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ORAZ ROLA DZIALU HR W REALIZACJI TEJ FUNKCJI

1.WPROWADZENIE

Projektem jest dziatanie wielozadaniowe, podejmavamnzez specjalnie
powotany zespot, wcisle okre&lonym czasie, mage na celu stworzenia unika-
towych i weczéniej zdefiniowanych wynikow lub rezultatéw przy wyzystaniu
uprzednio okrélonych zasobdéw [por. Office of Government Commerce
2006, s. 7].

Wspoiczénie wdraanie podejcia projektowego — przejawigje s¢ w po-
wotywaniu zespotéw projektowych i stosowaniu popoyah metodyk zarg
dzania projektami — jest nie tylko domenrganizacji sensu stricto projekto-
wych, takich jak np. stocznie, firmy budowlane gepducenci oprogramowa-
nia. Ranie liczba organizacji nieprojektowych, czyli talkjadla ktérych projek-
ty nie g dzialalngcia podstawow, w ktorych jednak stosujeespodegcie pro-
jektowe. Wdraanie np. rénego rodzaju innowacji nagiuje w tych firmach
whasnie w formie projektow. Tym samym prze¢lsiorstwa takie nazywa
si¢ — obok przedsbiorstw czysto projektowych — organizacjami zorgewmny-
mi na projekty.

W przedsgbiorstwach, w ktérych ma miejsce zgadzanie projektami mo
liwe jest wysg¢powanie nasgpujacych struktur organizacyjnych:

a. struktura liniowa zwam funkcjonalry lub hierarchicza [zob. Mingus

2002, s. 102],

b. struktury zadaniowe (projektowe) — w ktérych wygulria s¢ zespoty

projektowe.

W praktyce struktury zadaniowe niezwykle rzadko tegsgja w ich czystej
postaci, tj. takiej, gdzie oprécz naczelnego kiarimiwa nie istnigj zadne
trwale wyodebnione komorki organizacyjne, a jedynie tymczasgagnostki

UDr, Katedra Pracy i Stosunkéw Przemystowych, Unsyeet Ekonomiczny we Wroctawiu.
LW niniejszym opracowaniu ze wzgléw stylistycznych zamienniextiy stosowane pogia
organizacji, przedsbiorstwa i firmy.
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zadaniow® Stosuje si natomiast dé& powszechnie tzw. struktury macierzowe,
taczagce w sobie dwa wymienione wazeej typy struktur [Lichtarski 2010, s. 4].

Inicjowanie projektow w organizacjach o strukturatierarchicznych
lub macierzowych wize st z potrzeh mobilizowaniasrodkéw przynaleacych
do wielu komorek organizacyjnych na rzecz celéwizeaanych w okrélonym
czasie pod kierunkiem kierownikéw projektéw. W takprzedsibiorstwie nie-
zbedne staje si godzenie tradycyjnego zazania pionowego z zajdzaniem
poziomym [Brilman 2002, s. 328-329]. Pracownik vgpstie czsto w podwaj-
nej roli: specjalisty komérki funkcjonalnej oraztaazka zespotu projektowego.
W zwigzku z tym stosowanie podeja projektowego ma wplyw na ksztatt
i sposob realizacji funkcji personalnej. Funkcjaotaejmuje dobdr personelu
(pracobiorcow), jego szkolenie i doskonalenie, dm@e, wynagradzanie
oraz przemieszczanie [Gableta 2003, s. 165].

W analizowanym przypadku funkcja personalna pragbielwutorowo:
na arenie ogoélnoorganizacyjnej i w obie konkretnego projektu. Ponadto
w ksztaltowaniu tej funkcji nabiergjznaczenia podmioty charakterystyczne
dla podejcia projektowego, tj. np. kierownicy projektow chyura projektow.
Glownym podmiotem realizggym zadania w ramach elementéw skladowych
powinien by jednak dziat personalny (dziat HR). W z@ku z powyszym
wyznaczono nasgpuijgce cele niniejszego opracowania:

a. rozpoznanie wpltywu podgjia projektowego na ksztalt funkcji perso-

nalnej,

b. okreslenie roli dziatlu HR w interesagych nas przedsbiorstwach.

