Kierunki doskonalenia dziatan
podejmowanych w ramach zarzadzania
ludZmi w organizacji zorientowane;j

na projekty

3.1. Propozycje o charakterze narzedziowym

3.1.1. Podstawy ksztattowania profili kompetencyjnych
cztonkéw zespotow projektowych

Stwierdzono, ze charakter pracy w organizacjach zorientowanych na projekty
wymaga specyficznych cech potencjatu ludzkiego. Z informacji przedstawionych
w poprzedniej cze$ci ksigzki wynika, ze w badanych organizacjach tworzy sie
profile kompetencyjne raczej na uzytek rekrutacji do trwatych struktur. Badania
wlasne dostarczyly takze spostrzezen dotyczacych braku weryfikacji potencjatu
kandydatow starajacych si¢ o prace w komorce liniowej pod katem przysziego
uczestniczenia w projektach. Mozna zatem przypuszczad, ze profile kompeten-
cyjne stosowane w badanych organizacjach oparte s3 gtéwnie na wymaganiach
stanowisk pracy funkcjonujacych w ramach trwalej struktury przedsi¢biorstwa.
Z tego tez wzgledu opracowano wskazéwki pomocne dziatom HR w procesie
konstruowania profili kompetencyjnych cztonkéw zespotéw projektowych oraz
uzupelniania profili stosowanych dotad w rekrutacji ,,og6lne;j”.

Warto w tym miejscu wskazaé, ze kompetencje mozna podzieli¢ na rézne
kategorie. Najczgéciej spotykanym jest podstawowy podzial kompetenciji,
uwzgledniajacy kompetencje ,,twarde” (okreslane mianem technicznych, pro-
fesjonalnych, zawodowych, merytorycznych, funkcjonalnych), kompetencje
»miekkie” (interpersonalne, behawioralne, spoleczne) oraz kompetencje kon-
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cepcyjne (strategiczne). Kompetencjami ,,twardymi” jest zdolnos§¢ postugi-
wania sie narzedziami typowymi dla okreslonej specjalnosci. Potrzebna jest
ona do rozwigzywania probleméw technicznych, wydawania decyzji w spe-
cjalistycznych obszarach, a takze szkolenia innych. Z kolei kompetencje spo-
teczne bazuja na zdolno$ci wspoétpracowania z innymi ludZmi, rozumienia
ich potrzeb i aspiracji oraz motywowania ich. Podstawa do ksztattowania tych
kompetencji sa cechy osobowosci. Klamrg spinajaca wymienione dwa rodzaje
kompetencji s3 kompetencje koncepcyjne. Stanowia one zdolnoé¢ koordynacji
oraz integrowania wszystkich intereséw i kierunkéw dziatan®®*. Czym wyz-
sze miejsce zajmuje dana osoba w hierarchii organizacyjnej, tym cenniejsze
staja sie kompetencje interpersonalne i wreszcie — na najwyzszym szczeblu
— kompetencje strategiczne. W tym miejscu zostanie po§wiecona uwaga kom-
petencjom tzw. ,projektowym”, czyli cechom potencjatu ludzkiego bedacym
predyktorem sukcesu projektow. Takie whasnie kompetencje powinny zostaé
odzwierciedlone w profilach kompetencyjnych cztonkéw zespotéw projekto-
wych. Ponadto nalezy o nie uzupelni¢ profile stosowane w ramach rekrutacji
,0gblnej” w sytuacji, gdy pracownicy z trwatych komorek organizacyjnych s
angazowani w prace w projektach.

Jak podkreslaja C. Burton® czy K. Kendra i L.J. Taplin*¢, sukces projektu
uwarunkowany jest przede wszystkim kompetencjami kierownika projektu. Te
z kolei bezpos$rednio wynikaja ze scharakteryzowanych w punkcie 2.3.2 funk-
cji, rol i zadan kierownika w projekcie. W publikacjach naukowych odnalez¢
mozna liczne przyklady zestawéw kompetencji pozadanych u osoby kieru-
jacej projektem. Rzadziej rozpatrywane sa kompetencje pozostalych czton-
kow zespotow projektowych. Opierajac si¢ na studiach literatury przedmiotu
i bazujac na przedstawionym wyzej podziale kompetencji, stworzono liste
cech kierownika projektu, ktorg zaprezentowano w tabeli 42. Wyszczegdl-
niono przy tym tzw. ,twarde”, spoteczne oraz koncepcyjne elementy poten-
cjatu ludzkiego.

84 Por.: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 25; A. Rakowska, A. Sit-
ko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa 2000, s. 18-19; R. Jurkowski,
Zarzqdzanie personelem, dz. cyt., s. 146.

485 C. Burton, Zarzqdzanie projektem. Jak to robi¢ w Twojej organizagii, Astrum, Wroctaw 1999, s. 46.

486 K. Kendra, LJ. Taplin, Project success: A cultural framework, ,Project Management Journal”
2004, No. 35(1), 5. 30-45.
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Tabela 42. Pozadane cechy kierownika projektu

Sktadowe potencjatu
kierownika projektu

Pozadane cechy kierownika projektu

Elementy ,twarde”

umiejetnos¢ planowania i zarzadzania czasem

wiedza techniczna (dotyczaca przedmiotu, zakresu projektu)

wiedza i umiejetnosci z zakresu budzetowania i zarzadzania kosztami
umiejetnosci marketingowe — budowania relacji z klientem

zdolnosci analityczne

zdolnos¢ do wdrozen,

znajomos¢ ogdlnych metod i technik zarzadzania oraz szczegdtowych
narzedzi zarzadzania projektami,

doswiadczenie w zarzadzaniu projektami

umiejetnos¢ zarzadzania zasobami materialnymi

Elementy spoteczne

umiejetnosci przywodcze

ustalania zrozumiatych, konkretnych celéw oraz priorytetow
zdefiniowania obszaréw kompetencji i wspétdziatania cztonkéw zespotu
projektowego oraz ich integracji

tworzenia spojnosci zespotu (budowania tozsamosci zespotu nawet
w warunkach wirtualizacji)

oceny cztonkéw zespotu i ich pracy

przekazywania informacji zwrotnej

rozwigzywania konfliktéw — w tym wykorzystywania ich sity tworczej
kierowania labilng aktywnoscia zespotu

autorytet nieformalny

umiejetnos¢ harmonizowania réznic kulturowych - zarzadzania
réznorodnoscia

chec¢ dzielenia sie doswiadczeniem

umiejetnos¢ organizowania i prowadzenia spotkan

umiejetnos¢ dyscyplinowania zespotu

dyplomacja

tolerancja

empatia

charyzma

opanowanie

komunikatywnos¢

stanowczos¢

niezaleznos¢ w ocenie faktow

otwartosc

uczciwose

Elementy koncepcyjne

tworzenie wizji

zdolnos¢ do catosciowego postrzegania realizowanego zadania
umiejetnos¢ godzenia zréznicowanych intereséw

umiejetnos¢ organizowania pracy

Zrédto: opracowanie witasne przy wykorzystaniu: A.F. Shtub, J.F. Bard, S. Globerson, Project manage-
ment: processes, methodologies, and economics, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 2005,
s. 16; F. Toney, The superior Project Manager — Global Competency Standards and Best Practices,
Mercel Dekker Inc, New York, Basel 2002, za: P. Wachowiak i in., dz. cyt., s. 32; Z. Chroscicki,
Zarzgdzanie projektem..., dz. cyt., s. 57-59; R. Keeling, Project Management. An International
Perspective, New York 2000, s. 7; A. Pietron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej, Spofeczne bariery suk-
cesu inicjatyw projektowych, [w:] Systemowe aspekty zarzadzania organizacjami, B. Nogalski,
B. Wierzbicka (red.), ,,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2011,

nr4,s.372.
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Najtatwiej zdefiniowac i zdiagnozowa¢ poziom ,,twardych” elementéw poten-
cjatu kierownika projektu, takich jak wiedza techniczna czy znajomos¢ meto-
dyk zarzadzania projektami (zob. tabela 42). Organizacje promujace wdrazanie
podejscia projektowego oraz opracowujace metodyki zarzadzania projektami
opracowaly szczegétowe listy takich kompetencji. P. Wyrozebski*®” wskazuje na
cztery profesjonalne i liczace sie wéréd profesjonalistéw modele kompetencji
kierownika projektu. Sg nimi:

o [IPMA Competency Baseline — model stworzony przez International Project

Management Association;

*  Project Manager Competency Development Framework — model autorstwa Project

Management Institute;

* National Occupational Standards for Project Management — model opracowany
przez organizacj¢ Engineering Construction Industry Training Board;

o Professional Competency Standards for Project Management — model stworzony
przez Australian Insitute for Project Management.

Szczegbélowe kompetencje kierownika projektu byly przedmiotem badan
m.in. takich zagranicznych autoréw, jak D.R. Gehring, L. Geoghegan, V. Dule-
wicz, N. Clarke. I tak pierwszy z wymienionych autoréw dokonat préby usyste-
matyzowania szczegétowych kompetencji kierownika projektu. Wyréznit kom-
petencje wspdlne, ktére pojawiaja si¢ w wykazach innych autoréw zajmujacych
sie analizowang tematyka, oraz przypisat do poszczegdlnych kompetencji wspie-
rajace je typy osobowosci wedtug klasyfikacji Meyers-Briggs Type Indicator. Wresz-
cie autor ten okreslil typy osobowosci pomagajace przeprowadzi¢ projekt przez
jego kolejne fazy*ss.

Z kolei badania przeprowadzone przez L. Geoghegan i V. Dulewicz wskazuja
na 10 wymiaréw przywodztwa (10 kompetencji), ktore sg krytyczne dla sukcesu
projektu. Pie¢ z nich nalezy do grupy tzw. kompetencji zarzadczych, cztery — do
kompetencji spotecznych, a tylko jedna do intelektualnych. Najbardziej istotne
dla sukcesu projektu sa takie kompetencje, jak*®’:

* zarzadzanie zasobami,

7 Szerzej zob.: P. Wyrozebski, Modele kompetencji w zarzqdzaniu projektami, ,E-mentor” 2009,
nr 2 (29), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/29/id/637 (13.06.2013); K. Grzesik,
K. Piwowar-Sulej, Kierownik projektu — menedzer czy przywédcas ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty
Bankowej we Wroctawiu” 2013, nr 4 (36), s. 102-103.

