby oraz wątpliwości specjalistom IT.
Wskazane wyżej rozwiązania w zakresie komunikacji można uznać za nie

zbędne dla odniesienia sukcesu w realizacji projektu informatycznego. Dodatkowo 
związane z nimi pozytywne doświadczenia mogą spowodować chęć uczestniczenia 
danego członka zespołu w kolejnych projektach.

Podsumowanie
Globalna konkurencja oraz era komputerów wymusza we współczesnych 

przedsiębiorstwach uruchamianie projektów informatycznych. Sukces wskazanych 
projektów bezpośrednio zależy od jakości komunikacji między członkami zespołu pro
jektowego. Należy zatem identyfikować przyczyny istniejących niedomagali w anali
zowanej kwestii oraz próbować je niw elować.

W' artykule przedstawiono przykłady barier komunikacyjnych występujących 
w- projekcie informatycznym oraz wskazano na pożądane rozwiązania. Za niezbędne

15 S/er/cj /ob. I). Clultcrbiiek: Coathing ihr Tram ul Work. Nicholas Itrcaley Publishing. Londyn 2007.
1J Marasco: / .a i -ą ib .a n i i 's. 54.

1 Ibidem, s. 193 19N.
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działania uznano szkolenia integracyjne połączone z doskonaleniem wiedzy i umiejęt
ności komunikacyjnych u wszystkich członków zespołu.

Mając na uwadze aspekt aplikacyjny artykułu należy stwierdzić, że przedsta
wione w nim działania -  sprzyjające sprawnemu komunikowaniu się -  można z powo
dzeniem zastosować także w innych projektach, niez.w iązanych z zakupem lub stworze
niem oprogramowania.
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Summary

COMMUNICATION ASPECT OF IT PROJECT MANAGEMENT
The goal of the follow ing article is to present the conditions of problems of the 

communication process in the I I project in reference to three project teams. On the 
basis of the interviews w ith all members of the teams and the survey of the project do
cumentation. the reasons of the disturbance have been determined. The fundamental 
source for the article's author was the study of the available literature and own expe
rience, which resulted in the presentation of the solutions hav ing the integration-training 
form.