Dla realizacji tak zdefiniowanych celéw dokonano latach 2010-2012
systematycznego przedu polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu
oraz postaono sg¢ wynikami wstpnych bada empirycznych przeprowadzo-
nych w roku 2012 w 23 organizacjach, w tym w 9 sesisicto projektowych
(gtéwnie z brawy IT i energetyki) oraz 14 nieprojektowych (w ktéhywdrozo-
no podejcie projektowe, gtdwnie firmach produkcyjnych i zakvy finanso-
wej). Wykorzystano przy tym metodvywiadu ustrukturyzowanego z kierowni-
kami projektow.

Glowng przestank podicia wskazanego tematu stale Ego niewystarcza-
jace ugcie w literaturze przedmiotu. Zaréwno w publikatjar zakresu zagz
dzania projektami jaki i w pozycjach gwicconych zarzdzaniu personelem
z reguly nie podejmuje siproblemu kompleksowej realizacji funkcji personal-
nej w interesujcych nas przedgbiorstwach. W gimiennictwie anglajzycznym
tematyk funkcji personalnej w organizacji zorientowanej prajekty zajmuj
sie J.R. Turner, M. Huemann, A. Keegan [zob. Turnaretdann, Keegan 2008,

2 W prawdziwej strukturze projektowej w ramach zespgirojektowego realizowane
sa funkcje biznesowe zwykle wykonywane przez dziabnkcjonalne [zob. Hobday 2000,
s. 874, 877].
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Huemann, Keegan, Turner 2007, s. 315-323]. Autoiayie podejmuj jednak
problematyki powizan miedzy dwoma torami funkcji personalnej oraz daia-
lu HR w analizowanych organizacjach.

2.DWUTOROWY PRZEBIEG FUNKCJI PERSONALNEJ
W ORGANIZACJI ZORIENTOWANEJ NA PROJEKTY

W kazdej organizacji mana wyr&ni¢ pewien zestaw podstawowych funk-
cji, ktére g niezlzdne do ogigania jej celow. Jednz nich jest funkcja perso-
nalna (nazywana tutaj zamiennie z@zaniem personelem), w ktorej centrum
zainteresowaniaggracobiorcy, a w szczegoliwy obszar ,cztowiek-praca”.

Jak wskazano we wgiie opracowania, specyfika funkcjonowania przedsi
biorstw zorientowanych na projekty pozwala postateiz, ze we wskazanych
organizacjach funkcja personalna przebiega dwutorowo przedstawiono
narys. 1. Owe dwa tory nazwano odpowiednio fumkogrsonala ogoélm
oraz funkcy personala w projekcie. Autorka pragnie tutaj jednak podkie
ze funkcja personalna w oktenej organizacji — tak jak pozostate funkcje
ma charakter jednostkowy.

Rozpatrujc zaradzanie personelem jako proces wmgléogicznie uporzd-
kowat jego elementy sktadowe. Kolejne etapy powinny Wiz poprzednich
I by¢ punktem wyjcia do nasfpnych dziata. Warto w tym miejscu zaznaazy
ze zaprezentowane na rys. leaig jest ugciem modelowym. Autorka stoi
na stanowiskuze z oceny pracowniczej (formalnej lub nieformalngpwinny
wynika¢ decyzje dotycgre szkolé, wynagradzania czy przemieszczania.
Przyjto ponadto,ze na dobdr pracobiorcéw sktada sekrutacja i selekcfa
Natomiast pod pefiem przemieszczania personelu rozumie awanse,
przeniesienia, degradacje oraz zwolnienia.

Ustalanie potrzeb kadrowych, rekrutacja oraz s¢dekandydatéw do pracy
ma miejsce w przeddiiorstwie w sytuacji niedoboru ludzi o jmlanych
kwalifikacjach. Wskazane - jak rowrigozostate - elementy funkcji personal-
nej maj takze miejsce w ramach zadzania jednostkowym projektem.
Warto w tym miejscu omowi relacje mgdzy gtownymi elementami funkciji
personalnej ogdlnej a elementami funkcji personamerojekcie, co zostato
zaznaczone przerywana ima rys. 1

3 W literaturze przedmiotu wystuje pogcie doboru pracownikéw, obejmuge
— poza rekrutagji selekcy - takze okrdlanie zapotrzebowania na personel oraz wprowadzania
do pracy Reprezentantami tego p&digj % m.in. A. Pocztowski i A. Sajkiewicz, [zob. Pocztow
ski 1998, s. 85; Sajkiewicz 1986, s. 95-96].