8 D.R. Gehring, Applying Traits Theory of Leadership to Project Management, ,,Project Manage-
ment Journal” March 2007, Vol. 38, No. 1, s. 48-53.

489 1. Geoghegan, V. Dulewicz, Do Project Managers’ Leadership Competencies Contribute to Project
Success? ,,Project Management Journal” December 2008, Vol. 39, No. 4, s. 65-66.
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* przekazywanie zadan, uprawnien i kompetencji (empowering),
* rozwdj ludzi,
* motywowanie.

Jak wida¢, wiekszo$¢ z wymienionych wyzej kompetencji jest $cisle zwigzana
z realizacja procesu zarzadzania ludZzmi w projekcie.

D. Dvir, A. Sadeh i A. Malch-Pines odkryli, ze kierownicy projektu sg bar-
dziej zainteresowani udziatlem w przedsiewzieciach, ktére pasuja do ich osobo-
wosci. Niektorzy preferuja wziecie udziatu w projektach nasladowczych, pod-
czas gdy inni — w projektach high-tech o wysokim stopniu niepewnosci. Sukces
projektu zalezy od poziomu spdjnosci miedzy cechami menedzera a rodzajem
projektu®?.

Cechy charakteru oraz styl kierowania sprawiaja, ze kierownik projektu jest
mniej lub bardziej kompetentny w odniesieniu do okreslonego typu projektu,
co ma bezpos$redni wpltyw na sukces projektu. Nawigzujac do przedstawionej
w punkcie 1.2.1 klasyfikacji projektu, a w szczegolnoséci do propozycji autor-
stwa A. Hossein, F. Bakhsheshi i S.R. Nejad, mozna stwierdzié, ze do kazdego
ze wskazanych typéw projektu nalezy rekrutowaé kierownika o nieco odmien-
nych cechach. Najbardziej i najmniej pozadane cechy osobowosci kierownika
projektu w okre$lonych typach przedsiewzie¢ zaprezentowano w tabeli 43*°1.

W polskich publikacjach poswieconych tematyce zarzadzania projektami
mozna takze odnalez¢ wyniki badaf na temat kompetencji kierownika projektu
najbardziej wplywajacych na skutecznos$¢ jego dziatan. Z badan A. Musiol-
-Urbanczyk*”? wynika, ze sami kierownicy uzalezniaja swoja skutecznosé przede
wszystkim od posiadanych kompetencji spotecznych. Autorka dodatkowo zréz-
nicowala pozadane kompetencje wedtug branz, w ktérych pracuja kierownicy
projektu.

#0 D, Dvir, A. Sadeh, A. Malch-Pines, Projects and Project Managers: The relationship between Project
Manager’s personality, Project Types and Project Success, ,,Project Management Journal” December 2006,
No. 37:5, s. 36-48.

1 Wskazani autorzy okreslili takze, jakie cechy kierownika projektu najbardziej wplywaja na
spelnienie wymagan dotyczacych m.in. czasu, kosztu, jakosci wyniku finalnego projektu. Szerzej
zob.: A. Hossein, F. Bakhsheshi, S.R. Nejad, Impact of Project Managers’ Personalities on Project Success
in Four Types of Project, 2011 2nd International Conference on Construction and Project Manage-
ment IPEDR, Vol. 15 (2011), IACSIT Press, Singapore, s. 185; http://www.ipedr.com/vol15/35-IC-
CPM2011A10007.pdf (23.08.2013).

2 Szerzej zob.: A. Musiol-Urbaticzyk, Kompetencie kierownika projektu i mozliwosci ich ksztalto-
wania, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 84-115.
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Tabela 43. Typ projektu a pozadane i niepozgdane cechy osobowosci
kierownikow projektéw

Typ projektu Cechy najbardziej pozadane Cechy najmniej pozgdane

Pilny uczciwosc, skrupulatnosé, inteligencja samokontrola, porywczos$¢ emocjonalna,
bezstronnos¢, sprawiedliwosé

Kompleksowy | uczciwos¢, skrupulatnos¢, kreatywnosé bezstronnos¢, sprawiedliwos¢, porywczosé
emocjonalna, entuzjazm, ciekawos¢

Innowacyjny uczciwos¢, kreatywnosé, inteligencja porywczos$¢ emocjonalna, bezstronnosg,
sprawiedliwos¢, samokontrola

Standardowy uczciwos¢, wytrwatose, skrupulatnosé porywczos$¢ emocjonalna, bezstronnos¢,
sprawiedliwo$¢, entuzjazm, ciekawos¢

Zrédto: A. Hossein, F. Bakhsheshi, S.R. Nejad, /Impact of Project Managers' Personalities..., dz. cyt.,
s. 184; http://www.ipedr.com/vol15/35-ICCPM2011A10007.pdf (23.08.2013).

Reasumujac rozwazania na temat pozadanych cech kierownika projektu warto
doda¢ wyniki badan wihasnych. Respondenci — wykonawcy prac w projektach
stwierdzili, ze dla osiagniecia sukcesu projektu najlepiej, by kierownik projektu
byt zorientowany na ludzi*”®. Nalezy stwierdzi¢, ze dobry kierownik musi posia-
da¢ wiedze oraz umiejetnosci z zakresu zarzadzania ludzmi. Oznacza to nie tylko,
ze rozumie, czym jest praca w zespole projektowym, zna jej wady i zalety, potrafi
realizowaé proces personalny w projekcie. Potrzebna kierownikowi projektu
»wiedza o ludziach” powinna by¢ kombinacja wiedzy z zarzadzania zespotami
projektowymi z og6lng wiedza dotyczaca standardéw realizacji procesu perso-
nalnego w przedsigbiorstwie. Kierownik projektu nie zarzadza bowiem zespotem
»w oderwaniu” od regut przyjetych w organizacji, a zwigzanych np. z systemem
wynagradzania czy szkolenia personelu**. Moze by¢ ponadto osoba kierujaca pra-
cownikami w rozumieniu przepiséw Kodeksu pracy. Niezbedna bedzie mu wtedy
wiedza z zakresu prawa pracy, a w tym w szczegdlnosci z kwestii BHP.

W literaturze z zakresu zarzadzania projektami rzadziej prezentowane s cha-
rakterystyki cech wykonawcédw prac w projektach. Wynika to zapewne z faktu, ze
projekty sa wydarzeniami o pewnym stopniu nowoéci i obarczonymi niepewno-

#3 Badanie prowadzone wéréd kierownikéw projektu wykazato, ze az 76% respondentéw uwa-
7a zorientowanie na ludzi za dominujaca ceche kierownika projektu wplywajaca na sukces projektu.
Szerzej zob.: K. Piwowar-Sulej, The Impact of Team Member Behaviours on Project Effectiveness, ,Prze-
glad Organizacji” 2014, nr 6, s. 48-53.

Biorac pod uwage opinie wszystkich grup respondentéw (tj. takze wykonawcéw prac w pro-
jektach oraz specjalistow HR), zdania tego byto 35% respondentéw. Na drugim miejscu wskazano
orientacje na procesy (25%), a dopiero potem na wyniki (23%) czy zadania (17%).

% Szerzej zob.: K. Piwowar-Sulej, Wzrost wiedzy o zarzqdzaniu ludimi jako sktadowej wiedzy pro-

Jjektowej, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 340, s. 759-769.
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$cig. Trudno zatem wyznaczy¢ uniwersalng liste kompetencji pozostatych — poza

kierownikiem — cztonkéw zespotu projektowego. Niemniej jednak z przegladu

literatury przedmiotu oraz przedstawionych wczesniej rozwazan na temat specy-

fiki projektow i psychospotecznych aspektéw pracy projektach ,,wyprowadzi¢”

mozna ,sylwetke” (i docelowo profil kompetencyjny) wykonawcy prac projekto-

wych, na ktora sktadaja sie takie cechy, jak*:

* wiedza specjalistyczna pozwalajaca na wykonanie trudnych, niespotykanych
dotad zadan,

* do$wiadczenie oraz sukcesy odniesione w podobnej pracy,

* znajomo$c specjalistycznych narzedzi zarzadzania projektami (np. PERT),

* wiedza ogdlna dotyczaca przedsiebiorstwa realizujacego projekt oraz jego
otoczenia,

* umiejetno$¢ cato$ciowego spojrzenia na projekt,

* nastawienie na rezultaty,

* umiejetno$¢ pracy w zespole (w tym niekonfliktowos¢),

* orientacja na rozwigzywanie probleméw interpersonalnych,

* empatia, wzajemny szacunek, samo$wiadomo$¢, samokontrola, automoty-
wacja,

* subordynacja wobec menedzera projektu przy jednoczesnej inicjatywnosci
oraz samodzielnoéci,

* akceptacja wielowladztwa,

* zdolnos¢ adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw, sytuacji (nizszy stopien
unikania niepewnosci niz w przypadku pracy powtarzalne;j).

Warto w tym miejscu krotko oméwié ceche potencjatu ludzkiego, jaka jest
elastyczno$é. Definiuje sie ja jako przystosowywanie sie do zmian, wynikajace

495 7. Jasitski, Umiejetnos¢ pracy w zespole — jak rozpoznawadé, |w:| Spoleczno-kulturowe i organiza-
cyjne problemy zarzqdzania wspolczesnym przedsighiorstwem, ]. Stankiewicz (red.), Uniwersytet Zielono-
gorski, Zielona Gora 2007, s. 120; J. Ropiejko, Projekt (nie) bez ryzyka. Jak unikaé niepowodzeri w kiero-
waniu zespolem projektowym, ,,Personel” 2006, nr 4, s. 16; M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, dz. cyt.,
s. 96-97; A.P. Wiatrak, Zarzqdzanie personelem w projektach, [w:| Praca i zarzqdzanie kapitatem Iudzkim
w perspektywie europejskiej, A. Pocztowski (red.), Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 272-273;
D. Wojcik-Kosla, R. Dawidziak, Rola kompetengi zespotu projektowego w realizagi projektu, |w:| Za-
rzqdzanie ludzmi w otoczenin globalnym. Pomigdzy ,starym” a ,nowym”, L. Zbiegieni-Maciag, E. Beck
(red.), Wydawnictwo AGH, Krakéw 2006, s. 302; J.M. Lichtarski, Pozgdane kompetencie cztonka zespotn
zadaniowego, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 10, s. 14; J.M. Lichtarski, Specyftka doboru pracownikéw
do struktur zadaniowych w teorii i praktyce, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2007, nr 6, s. 29; A. Pie-
tron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej, Spofeczne bariery sukcesu iniciatyw projektowych, [w:| Systemowe aspekty
zarzqdzania organizaciami, B. Nogalski, B. Wierzbicka (red.), ,Prace i Materialy Wydzialu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Gdaniskiego” 2011, nr 4/1, s. 372.
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z wlasnej aktywnosci i przebiegajace w naturalny sposéb, bez odczuwanego przez
jednostke wysitku i niepowodujacy dla niej zadnych szkéd i trwatych zmian*®.
Mozna stwierdzié, ze zagadnienie elastycznosci bliskie jest pojeciu rezylencii,
pod ktérym rozumie sie zdolnos¢ do radzenia sobie w realizacji zadan w zmien-
nych warunkach*”. W ramach elastycznosci indywidualnej mozna wyréznié:

1) Elastycznos$¢ zadaniowa. Oznacza ona przygotowanie merytoryczne i goto-
wo$¢ do podejmowania zadan charakterystycznych dla innych niz wlasne sta-
nowisko pracy;

2) Elastyczno$¢ psychologiczng/psychiczna. Ten typ elastyczno$ci pomaga by¢
odpornym na skutki stresu, ktéry wywotuja zmiany.

Z badan przeprowadzonych przez M. Dobrowolska**® wynika, ze u pracow-
nikéw tymezasowych wystepuje rozwinigta kompetencja elastycznosci. Cecha ta
powinna by¢ podstawowym kryterium doboru kandydatéw do pracy tymczaso-
wej. Praca w projektach takze ma charakter tymczasowosci. Zasadne zatem jest
uwzglednienie postulatéw wskazanej autorki w procesie ksztattowania profilow
wymagan cztonkéw zespotéw projektowych.

A.-S. Melnic, T. Puiu*”® uwazaja, ze w procesie rekrutacji cztonkéw zespotu
projektowego nalezy uwzgledni¢ ponadto takie cechy potencjalnych kandyda-
tow, jak dostepnos$c¢ i zainteresowanie kandydata praca w projekcie. Dostepno$¢
nie powinna by¢ jednak kluczowym kryterium selekgji, tak jak to ma miejsce
w badanych organizacjach. Z kolei z przeprowadzonych badan wlasnych wynika,
ze wykonawcy prac w projekcie — podobnie jak kierownicy projektu — powinni
by¢ zorientowani przede wszystkim na ludzi.

Nalezy podkresli¢, ze przedstawiona lista wymagan ma charakter otwarty
i jest swego rodzaju propozycja, z ktorej mozna czerpaé nie tylko w procesach
rekrutacyjnych. Modele kompetencyjne, jak wskazywano wczeéniej, s3 bowiem
narzedziem przydatnym na kazdym etapie procesu personalnego.

W procesie tworzenia profilu kompetencyjnego dzial HR powinien aktywnie
wspotpracowaé z pozostalymi podmiotami zarzadzania ludZmi. Aby opracowaé
listy kompetencji projektowych ,,uszyte na miar¢ danej organizacji”, warto zache-
ci¢ do wspdlpracy nie tylko kierownikéw projektu, ale takze innych decydentow

49 M. Dobrowolska, Elastycznos¢ jako sktadnik kompetencji pracownikéw tymczasowych, [w:] Kompe-
tencje a sukces zarzqdzania organizacig, S.A. Witkowski, T. Listwan (red.), Difin 2008, s. 394.

#7 Por.: Z. Uchnast, Preznosé osobowa. Empiryczna typologia i metoda pomiarn, ,Roczniki Filozo-
ficzne” 1997, nr XLV, s. 27, za: P. Fortuna, Pozytywna psychologia porazki. Jak z cytryn zrobié lemoniade,
GWP, Sopot 2013, s. 150-151.

498 M. Dobrowolska, Elastycznosé jako..., dz. cyt., s. 399.

499 A.-S. Melnic, T. Puiu, The Management of Human Resources..., dz. cyt., s. 477.
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(np. przedstawicieli biura projektow). Dzieki pracy zespotowej mozna unikna¢
pominiecia istotnych cech rozwazanego potencjatu ludzkiego, zbytniego subiek-
tywizmu czy blednej oceny wagi poszczegélnych cech tego potencjatu>®.

3.1.2. Schemat postepowania w procesie tworzenia systemu
wynagradzania w badanych organizacjach

Jak wynika z przeprowadzonych badan empirycznych, w interesujacych nas orga-
nizacjach wystepuja problemy zwigzane z tworzeniem systeméw wynagradzania.
Chodzi tutaj gtéwnie o ustalanie wysokosci wynagrodzenia zasadniczego dla osob
stale zatrudnionych w organizacji oraz regut dotyczacych wynagradzania w pro-
jektach. Badane organizacje bazujg na intuicyjnym warto$ciowaniu kompetencji.
Ponadto brakuje jasnych zasad wynagradzania cztonkéw zespotéw projektowych.
Nalezy podkresli¢, ze zadaniem systemu wynagradzania w organizacji zorien-
towanej na projekty nie jest tylko zmotywowanie poszczegdlnych pracownikow
do wspdlnego osiggania celu w postaci realizacji projektu zgodnie z jego wyma-
ganiami. W sytuacji, gdy czlonkowie zespotu projektowego nie s3 na stale odde-
legowani do projektu, system wynagradzania powinien zapewnié¢ utrzymanie
odpowiedniej réwnowagi pomi¢dzy dziataniami pracownika podejmowanymi
w ramach ,,zwyktych” czynnosci stuzbowych a dodatkowa praca wykonang na
potrzeby projektu. Trudno jest stworzy¢ uniwersalny system wynagradzania
w projektach, gdyz zespoly projektowe moga realizowa¢ rézne — nieporéwny-
walne wzgledem siebie — zadania. Dodatkowo w projektach pracuja specjalisci
z r6znych obszaréw wiedzy, ludzie o réznym do$wiadczeniu. Sktad zespotu pro-
jektowego moze si¢ takze zmieniaé, co utrudnia ocen¢ wkiadu poszczegélnych
cztonkéw w koncowy efekt projektu.
Interesujagcg propozycje kryteriéw premiowych w projekcie przedstawit
T. Kawka"l. Stala si¢ ona punktem wyjécia do opracowania mechanizmu kon-
struowania systemu motywowania placowego pracownikéw interesujacych nas
organizacji. Wynagradzanie pracownikow organizacji zorientowanych na pro-
jekty mozna oprzec¢ na nastepujacych zasadach:
1) Pracownik otrzymuje wynagrodzenie zasadnicze czyli czg$¢ stalg zalezna od
pozycji stanowiskowej w uktadzie hierarchicznym organizacji.
2) Pracownikowi przystuguje wynagrodzenie premiowe — procent placy zasadni-
czej — wynikajacy z oceny jako$ci jego pracy w komorce liniowej.

500 Zob.: Zarzqdzanie..., W. Golnau (red.), dz. cyt., s. 129.

01 Por. T. Kawka, Kategoria projektu jako kryterium premiowe w zespolach pracownikéw wiedzy — case

study, ,,Przedsiebiorczo$é i Zarzadzanie” 2013, t. XIV, z. 11, cz. I, 5. 61-72.
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3) Pracownikowi uczestniczacemu w projektach przystuguje ponadto wynagro-
dzenie zmienne premiowe. Ta cze§¢ — tzw. ruchoma — zalezna jest nie tylko od
roli pracownika w projekcie, wynikow jego pracy, ale tez kategorii projektu.
Ponadto warto te premie — w sytuacji, gdy wyplacana jest w cze$ciach — powia-
zaé z fazami projektu. Pracownik powinien wiedzie¢, jaka moze otrzymac
maksymalng sume premii w calym okresie realizacji projektu.

Jesli chodzi o podstawy ustalania ptacy zasadniczej w organizacjach zorien-
towanych na projekty, to warto podkresli¢, ze nauki o zarzadzaniu dostarczajg
licznych narzedzi, z ktérych osoby zarzadzajace powinny wybieraé te, ktére
najbardziej pasuja do warunkéw funkcjonowania okre§lonej organizacji. I tak
zaréwno warto$ciowanie pracy, jak i bardziej nowoczesne warto$ciowanie kom-
petencji posiadaja zalety oraz wady. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze
wykorzystanie warto$ciowania pracy do ustalania wlasciwych relacji ptacowych
daje przede wszystkim mozliwo§&>"%:

* osiagniecia spojnej polityki ptacowej, opartej na racjonalnych, merytorycznie
uzasadnionych kryteriach;

* likwidacji nieuzasadnionych dysproporcji ptac pomiedzy réznymi grupami
pracownikow (réznice np. ze wzgledu na pte), zatrudnionymi na tych samych
stanowiskach;

* zapobiegania lub wlasciwego rozwigzywania konfliktéw na tle réznic ptacowych.

Wydaje sie, ze powyzsze korzysci mozna takze osiagnaé poprzez zastosowa-
nie warto$ciowania pracy w organizacjach zorientowanych na projekty. Co zatem
przemawia przeciw stosowaniu wylacznie warto§ciowania pracy w procesie usta-
lania ptac zasadniczych w tych organizacjach?

Przede wszystkim charakter pracy odpowiada tutaj ogdlnie specyfice tzw.
organizacji dejobbingowej oraz organizacji dynamicznej. Cechy wskazanych
typOw organizacji przedstawiono w tabeli 44.