4 Za gtéwne uznano tu etapy znajshe st na pocgtku oraz na kacu procesu zagrzania
personelem., tj dobér personelu oraz przemieszez&wbor ludzi jest bazdo podejmowania
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Rysunek 1. Dwutorowy przebieg funkcji personalnej
W organizacji zorientowanej na projekty
Zrodio: K. Piwowar-SulejRola dziatu HR w organizaciji zorientowanej na projek
— ujecie modelowe versus wyniki badampirycznyctiw:] A. Stankiewicz-Mréz, J. P. Lendzion
(red.), Jaké¢ zarzdzania zasobami ludzkimi we wspoétczesnych orgajazac
Wyd. MEDIA PRESS, £642012, s. 265.

W sytuacji niedoboru w przedsiiorstwie kandydatow na cztonkéw zespotu
projektowego, uruchamiana jest rekrutacja zgvema. Mana generalnie
stwierdzt, ze osoba pozyskana do projektu stagetakze uczestnikiem organi-
zacji. Wida to szczegolnie w sytuacji zatrudnienia w projelaseby na umow
0 prag. Zgodnie z wymogami polskiego prawa pracy musejumowie zosta
nazwane stanowisko pracownika w strukturze orgagjeej. Ponadto naky

decyzji w ramach kolejnych etapow funkcji persoealiPrzemieszczanie personelu ma natomiast
bliski zwigzek z doborem na wewtiznym rynku pracy.
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przypis& go do odpowiedniej komdrki organizacyjnej. Coewdj, taki dobor
personelu projektowego z zewgirenego rynku pracy nie przybiera takie sa-
me formy, jak w przypadku doboru kandydatéw na @staska w trwatej struk-
turze przedsbiorstwa. Chodzi tutaj o zastosowanie odpowiedrpebcedur,
metod czy technik rekrutacji i selekcji. W ten splosuwidacznia si zwigzek
mi¢dzy doborem ludzi do organizacji a doborem ludzpdajektu.

Czionka zespotu projektowego (w tym kierownika pkaj)) mana take
pozysk& z wewretrznego rynku pracy. W takim przypadku ma miejszasowe
przeniesienie pracobiorcy z trwatej komérki orgacignej do projektu. Etap
funkcji personalnej ogdlnej nazwany przemieszczanjgersonelu dostarcza
,2Zasobow” etapowi doboru ludzi do projektu.

Po zakdczeniu projektu nagpuje etap przemieszczania cztonkdéw zespotu.
Moga oni zosté zrekrutowani do kolejnego projektu, mpdakze wrock
do swojej macierzystej komorki organizacyjnej. Wkuobada empirycznych
zidentyfikowano wreszcie takie sytuacje, w ktorydbpiero po zakeczeniu
projektu proponowano pracobiorcy stanowisko w teyatrukturze organiza-
cyjnej. Powysze przyklady obrazgjrelacje zachodze medzy etapem prze-
mieszczania ludzi w projekcie a etapami doboru pragmieszczania personelu
na arenie ogélnoorganizacyjnej.

Rozwaania na temat ksztattu funkcji personalnej wartapenic o kilka
przyktadéw realizacji wybranych elementow tej fujkcspecyficznych
dla organizacji zorientowanej na projekty. Wynikajnich kolejne relacje m
dzy funkcp personalg og6lm a funkcph personala w projekcie.

Moze sk na przyktad zdarzy ze w obebie jednego projektu o dtugim hory-
zoncie czasowym pracownik — na podstawie pozytywowny jego wktadu
w realizowane zadania — zmieni swople w zespole projektowym, a réwnole-
gle kxdzie s¢ znajdowat w okr8onym miejscu ndciezce kariery w jego
komorce macierzystej. Oczy$eie udziat w projektach nie zosté rowniez
doceniony w ramach systemu ocen okresowych i nagrod awansem
lub podwyka wynagrodzenia w ramach trwatej struktury przebisirstwa.