Tabela 44. Organizacja zorientowana na projekty jako organizacja dejobbingowa

i dynamiczna
Wybrane cechy organizacji dejobbingowej Wybrane cechy organizacji dynamicznej
o krotkotrwaty i zawsze zmieniajacy sie charakter | e szybkie zmiany
stanowisk pracy e elastyczne zespoty zadaniowe, czesta zmiana
¢ ogoblne zakresy czynnosci ich sktadu, czesta zmiana funkgji realizowanych

przez pracownika,

502 Szerzej zob.: Zarzqdzanie..., W. Golnau (red.), dz. cyt., s. 202.
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¢ bazowanie na przekroju réznych funkcji ¢ zmieniajaca sie struktura dostosowywana do
w procesach i projektach przy ustalaniu, jaka biezacych okolicznosci,
praca jest do wykonania ¢ zakres odpowiedzialnosci zalezny od
e kierunek rozwoju pracownikdw: mistrzostwo realizowanych biezgco zadan,
w wielozadaniowosci e realizowane zadania sg unikatowe
e elastyczne ksztattowanie relacji ,cztowiek-praca” i indywidualne, realizowane przez osoby, ktére
¢ tworzenie autonomicznych zespotow maja predyspozycje maksymalizujgce szanse
zadaniowych sukcesu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: FT. Azmi, Job Describcions to Job Fluidity. Treading the
Dejobbing Path, ,,EBS Review” 2007, No. 23(2), za: E. Walnik-Kraus, Wptyw koncepdji dejobbin-
gu na opis stanowiska pracy i wartosciowanie, http://www.pte.pl/katowice/186 (02.01.2011);
K. Piwowar-Sulej, Bases Of Remuneration Policy in Project-Oriented Organization, [w:] Mana-
ging Transformation with Creativity, D. Gomezelj i in.(red.), dz. cyt., s. 434; P. Stalica, Warto-
Sciowanie statyczne czy dynamiczne? Wybdr modelu wyceny pracy w zaleznosci od charakteru
firmy, ,,Personel” 2005, nr 6, s. 23.

Pracownik nie wykonuje tutaj stale rutynowych czynnosci, ale bierze udziat
w kolejnych projektach, petniac w nich rézne role. Wiaza si¢ z nimi rézne zada-
nia, uprawnienia i odpowiedzialno$¢. W organizacji zorientowanej na projekty
nawet osoby zatrudnione na — wydawatoby si¢ jasno okreslonym w swojej
nazwie — stanowisku kierownika projektu moga mieé, w zaleznosci od rodzaju
prowadzonego przedsiewzigcia, r6zng swobode dziatania czy odpowiedzialnosé
za zasoby finansowe. Trudno jest na poczatku zlozonego projektu zdefiniowad
dokladne wymagania wzgledem czlonkéw zespotu projektowego. Hasto, ktore
przy$wieca warto§ciowaniu pracy — ,réwna placa za prace o tej samej wartosci”
— moze sta¢ si¢ nieaktualne w przypadku wdrozenia tego narzedzia w organizacji
zorientowanej na projekty.

Jak wskazano wcze$niej, warto$ciowanie pracy bazuje na obiektywnych,
zestandaryzowanych kryteriach. Ocena danego stanowiska wzgledem tak uje-
tych kryteriow powinna zawsze da¢ ten sam wynik. Majac na uwadze powyz-
sze, mozna stwierdzié, ze wynik warto$ciowania pracy kilku oséb pracujacych
na takim samym stanowisku mégltby by¢ rézny. Paradoksalnie, warto$ciowanie
pracy moze przyczynic si¢ do odczuwania przez niektére grupy dyskryminacji
placowej. Ale czy oparcie ptac zasadniczych w organizacjach zorientowanych na
projekty wylacznie na warto$ciowaniu kompetencji jest wlasciwe?

Trzeba pamietal, ze wynagradzanie tylko na podstawie kompetencji spraw-
dza si¢ w organizacjach o niewielkiej liczbie kluczowych kompetencji wptywa-
jacych na przebieg i wyniki pracy. Poza tym istotna jest fatwos¢ ich okreslenia,
wystepowanie czestych zmian w srodowisku pracy i zwigzana z tym elastyczno$é
pracownikéw oraz konieczno$¢ statego doskonalenia umiejetnosci®®. Czy kazda
organizacja zorientowana na projekty spetnia tak okre$lone warunki?

505 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie. .., dz. cyt., s. 337.
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Zanim zostanie podjeta decyzja o wyborze przedmiotu warto$ciowania, warto
dokladnie przeanalizowaé specyfike pracy w danej organizacji zorientowanej na
projekty. Podkreslenia wymaga fakt, ze proporcje miedzy czasem poswieconym
na prace rutynowe a dziatania oryginalne s3 zalezne od charakteru projektu, roli
pracownika w projekcie oraz przyjetej struktury organizacyjnej. Niektére pro-
jekty moze echowaé mniejszy stopien unikalno$ci**. Tym samym praca w kolej-
nych projektach moze by¢ podobna. Zadania wykonywane przez pracownika
w projekcie moga by¢ zbiezne z zadaniami realizowanymi w komérce liniowej.
Rola w projekcie moze wigzac sie z wykonywaniem waskiego zakresu powtarzal-
nych czynno$ci. Za przyktad moze tu postuzy¢ analogiczna rola programisty
w kolejnych projektach informatycznych. Wreszcie w organizacji o strukturze
macierzowej, po zakoficzeniu projektu lub w jego trakcie pracownik ,wraca”
do swojej komérki macierzystej i wykonuje $ci$le okreslone zadania wynikajace
z wymogdw stanowiska pracy.

Powyzsze rozwazania pozwalaja uformowac zestaw kryteriéw wyboru przed-
miotu warto§ciowania w organizacji zorientowanej na projekty (zob. tabela 45).
Jesli z analizy poziomoéw spetnienia kolejnych kryteriéw nie wyltania si¢ jedno-
znacznie konkretny przedmiot warto$ciowania, nalezy zastosowaé podejscie
mieszane, polegajace na ustalaniu wynagrodzenia przy uwzglednieniu zaréwno
wymogow stanowiska, jak i kompetencji pracownika.

Najwiekszym problemem i jednocze$nie wyzwaniem w procesie warto§ciowa-
nia kompetencji jest identyfikacja i opis kompetencji. O ile w literaturze przed-
miotu wyrdznia sie wiele klasyfikacji kryteriéw oceny trudnosci pracy, to nie ma
tak naprawde uniwersalnych zestawéw kompetencji stworzonych na potrzeby
warto$ciowania. Wprawdzie w pi$miennictwie G. Filipowicza’® prezentowane
sa definicje i opisy podstawowych kompetencji, to jednak sposéb nazywania czy
definiowania kompetencji jest artefaktem jezykowym danej organizacji. Wpisuje
sie zatem w jej kulture organizacyjna. W dwdch organizacjach o podobnych pro-

3% Na przyktad firma zorientowana na projekty zewngtrzne, produkujaca oprogramowanie fi-
nansowo-ksi¢gowe, realizuje przede wszystkim projekty, ktorych celem jest dostosowanie systemu
IT do potrzeb klienta oraz wdrozenie tego systemu. Projekty realizowane dla kolejnych klientow
niewiele roznia si¢ od siebie. Natomiast w organizacji zorientowanej na projekty wewnetrzne, funk-
cjonujacej w branzy finansowej, kazdy kolejny projekt — nawet dotyczacy zagadnienia IT - jest inny.
Celem projektu moze tu by¢ budowa nowej strony internetowej, innym razem — portalu klienta,
a jeszcze innym razem — systemu do raportowania. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze projekty ze-
wnetrzne s bardziej standardowe niz projekty wewngtrzne. Taka ocena musi kazdorazowo bazowa¢
na analizie warunkéw funkcjonowania konkretnej organizaciji.

05 Zob.: G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetenciami. Perspekiywa firmowa i osobista, Oficyna Wol-
ters Kluwer Business, Warszawa 2014, s. 102-105.
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filu dziatania mogg istnie¢ znaczace réznice w definiowaniu kompetencji, zesta-
wach pozadanych cech pracownika oraz ich wagach.

Tabela 45. Wskazowki wspomagajace wybor przedmiotu wartosciowania
W organizacji zorientowanej na projekty

Kryteria wyboru przedmiotu Poziom spetnienia 2
- % X Sugerowany wybér
wartoSciowania kryterium
Unikalnos¢ kolejnych projektow wysoki wartosciowanie kompetencji
niski wartosciowanie pracy
Czas pracownika poswiecany wysoki wartosciowanie pracy
na zadania rutynowe . L. . -
niski wartosciowanie kompetencgji
Rozbieznos¢ miedzy zadaniami wysoki wartosciowanie kompetencji
wykonywanymi w projektach a prac . o -
yxonywanymi w proje Pracad | pigki wartosciowanie pracy
w komorce macierzystej
Réznorodnos¢ petnionych rol wysoki wartosciowanie kompetencji
w projektach (rézny zakres i charakter [~ . -
5 o C | niski wartoéciowanie pracy
zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci)
Liczba kluczowych kompetencji wysoki wartosciowanie pracy
W organizadi niski wartoéciowanie kompetencji
tatwos¢ okreslenia kompetencji wysoki wartosciowanie kompetencji
niski wartosciowanie pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: K. Piwowar-Sulej, Bases of Remuneration..., dz. cyt., s. 437.

Wracajac do przedstawionej propozycji systemu motywowania placowego,
nalezy scharakteryzowal zasady przyznawania premii. Obie wskazane wcze-
$niej premie maja charakter regulaminowy®®. Dzieki temu pracownicy wiedza,
kiedy i za co mogg otrzyma¢ dodatkowe $rodki pieni¢zne. Premi¢ za wyniki pracy
w ramach komorki macierzystej nalezy przyznawaé na podstawie obiektywnych
standardéw oceny pracownika, korzystajac z metod szeroko prezentowanych
w literaturze dotyczacej wynagradzania personelu. Warto w tym miejscu szerzej
opisa¢ proponowane zasady przydzielania premii za prace w projekcie, oparte na
kategorii projektu oraz ocenie wkltadu pracownika w okre$lone rezultaty.

Przede wszystkim na potrzeby omawianego systemu wynagradzania nalezy
wyr6éznié charakterystyczne dla danej organizacji kategorie projektéw. Propo-
zycje klasyfikacji projektéw przedstawiono w tabeli 46. Jak wskazywano wielo-
krotnie, w organizacjach typowo projektowych (nazwanych zorientowanymi na
projekty zewnetrzne) realizuje sie takze projekty wewnetrzne. Podobnie w orga-

% Niezaleznie od powyzszego pracownikowi przystuguja ponadto tzw. premie uznaniowe (czy-
li nagrody).
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nizacjach o dominujacej dziatalno$ci powtarzanej, w ktérych zaimplementowano
ZPP na potrzeby wewnetrzne, moga by¢ realizowane takze projekty zewnetrzne.

Tabela 46. Przyktad klasyfikacji projektéw dla celow tworzenia systemu
wynagradzania w organizacji zorientowanej na projekty

Kategoria Charakterystyka danej kategorii ze wzgledu zrédto pochodzenia zlecenia
projektu projektowego

| Projekty zewnetrzne mniej znaczacy klienci

projekty rutynowe lub poza gtownym zakresem dziatalnosci

Projekty wewnetrzne praca standardowa (projekt bardzo podobny do poprzednich)

cel projektu wspomagajacy mniej wazne obszary biznesu

Il Projekty zewnetrzne strategiczni klienci

praca zawierajaca elementy innowacyjnosci

projekty o wysokich poziomach marz i niskiej kosztownosci
realizacji

* nowe obszary biznesu

Projekty wewnetrzne praca zawierajaca elementy innowacyjnosci
projekty o wysokich poziomach marz i niskiej kosztownosci
realizacji

* nowe obszary biznesu

1] Projekty zewnetrzne praca nowatorska
innowacyjne obszary biznesu

nowe obszary badan

Projekty wewnetrzne praca nowatorska
nowe obszary badan
projekty bedace zrodtem rozwoju organizacji w zakresie jej

kluczowych kompetencji

Zrédto: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu: T. Kawka, Kategoria projektu jako kryterium premio-
we w zespotach pracownikow wiedzy — case study, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2013,
t. XIV, z. 11, cz. II, s. 68.

Kategoria projektu moze by¢ dalej odzwierciedlona, np. we wskazniku, przez
ktéry nalezy przemnozy¢ punkty z oceny pracownika za pracg w projekcie.
W krétkim projekcie ocena moze by¢ przeprowadzona po zakonczeniu wszyst-
kich prac, w dtugim — zgodnie z praktyka bazujaca na kamieniach milowych lub
fazach projektu. Kategorie projektéw i zwigzane z nimi przeliczniki punktowe
mozna wykorzysta¢ takze w systemie karier pracowniczych.

Autorka rekomenduje ponadto, by w dhugich projektach wysokos§¢ premii
czastkowej wzrastata wraz z osiagnieciem kolejnych kamieni milowych. W takiej
sytuacji kwota premii czastkowej bylaby wyznaczana poprzez przemnozenie
wyniku oceny pracownika przez wskaznik kategorii projektu i dodatkowo przez
wskaznik fazy projektu (tym wyzszy, im bardziej zaawansowana jest dana faza).
Takie postepowanie przyczyni si¢ pozytywnie do utrzymania motywacji czton-
kow zespotu.
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Konkludujac, nalezy po raz kolejny podkreslié, ze przedstawione wyzej pro-
pozycje o charakterze narzedziowym sa odpowiedzia na pewne braki ujawnione
w poddanych badaniom organizacjach zorientowanych na projekty. Moga one
zosta¢ wykorzystane w ramach doboru sposobdw realizacji procesu zarzadzania
ludZmi — adekwatnych do warunkéw funkcjonowania danej organizacji — zgod-
nie z formuly zaprezentowana w ostatnim punkcie tej czeéci ksigzki.

3.2. Formuta ksztattowania procesu zarzgdzania ludzmi
W organizacji zorientowanej na projekty

Ogolny kierunek dziatan zwiagzanych z ksztaltowaniem procesu zarzadzania
ludZmi wyznacza przyjeta w interesujacych nas organizacjach polityka perso-
nalna. Jest ona wyrazem preferowanego podej$cia do ludzi, a co za tym idzie — do
ksztattowania i wykorzystywania ich potencjatu. Polityka personalna powinna
by¢ powigzana z polityka ogdlng przedsiebiorstwa, w tym z jego wizja i misja.
Uszczegolowienie polityki personalnej stanowi strategia personalna. Strategia ta
zgodnie z tzw. modelem reaktywnym moze by¢ ksztaltowana na bazie przyjetej
strategii ogdlnej. W drugim — prezentowanym w literaturze naukowej — ujeciu
(tzw. proaktywnym) ksztaltowanie ogdlnej strategii organizacji odbywa sie w zgo-
dzie z przyjeta strategia personalng. Obie strategie moga by¢ takze traktowane
rownorzednie (model integralny)*”. Wskazane relacje znajduja odzwierciedlenie
w przedstawionej na rysunku 15 formule ksztaltowania procesu personalnego.
Formuta ta, oparta na zalozeniach koncepcji strategicznego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, ma charakter uniwersalny — tj. moze zosta¢ zastosowana w obu
wyréznionych typach organizacji zorientowanych na projekty (organizacjach
zorientowanych na projekty zewnetrzne oraz przedsiebiorstwach zorientowa-
nych na projekty wewnetrzne). Uwzgledniono tutaj strategiczny, organizacyjny
i kulturowy aspekt zarzadzania ludZmi.

Stosowanie okre$lonego modelu ksztaltowania strategii personalnej zalezy
od réznych czynnikéw rynkowych, spotecznych i konkretnych potrzeb przed-
siebiorstwa. Podporzadkowanie strategii personalnej (jako jednej ze strategii
funkcjonalnych) wzgledem strategii ogdlnej wydaje sie oczywiste. W praktyce
takie relacje miedzy analizowanymi strategiami wystepuja bardzo czesto. Chodzi
jednak o to, by strategia personalna nie miata stuzebnego charakteru wzgledem
pozostatych strategii funkcjonalnych, takich jak strategia finansowa czy mar-

507 Zob.: Szkice z zarzqdzania zasobami ludzkimi, H. Krdl (red.), Wydawnictwo WSPiZ im. L Koz~
minskiego, Warszawa 2002, s. 49.
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Rysunek 15. Formuta ksztattowania procesu zarzadzania ludzmi w organizacji
zorientowanej na projekty
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ketingowa. Za pozadane uznano stosowanie podejscia integralnego, w ktérym
réwnowazone s3 zatozenia pozostalych dwéch modeli. Wtedy ludzie — poprzez
wykorzystanie swojego potencjatu — realizuja poszczegolne zalozenia strategii
ogodlnej i jednoczesnie s elementem aktywnie oddziatujacym na wybory strate-
giczne.

Do kluczowych elementéw kazdej strategii nalezy domena dzialania oraz
przewaga strategiczna, polegajaca na tym, aby w ramach wybranego obszaru by¢
bardziej atrakcyjnym podmiotem niz inne organizacje. Do tego dochodzg cele
strategiczne, okreslajace, co doktadnie firma chce osiggnaé¢ w przyjetym okresie.
Takie elementy powinna posiada¢ takze poprawnie zbudowana strategia perso-
nalna®®. Cele oraz sposoby ich osiagania sa $ci$le zwigzane z typem strategii per-
sonalne;.

Autorka uwaza, ze badanym organizacjom, ze wzgledu na ich specyfike, bliz-
sza powinna by¢ strategia ofensywna. Zaklada ona — w odréznieniu od strategii
defensywnej — ocenianie pracownikéw za efekty ich pracy (a nie za samo wyko-
nywanie biezacej pracy) oraz umozliwianie rozwijania kompetencji*”. Pozadana
jest jednak okresowa weryfikacja zatozef strategii przy uwzglednieniu zmian
zachodzacych w otoczeniu i we wnetrzu przedsiebiorstwa, np. w jego kulturze
organizacyjnej.

Jak wynika z informacji przedstawionych na rysunku 15, moze sie¢ oka-
za¢ konieczne wprowadzenie zmian w przyjetej wczesniej strategii w zwigzku
z implementacja idei ZPP. Z drugiej strony cechy strategii personalnej i osiagane
dotad efekty zwigzane z jej implementacja mogg by¢ czynnikiem dodatnio sty-
mulujacym wybdr takiego, a nie innego sposobu realizacji strategii ogolne;.

Uznano za zasadne scharakteryzowanie krétko roli kultury organizacyjnej
w organizacjach zorientowanych na projekty. Kulture organizacyjng stanowi
zbiér wspdlnych przekonan, nastawien, celéw i wartoéci przedsiebiorstwa,
ktéry wprawdzie nie musi by¢ wyrazony, lecz ktéry bez specjalnych nakazéw
ksztattuje sposdb, w jaki dziataja i wspotdziataja pracownicy, oraz silnie wplywa
na sposob wykonywania pracy®'?. Kultura przedsiebiorstwa jest podstawowym
czynnikiem w wypetnianiu jego misji i w realizowaniu strategii, w doskonaleniu
efektywnosci organizacyjnej oraz w zarzadzaniu zmianami. Przyjeto, ze kultura
organizacyjna jest pojeciem spajajacym w cato§é rézne aktywnosci podejmo-
wane w przedsiebiorstwie (w tym zarzadzanie przez projekty), ale jednocze$nie

08 7 Marciniak, Strategia personalna, [w:] Meritum HR, ]. Marciniak (red.), Wolters Kluwer Busi-
ness, Warszawa 2013, s. 32.

509 Tamze, s. 36-37.

510 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, ABC, Warszawa 1997, s. 115.
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réwnorzednym?®!!. T tak odnoszac sie do wybranych elementéw przedstawionych
na rysunku 15 oraz wcze$niej przeprowadzonych rozwazan, nalezy stwierdzié,
ze wdrozenie zarzadzania przez projekty — podobnie jak przyjete w organizacji
sposoby realizacji procesu personalnego — mozna traktowac jako przejaw warto-
$ci promowanych w ramach kultury przedsiebiorstwa. Z drugiej jednak strony
dopiero implementacja ZPP moze przyczynié sie do wypromowania takich war-
tosci kulturowych, jak praca zespotowa czy otwarto$¢ na zmiany. Ponadto sto-
sowanie metod i technik typowych dla zarzadzania projektami bez watpienia
wplywa na zmiany w kulturze, np. w jej warstwie jezykowej’'?. Mozna wreszcie
kazdy kolejny projekt rozpatrywaé w kategorii mikroorganizacji posiadajacej
swoja kulture pracy”®. Cechy tej kultury moga zostaé przeniesione do kultury
catego przedsiebiorstwa!“.