Pod pogciem przemieszczania personelu rozumig takze przeniesienia
poziome, degradacje oraz zwolnienia. | takzlinee jest przesuwanie zasobow
— w tym ludzi — m¢dzy projektami, bez zmiany petnionej przez nich
roli w zespole. W zagdzaniu jednostkowym projektem demy mie
do czynienia take z degradagjoraz zwolnieniem pracownika. To drugie @0
mie¢ wymiar zarowno symboliczny jak i rzeczywisty. Zwidnie symboliczne
ma jest zwgzane z zakiczeniem projektu lub jego etapu i powrotem pracewni
ka do wykonywania codziennych obaakdéw w komorce macierzystej lub roz-
poczciem pracy przy kolejnym projekcie. Zrealnym zwelmem mamy
do czynienia wtedy, gdy zatrudniony zostaje pradkwylko na czas realizaciji
konkretnego projektu.
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Niektére projekty wymagajspecjalistycznych szkaie bez ktérych zespot
nie mogtby efektywnie wywizaé sie z postawionych mu zafda Majac
na uwadze szkolenie personelu na arenie ogolnoaayainej, warto natomiast
zauwayc¢, ze sam udziat w projektach zalicza; glo technik szkoleniowych
[Drzewiecki 2002, s. 37]. Cecha projektéw w postauitej powtarzalnéci”®
wigze sk z doskonaleniem wiedzy i umidposci oraz elastyczrimi pracownika.

Powyzsze nie wyczerpuje tematu specyfiki funkcji perdoejpw organizaciji
zorientowanej na projekty. Skupion@ $itaj na dwutorowym przebiegu proce-
su zargdzania personelem oraz pgaa@niach mgdzy elementami tego procesu.
Jak wskazano we wgiie opracowania owa specyfika zw®éna jest tate
z wystpowaniem okréonych podmiotéw zagtlzania personelem. Jak na ich
tle prezentuje sirola dzialu personalnego? Na to pytanie zostadigelbna
odpowied w kolejnej czséci opracowania.

3.ROLA DZIALU HR W BADANYCH ORGANIZACJACH

Zanim zostag przedstawione wyniki badawtasnych, warto podkgéc,
ze odnosz sie do one do préby 23 przedbiorstw. Map zatem charakter
wytacznie pogidowy i beda podlegaly dalszej empirycznej weryfikacji. Niegtet
brakuje statystyk dotygzych liczby organizacji zorientowanych na projekty
funkcjonupcych w Polsce. Trudno zatem o#lié liczebnag¢ populacii
generalne;.

Mozna stwierdz, ze wigksza¢ organizacji, w ktorych pracyjrespondenci
znajduje st na pierwszym poziomie dojrzdit w obszarze zagezania ludmi
w projektach. Brakuje bowiem powtarzalnych dziatazakresie pozyskiwania
i wykorzystywania ludzi w projekcie, a sposoby kionewania zespotéw pro-
jektowych nie s zdefiniowan& Wydaje s, ze powtarzalnéé najlepszych prak-
tyk zwigzanych z zamdzaniem personelem gwarantowatoby dziat HR.

W tabeli 1 scharakteryzowano ¢pjaka petng w kolejnych etapach funkcji
personalnej pracownicy dziatbw HR. Odniesione mizy tym konsekwentnie
do dwutorowego przebiegu tej funkcji.

®Z przeprowadzonych rozméw z czlonkami zespotéwakimiwych wynikaze rzadko kiedy
projekty maj ten sam cel lub klienta. Jeszcze rzadziej takieesaasoby (rzeczowe, finansowe,
ludzkie, czasowe).