J.M. Morrison, C.J. Brown, E.v.d.M. Smit>" stwierdzili na bazie przeprowadzo-
nych badan, ze jesli kultura organizacji jest zbyt biurokratyczna, hierarchiczna
i skoncentrowana wewnetrznie, trudno jest osiagna¢ rezultaty projektéow zgodne
z oczekiwaniami. W tabeli 47 dokonano zestawienia prezentowanych w literatu-
rze cech kultury wspierajacych realizacje projektéw. Taka kulture mozna nazwac
kultura projektowa. Na uwage zastuguje tutaj zorientowanie na cztowieka jako
warto§¢ kulturowa. Powinno mie¢ one miejsce m.in. w procesach decyzyjnych
dotyczacych implementacji ZPP bo — jak wskazano wczesniej — projektowy cha-
rakter pracy ma pewne ujemne psychospoteczne strony. Warto takze podkresli¢
cechy kultury projektowej takie, jak delegowanie autonomii oraz — podkre$lane
w ramach koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim — skupienie na szkoleniach
i kompetencjach. Cechy te koresponduja z niedostatkami ujawnionymi w bada-
nych organizacjach. Jak wynika z przeprowadzonych badan, kierownikom pro-

11 Szerzej nt. relacji, jakie moga zachodzi¢ migdzy kultura organizacyjna a funkejg personalna,
zob.: Z. Antczak, Relaga kultura organizacyjna a funkcja personalna. Rozwazania systemowe, [w:| Kultu-
rowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, M. Juchnowicz (red.), Oficyna a Wolters Kluwer
Business, Krakéw 2009, s. 27.

%12 Pojawia si¢ specyficzne stownictwo, np. kamienie milowe, kick off, sponsor, PM (jako skrét od
stowa project manager — wymawiany po angielsku).

13 M. Panikowska uzywa okreslenie kultura organizacyjna projektu, przez ktéra rozumiane sg
metody zarzadzania w projekcie oraz czynniki srodowiska projektu. Zob.: M. Pafikowska, Srodowi-
sko projektowe przedsiewziel informatycznych, [w:| Informatyka ekonomiczna. Informatyka w zarzqdzanin,
J. Sobieska-Karpinska (red.), ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010,
nr 88, s. 241.

14 Szerzej zob.: K. Piwowar-Sulej, Cechy kultury organizacyjnej a metodyki prowadzenia projektéw,
»Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw” 2012, nr 4 (26), s. 41-42.

515 M. Morrison i in., The impact of organizational culture on project management in matrix organi-
zations, ,South African Journal of Business Management” 2008, No. 39(4), s. 35.
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jektu brakuje autonomii w realizacji procesu zarzadzania ludzmi w projekcie
oraz szkolen z tematyki ,,miekkiej”.

Tabela 47. Cechy kultury organizacyjnej wspierajacej zarzagdzanie przez projekty

Cechy kultury projektowej

integracja i kooperacja miedzy departamentami
otwarta komunikacja, dzielenie sie wiedza
jasne, strategiczne cele i wytyczne ich realizacji
racjonalne, oparte na faktach decyzje
koncentracja na kliencie

miejsce pracy ,zorientowane na cztowieka”
zaufanie, zaangazowanie

elastycznos¢, innowacyjnosé

delegowanie autonomii

skupienie na szkoleniach i kompetencjach
2yczliwos¢ i hotdowanie zasadom etyki

® © o o o o o o o o o

Zrédto: opracowanie wtasne przy wykorzystaniu: J.M. Morrison i in., A supportive..., dz. cyt., s. 48;
T.L. Young, Skuteczne zarzadzanie..., dz. cyt., s. 40-41; J.T. Karlsen, Supportive culture for ef-
ficient project uncertainty management, ,International Journal of Managing Projects in Busi-
ness” 2011, Vol. 4, Issue 2, s. 240-256.

Sposréd wielu czynnikow, ktére ksztaltuja kulture organizacyjng w interesu-
jacych nas organizacjach — poza wskazang wcze$niej gtéwng zmienng wewnatrz-
organizacyjna w postaci wdrozonego ZPP — na podkreslenie zastuguje znaczenie
dominujacej grupy zawodowej. I tak — zdaniem G. Kundy®!® — przewazajaca sub-
kultura inzynieréw moze by¢ barierag do wprowadzania zmian organizacyjnych
— w tym zwiazanych z realizacja procesu personalnego. I. Clark, T. Colling®"’
dokonali empirycznej weryfikacji powyzszych stwierdzen w postaci studiow
przypadku firm z branzy energetycznej. Potwierdzili wplyw inzynierskiej optyki
na proces motywowania ludzi. W poddanych badaniu przedsiebiorstwach koor-
dynacja kwestii personalnych w ramach zarzadzania projektami opierata sie na
ustalonych przez inzynieréw zestawach praktyk realizowanych poza oficjalnymi
zasadami przyjetymi w ramach procesu personalnego.

Autorzy podejmujacy problematyke zarzadzania projektami lub struktur zada-
niowych najczesciej powoluja sie na koncepcje K.S. Camerona i R.E. Quinna®®,
w ktérej wyrdzniono takie typy kultury organizacyjnej, jak kultura rynku, kultura

516 G. Kunda, Engineering Culture and Commitment in a High-Tech Corporation, Temple University
Press, Philadelphia 1992, PA, za: 1. Clark, T. Colling, The management of human resources in project
management-led organizations, ,,Personnel Review” 2005, Vol. 34, No. 2, s. 183.

17 1. Clark, T. Colling, The management of human resources..., dz. cyt., s. 189-190.

518 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003.
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adhokracji, kultura klanu oraz kultura hierarchii. Badania przeprowadzone w USA
na prébie 86 kierownikéw projektow w 76 firmach wskazuja na silny zwigzek kul-
tury klanu ze skuteczng realizacjg zalozen projektow oraz z ogélna efektywno-
$cia 1 skutecznoscig funkcjonowania organizacji. Okazuje sig, ze ten typ kultury
— nastawiony na partycypacje pracowniczg, kohezje spoteczna, wspolne wartosci,
zaangazowanie, wysokie morale — gwarantuje osiggniecie celéw projektu, spetnie-
nie oczekiwan klienta w zalozonym czasie oraz satysfakcje zespotu®’. W odnie-
sieniu do dziatalno$ci catej organizacji nalezy stwierdzi¢, ze kultura klanu wptywa
dodatnio na obnizke kosztéw, wzrost sprzedazy oraz wigksza konkurencyjnoéé>?.
Co zaskakujace, zwiazek kultury adhokracji z wynikami projektéw oraz kultury
rynku z wynikami przedsiebiorstwa okazat sie znikomy>!.

Wydaje sie, ze takze w klasyfikacji kultur wedtug R. Harrisona®?? i Ch. Han-
dy’ego®®® mozna odnalez¢ typ sprzyjajacy zarzadzaniu przez projekty. Chodzi
tutaj o tzw. kulture zadan, w ktorej wazne sa posiadane kompetencje i panuje
atmosfera wspoélpracy. Nadrzedng wartosécig s cele organizacji, a priorytetem
— ich osiagniecie. Ludzie s3 polaczeni wspolnie wyznawanymi warto$ciami,
wokot okreslonego przedsiewziecia. Organizacja reaguje elastycznie na zmiany
zachodzace w jej otoczeniu, wprowadzajgc m.in. zmiany w swojej strukturze®**.

Wracajac do elementéw przedstawionych na rysunku 15, nalezy stwierdzié, ze
strategie personalna nalezy wdrazaé w procesie transferu jej zatozen na konkretne
dziatania podejmowane w ramach procesu personalnego. Prawdziwa strategia nie
jest bowiem jedynie dokumentem. Wtedy mozna by ja nazwa¢ planem. Co wie-
cej, strategia powinna zostac przygotowana i wdrazana wspdlnie przez podmioty
decyzyjne w obszarze zarzadzania ludzmi lub przynajmniej uzgodniona z tymi

19 H.J. Yazici, Significance of Organizational Culture In Perceived Project and Business Performance,
»Engineering Management Journal” 2011, Vol. 23, No. 2, s. 24-28.

520 Potwierdzito to wyniki wczeéniejszych badan nad zwigzkiem kultury klanu z wynika-
mi przedsi¢biorstwa prowadzonymi m.in. przez J.T. Morana i P. Meso. Zob.: J.T. Moran, P. Meso,
A Resource Based Wiev of Manufacturing Strategy and Implications to Organizational Culture and Human
Resources, ,,Journal of Business and Economics Research” 2008, No. 6(11), s. 99-110; H.J. Yazici, Si-
gnificance. .., dz. cyt., s. 27. Okazuje sig, ze nie ma zwigzku miedzy kulturg adhokracji a wynikami
przedsigbiorstwa. H.J. Yazici, The Role of Project Management Maturity and Organizational Culture in
Perceived Performance, ,Project Management Journal” September 2009, s. 23.

20 H.J. Yazici, Significance..., dz. cyt., s. 226.

522 R. Harrison, Understanding your organisation’s character, Harvard Business Review, 1972, May—
June, s. 119-129.

52 Ch. Handy, Understanding Organizations. How Understanding the Ways Organizations Actually
Work Can Be Used To Manage Them Better, Oxford University Press, New York 1993, s. 180-216.

524 Szerzej zob.: L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacia kultur znanych firm, PWN,
Warszawa 1999, s. 65-66.
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podmiotami, ktére nie braty udzialu w pracach koncepcyjnych. Tylko wspét-
praca pozwoli wypracowaé optymalne rozwigzania dotyczace zaréwno narzedzi
realizacji obu toréw procesu zarzadzania ludzmi, jak i podziatu zadan, zakresu
uprawnien i odpowiedzialnosci gléwnych podmiotéw decyzyjnych. Chodzi tutaj
zaréwno o podmioty wystepujace w tradycyjnych organizacjach, takie jak zarzad,
dzial HR oraz kierownicy liniowi, jak réwniez zaznaczone na rysunku 15 specy-
ficzne podmioty zarzadzania ludzmi w projektach (tj. kierownicy projektéw, spon-
sorzy projektdw, ciata kolegialne ,,spinajace” dziatalno$¢ projektowa). Takie stano-
wisko — dazace do integracji intereséw wskazanych grup podmiotéw decyzyjnych
—nie byto dotad prezentowane w literaturze po$§wieconej zarzadzaniu projektami.
Z kolei w pozycjach dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi (wpisujacych sie
w te subdyscypling nauk o zarzadzaniu), w ktorych uwaga skupiona jest przede
wszystkim na organizacjach tradycyjnych, nie zauwaza si¢ podmiotéw specyficz-
nych dla dziedziny zarzadzania projektami. Nalezy w tym miejscu po raz kolejny
podkresli¢, ze dziatalno$¢ projektowa i dziatalno§¢ powtarzalna wzajemnie sig
przeplatajg. Chodzi o opracowanie takich rozwigzan, ktére nie wywolaja poczucia
niesprawiedliwo$ci u 0séb $wiadczacych prace w danej organizacji.

W procesie podejmowania decyzji dotyczacych narzedzi zarzadzania ludzmi
mozna—zgodnie z perspektywa uniwersalistyczna — przyjaé, ze niektére dziatania
podejmowane w ramach interesujacego nas obszaru sg lepsze niz inne. Noszg one
miano najlepszych praktyk (ang. best practices). Na gruncie subdyscypliny zarza-
dzania zasobami ludzkimi definiowane s3 jako ,,odpowiednio dobrane i wyko-
rzystywane zespoty dziatad, dotyczacych zintegrowanego systemu zarzadzania
ludZmi lub konkretnego elementu tego systemu, pozwalajace na osiggniecie naj-
lepszych wynikéw i przewagi biznesowej”>. Nalezy je wiec upowszechniaé we
wszystkich organizacjach, ale pod jednym warunkiem. Chodzi o kazdorazowe
dostosowywanie dziatan do okolicznosci funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Trudno bowiem jednomyslnie potwierdzi¢ hipoteze o zasadnosci powielania
dokladnie takich samych dobrych praktyk w kazdym przedsiebiorstwie.

Przyktadéw najlepszych praktyk w zakresie realizacji procesu personalnego
»0gblnego” — stanowigcych jednoczesnie odpowiedz na ujawnione niedostatki
praktyki w organizacjach zorientowanych na projekty — dostarcza literatura
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Dla przyktadu M. Armstrong postu-
luje>?:

52 Por.: M. Juchnowicz, Istota najlepszej praktyki — dylematy definicyjne, [w:| Najlepsze praktyki w za-
rzqdzania kapitatem ludzkim, Metodyka badania, opisy przypadkéw, M. Juchnowicz (red.), OW SGH
w Warszawie, Warszawa 2011, s. 15.

526 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami Indzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 51.
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* zatrudnianie pracownikéw oparte na profesjonalnie prowadzonym procesie
selekcji,

* szkolenie zapewniajace firmie wykwalifikowanych i zmotywowanych pracow-
nik6w (szkolenia i traktowanie szkolenia jako procesu ciaglego)®”,

* stosowanie wynagrodzen uzaleznionych od wynikéw pracownika.

Oczywiscie wszelkim dzialaniom powinna towarzyszy¢ komunikacja zapew-
niajaca wla$ciwe poinformowanie wszystkich zainteresowanych stron.

W pi$miennictwie naukowym po$wieconym zarzadzaniu projektami nie
odnaleziono wskazowek obejmujacych best practices z zakresu zarzadzania ludZzmi.
Badania wlasne wskazuja na duze podobienstwo praktyk stosowanych w ramach
procesu personalnego miedzy dwoma analizowanymi typami organizacji zorien-
towanych na projekty. Jednak na bazie wczesniej zidentyfikowanych zaleznosci
statystycznych mozna wysuna¢ wnioski dotyczace dobrych praktyk typowych dla
okreslonych przedsigbiorstw. Zasadne jest uznanie za dobra praktyke — stosowang
w przedsiebiorstwach zorientowanych na projekty zewnetrzne — informowanie
w pierwszej kolejnoéci pracownikéw o mozliwosci pracy w projekcie a dopiero
potem rozpoczecie poszukiwan kandydatéw poza firma. Dzigki takiemu dziata-
niu buduje si¢ zaufanie w organizacji, ktore jest warto$cig kulturowg niezbedng
do osiggania synergii ze wzajemnej wspdlpracy zaréwno w zespolach projekto-
wych, jak i w komérkach liniowych. W organizacjach zorientowanych na pro-
jekty zewnetrzne takze zakres zadan do wykonania w projekcie przekazywany
jest cztonkom zespotu raczej na pismie, co zwieksza range $wiadczonej przez nich
pracy i utatwia proces oceny. Z kolei w organizacjach zorientowanych na projekty
wewnetrzne szkolenia z zagadnien projektowych sa dostepne dla wszystkich pra-
cownikow, co zwigksza szansg na budowe kompetentnych zespoléw projektowych.
Tutaj takze system ocen jest czesciej sformalizowany, a pracownik moze odwota¢
sie od przyznanej mu oceny, co akcentuje jego podmiotowo$c.

Z wywiadéw przeprowadzonych z kierownikami projektéw wynika, ze za naj-
lepsze praktyki w ramach procesu personalnego w projektach uwazaja oni:

* zorientowanie na kompetencje w procesie podejmowania decyzji personal-
nych, rozwéj pracownikéw>?,

527 Koresponduje to z wcze$niej przedstawianymi wynikami badai na temat wplywu szkolenia

personelu na wyniki przedsigbiorstwa.

528 W odpowiedziach respondentéw — kierownikéw projektu — pojawiato sie sformutowanie ,,poli-
tyka ewolucyjna” lub ,,praktyka ewolucyjna”. Pod wskazanymi pojeciami nalezy rozumie¢ dziatania kie-
rownikéw projektu zmierzajace do ciaglego rozwoju uczestnikéw projektu. Wskazano tutaj konkretne
przyklady, takie jak rozszerzanie zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci cztonkéw zespotu w miare za-
awansowania prac w ramach danego projektu oraz poszerzanie ich wiedzy w procesie szkolenia.
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* zarzadzanie przez cele, ktére polega na wspdlnym (kierownik projektu i wyko-
nawca prac) okre$leniu i negocjowaniu celéw, wspolnym ustalaniu miernikéw
pozadanych wynikéw konicowych oraz na wspdlnej ocenie uzyskanych rezul-
tatéw (stosowane w 71% badanych organizacji).

Powyzszemu powinna towarzyszy¢ bezposrednia komunikacja oraz — jak
czesto stwierdzali kierownicy projektéw — ,nie zarzadzanie, tylko wspotpraca
z zespolem”.

Dzial HR znajduje si¢ jakby w centrum powigzan mig¢dzy pozostatymi gtow-
nymi podmiotami realizacji procesu zarzadzania ludZzmi oraz podmiotami
o mniejszych uprawnieniach decyzyjnych (tj. pracownikami). Jak wskazano
wczesniej, w roli tego dziatu powinny zostaé odzwierciedlone interesy odbior-
cow ustug specjalistow HR. Z uwagi na przedstawione wcze$niej psychospo-
teczne aspekty realizacji procesu personalnej w organizacjach zorientowanych
na projekty oraz niedostatki ujawnione w trakcie badan empirycznych uznano,
ze dzial personalny powinien realizowa¢ zadania przedstawione w tabeli 48. Pra-
widtowa realizacja tych zadan wymaga posiadania odpowiednich kompetencji
przez specjalistéow HR.

Tabela 48. Postulowane zadania dziatu HR w organizacji zorientowanej
na projekty

Typ organizacji
zorientowanej Szczegbtowe zadania dziatu HR
na projekty
Organizacja Zadania na etapie tworzenia organizacji (implementacji idei ZPP):
zorientowana ¢ pozyskanie pracownikéw o cechach potencjatu wymaganych w projektach
na projekty e stworzenie przejrzystych regulacji dotyczacych pracy w projektach oraz dbatos¢
zewnetrzne o ich przestrzeganie

ustalenie wraz z pozostatymi podmiotami decyzyjnymi pozadanego podziatu
uprawnien zwigzanych z zarzadzanie ludzmi, dobdr odpowiednich narzedzi realizacji
obu toréw procesu personalnego

stworzenie strategii personalnej ,wspétgrajacej” z ZPP

formowanie zatozen kultury organizacyjnej sprzyjajacych zarzadzaniu przez projekty

Zadania w trakcie funkcjonowania organizacji (zwigzane z utrzymaniem

i rozwojem ZPP):

e pomoc dla zarzadu, PMO i kierownikéw projektu w procesach komunikacji
wewnetrznej i decyzjach personalnych

¢ edukowanie specyficznych dla organizacji zorientowanych na projekty podmiotow

zarzadzania ludZmi z tematyki ,miekkiej”

stosowanie dobrych praktyk w ramach ksztattowania procesu zarzadzania ludZzmi,

szczegdlna dbatos¢ o odpowiedni dobor pracownikdw, ich szkolenie i wynagradzanie

okresowa weryfikacja zatozen strategii personalnej, monitorowanie realizacji obu

toréw procesu personalnego

umacnianie kultury organizacyjnej sprzyjajacej zarzagdzaniu przez projekty




208 Rozdziat Ill. Kierunki doskonalenia dziatah podejmowanych w ramach zarzadzania...

Typ organizacji
zorientowanej
na projekty

Szczegb6towe zadania dziatu HR

rozwigzywanie biezgcych probleméw spotecznych pojawiajgcych sie w zwigzku
7 realizacjg projektow

* monitorowanie nastrojéw pracowniczych

prowadzenie katalogu najlepszych praktyk zwigzanych z zarzgdzaniem ludzmi,
rozwigzywaniem lub zapobieganiem powstawaniu probleméw spotecznych
zwigzanych z pracg w projektach

Organizacja
zorientowana
na projekty
wewnetrzne

Zadania na etapie implementacji idei ZPP:

e dostarczenie zarzadowi informacji na temat potencjatu pracownikéw i kultury
organizacyjnej

o weryfikacja i ewentualna modyfikacja strategii personalnej

oszacowanie ewentualnych kosztéw i czasu potrzebnego do przygotowania

pracownikéw do pracy w projektach

stworzenie przejrzystych regulacji dotyczacych pracy w projektach

ustalenie wraz z pozostatymi podmiotami decyzyjnymi pozadanego podziatu

uprawnief zwigzanych z zarzadzanie ludzmi, dostosowanie narzedzi realizacji procesu

personalnej do specyfiki ZPP

stosowanie dobrych praktyk w ramach ksztattowania procesu zarzadzania ludzmi,

szczegdlna dbatos¢ o odpowiedni dobor pracownikéw, ich szkolenie i wynagradzanie

dbatos¢ o komunikacje wewnetrzng

pomoc w rozwigzywaniu probleméw natury spotecznej

Zadania zwigzane z utrzymywaniem i rozwojem ZPP:

¢ dbatosc o przestrzeganie regulacji dotyczacych pracy w projektach

e pomoc dla zarzadu, PMO i kierownikéw projektu w procesach komunikacji
wewnetrznej i decyzjach personalnych

¢ edukowanie specyficznych dla organizacji zorientowanych na projekty podmiotéw

zarzadzania ludZmi z tematyki ,miekkiej”

zwiekszanie Swiadomosci projektowe]j pracownikéw, a przez to budowanie kultury

organizacyjnej sprzyjajace] zarzadzaniu przez projekty

stosowanie dobrych praktyk w ramach ksztattowania procesu zarzadzania ludzmi,

szczegdlna dbatos¢ o odpowiedni dobor pracownikéw, ich szkolenie i wynagradzanie

okresowa weryfikacja zatozen strategii personalnej, monitorowanie realizacji obu

torow procesu personalnego

monitorowanie nastrojow pracowniczych zwigzanych z wdrozeniem w organizacji

zarzadzania przez projekty

rozwigzywanie biezacych probleméw spotecznych pojawiajacych sie w zwigzku

z realizacjg projektow

prowadzenie katalogu najlepszych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi,

rozwigzywaniem lub zapobieganiem powstawaniu probleméw spotecznych

zwigzanych z pracg w projektach

Zrodto: opracowanie whasne.

Majac na uwadze przyjete weze$niej zalozenie, ze ZPP jest implementowane

w organizacjach zorientowanych na projekty zewnetrzne juz na poczatku ich
istnienia, wyznaczono w tych organizacjach zadania, jakie powinien realizowa¢
dziat HR na etapie tworzenia, a nast¢pnie w toku funkcjonowania przedsiebior-

stwa. Pierwszym waznym zadaniem dzialu HR jest pozyskanie pracownikow
o cechach potencjatu wymaganych w projektach.
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Z kolei przedsiebiorstwo oparte na dziatalno$ci powtarzalnej moze staé sie orga-
nizacja zorientowang na projekty wewnetrzne na réznych etapach swojego cyklu
zycia. Szczegdlnie istotne jest tutaj dostarczenie rzetelnych informacji stuzacych
analizie uwarunkowan implementacji idei zarzadzania przez projekty jako spo-
sobu realizacji strategii w organizacjach zorientowanych na projekty wewnetrzne.
Chodzi o zbadanie, czy cechy potencjatu pracownikéw oraz kultura organizacyjna
sprzyjaja wdrozeniu ZPP. Przydatne beda tutaj profile kompetencyjne cztonkéow
zespolow projektowych oparte na elementach potencjatu ludzkiego zaprezentowa-
nych w punkcie 3.1.1. Wazna jest takze weryfikacja strategii personalnej oraz wyni-
kajacych z niej praktykowanych dziatat zwigzanych z realizacja procesu personal-
nego. Dziat HR powinien zadba¢ o przygotowanie personelu do pracy w zespotach
interdyscyplinarnych oraz kierowania takimi zespotami.

Kontynuujac rozwazania na temat urzeczywistniania zatozen formuty przed-
stawionej na rysunku 15 oraz postulowanej roli dziatu HR, nalezy doda¢, ze od
tego, w jaki sposob pracownicy dowiedza si¢ o strategii i sposobach jej realizacji,
zalezy powodzenie jej wdrozenia. Wynika z tego kolejna funkcja, jaka powinien
petni¢ dziat HR. Kampania informacyjna powinna doprowadzi¢ do tego, aby pra-
cownicy zrozumieli i uwierzyli w sens pracy w projektach oraz znalezli w niej
mozliwos¢ realizacji wlasnych intereséw — w tym osobistego rozwoju.

Zwazywszy na to, ze problemy spoteczne sg w wiekszosci przypadkéw powia-
zane z procesem komunikacji, dzial personalny powinien $wiadczy¢ stata pomoc
dla zarzadu (lub podmiotu powotanego w celu ,,spinania” projektéw) i kierow-
nikéw projektu w tej kwestii. Najbardziej istotne jest odpowiednie przekazywa-
nie decyzji personalnych, np. dotyczacych wyznaczeniu kierownika projektu,
doboru cztonkéw zespotu projektowego, dalszych loséw pracownika po zakon-
czeniu projektu.

Nalezy ponadto okresowo monitorowaé przyjete sposoby postgpowania
w realizacji procesu zarzadzania ludzmi*?. Postulowanym dzialaniem na tym
etapie jest wlaczenie pracownikéw, umozliwienie im wypowiedzenia sie na temat
rezultatow dziatan podejmowanych wobec nich. Chodzi tutaj takze o poznanie
nastrojow pracowniczych zwigzanych z pracg w projektach.

Scharakteryzowana wyzej — postulowana — rola dzialu HR odpowiada roli
partnera biznesowego. Powinna ona zosta¢ odzwierciedlona zaréwno zadaniach
wykonywanych w ramach procesu personalnego ,,ogélnego”, jak i w procesie per-
sonalnym w projekcie. Mozna stwierdzi¢, ze nowoczesnym instytucjonalnym
rozwigzaniem byloby w analizowanym przypadku ,,oddelegowywanie” pracow-

52 Propozycje wskaznikéw wymagajacych monitorowania zaprezentowano w: K. Piwowar-Su-
lej, Rola dziatu HR..., dz. cyt., s. 266.
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nika dziatu personalnego jako partnera biznesowego do konkretnego projektu
— traktowanego jako mikroorganizacja. Jego zadania bytyby analogiczne do tych,
jakie realizuja HR biznes partnerzy w przedsigbiorstwach wielopodmiotowych
lub rozproszonych geograficznie, tj. zadbanie o spéjnos¢ praktyk HR w calej
organizacji®’. Przykladami prezentowanych w literaturze przedmiotu ustug
dziatéw HR tworzacych warto$¢ jest wlasnie udzial w pracach zespoléw inter-
dyscyplinarnych, tworzonych do rozwigzywania ztozonych probleméw o cha-
rakterze przekrojowym, czyli realizacji projektéw™>*!. Proponowane rozwiazanie
wydaje si¢ szczegolnie zasadne w projektach o kluczowym znaczeniu dla orga-
nizacji — niezaleznie od tego, czy s3 one realizowane w organizacji zorientowa-
nej na projekty zewnetrzne, czy przedsiebiorstwie zorientowanym na projekty
wewnetrzne >2,

Reasumujac przeprowadzone rozwazania, nalezy stwierdzié, ze implementa-
cja zaprezentowanej tutaj formuly powinna mie¢ miejsce w badanych organiza-
cjach. Bedzie bowiem sprzyjata osigganiu spojnosci procesu personalnego, a ta
— jak wynika z zaprezentowanych wcze$niej wynikéw badan — dodatnio stymu-
luje realizacje celow organizacji traktowanej jako cato$é. Spojnosé praktyk, kon-
sekwencja w ich stosowaniu zwieksza niewgtpliwie przewidywalno$¢ procesu
zarzadzania ludzmi. Chodzi jednak o to, by uzyska¢ nie tylko tad organizacyjny,
ale takze swoisty efekt synergii z dzialani podejmowanych wobec ludzi na obu
torach procesu personalnego. ZPP niesie nowe wyzwania dla dzialéw HR i daje
mozliwo$¢ objecia roli partnera biznesowego — takze w obrebie projektéw. Po raz
kolejny na podkreslenie zastuguje fakt, ze pelnienie wskazanej roli wymaga wyso-
kich kompetencji ze strony specjalistow ds. personalnych, w tym kombinacji wie-
dzy z zarzadzania projektami (a w tym zespolami) z wiedza z zakresu wspotcze-
snych koncepcji realizacji dzialan w ramach procesu zarzadzania ludZmi.

30 Dla przyktadu, w jednej ze znanych autorce firm motoryzacyjnych na czele dziatu HR spét-
ki matki stoi dyrektor personalny, natomiast np. spétkach corkach za catos¢ zagadnien zwigzanych
z zarzadzaniem ludZmi odpowiadaja HR biznes partnerzy. Z kolei w jednej z duzych organizacji
finansowych HR biznes partnerzy odpowiedzialni sa za obstuge oddziatéw i przyporzadkowani do
konkretnego regionu geograficznego. Dzigki temu osiagana jest sp6jnosé¢ praktyk HR w catym przed-
siebiorstwie.

31 D, Ulrich, Human Resources Champions, The next agenda for adding value and delivering results,
Harvard Business School Press, Boston 1997, s. 66, za: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi
ukierunkowane na tworzenie wartosci dla interesariuszy, [w:| Sukces organizagi. Rola kapitatu Indzkiego,
H. Czubasiewicz, W. Golnau (red.), ,Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdan-
skiego” 2007, nr 1, s. 188.

532 K. Piwowar-Sulej, Rola dziatu HR..., dz. cyt., s. 268.