€ Jest to fragment definicji pierwszego poziomu wgdRMMM dla obszaru metodyki
PMI nazwanego ,zargglzanie personelem” [zob. Zadzanie projektami...2009, s. 55].
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Tabela 1. Rola dziatu personalnego w poddanych badan
organizacjach zorientowanych na projekty

Elementy funk-
cji personalnej

Rola dziatu HR w funkcji
personalnej ogolinej

Rola dziatu HR w funkcji per-
sonalnej w projekcie*

ustalanie zapo-
trzebowania na
personel

uczestniczy w planowaniu
potrzeb kadrowych wspél-
nie kierownikami liniowymi
i/lub zarzdem

nie uczestniczy

(decyzja podejmowana jest prze
kierownika projektu, biuro pro-
jektéw lub sponsora)

rekrutacja

realizuje dziatania

realizuje dziatania w ramach
rekrutacji do projektu 0séb spoz;
organizacji

selekcja

realizuje dziatania

dokonuje preselekcji nadestanyg
kandydatur w ramach rekrutacji
zewretrznej lub nie uczestniczy
(kierownik projektu przeprowa-
dza kolejne etapy selekcji, a w
ramach rekrutacji oséb z organi-
zacji, to kierownicy liniowi

lub sponsor dokonuje doboru
ludzi do projektu)

574

=2

Szkolenie
i doskonalenie

realizuje dziatania (tworzy
narzdzia badania potrzeb,
przeprowadza badanie,
organizuje szkolenia we-
wnetrzne i zewgtrzne)

realizuje dziatania na pébe kie-
rownikow projektu (szkoleniami
Z tematyki projektowej zajmayij
sie biura projektéw)

ocenianie

tworzy narzdzia oceny,
uruchamia i monitoruje
proces ocen okresowych

nie uczestniczy (oceny

w projektach maj zazwyczaj
post& nieformaln, a ewentualnie
formalmg jedynie na koniec
projektu)

wynagradzanie

tworzy regulaminy wyna-
gradzania, monitoruje pro-
ces wnioskowania

0 premie/podwyki,
realizuje wypta¢ wynagro-
dzen

pomaga kierownikom projektu
w doborze form wynagradzania
cztonkéw zespotu
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tworzy $ciezki kariery, nie uczestniczy (decyzpodej-
. .| monitoruje proces wnio- muje kierownik projektu, kierow-
przemieszczanie . . S . s
skowania o0 zmiapistano- | nik liniowy, biuro projektow lub
wiska sponsor)

* Stwierdzenia dotycge aktywnego udziatu pracownikéw ds. HR doty& z 23 badanych
przedstbiorstw.

Zrodio: opracowanie wiasne.

Tylko w 3 organizacjach typowo projektowych i 3 miejektowych dziat
HR aktywnie uczestniczy w procesie zgtzania personelem. Realizowane
zadania pracownikow ds. personalnych polegajdoborzée

» wykonawcoOw prac projektowych (rekrutacja zetvana),

» tematow szkole i formy wynagrodzé na potrzeby konkretnego

projektu.

W tych organizacjach, w ktorych dziat personalnyyekie uczestniczy
w projektach istnieje przekonanies taka jest po prostu rola tej komérki.

Z bada przeprowadzonych przez Hay Group wynika,59% dziatow per-
sonalnych pelni jeszcze raczej funkcjadministratora proceséw HR
Obecna — scharakteryzowana w tabeli 1 — rola konéikw funkcji personal-
nej ogolnej odpowiada zatem sytuacji tych dziatGavrgnku. J&li natomiast
chodzi o udziat pracownikow ds. HR w funkcji peratmej w projekcie, to jest
on marginalny. Uznano zatete warto poznaprzestanki tego stanu rzeczy.

Respondentow zapytano zarbwno o przyczyny brakuatudzspecjalistow
ds. HR w realizacji funkcji personalnej w projekcjak rowniez o zapotrzebo-
wanie na pomoc ze strony HR’owcow. Tylko 5 kierokéw projektu uwaa,
ze zaangzowanie dziatlu personalnego w dziatania projektoast piezbdne.
Glowng przyczyry braku tego udzialu zdaniem respondentow jest p@sta
innych podmiotow zaangawanych w projekty (samych kierownikéw projek-
téw, cztonkéw biur projektéw lub sponsorow) orazakir kompetencyjne
u pracownikéw dziatow HR. Wskazane podmiotycgsto przekonanese po-
trafia w sposéb jasny, sprawiedliwy i sprawny realizévelziatania z zakresu

" K. Piwowar-Sulej, Rola dzialu HR w organizacji zorientowanej na projekt

wyd. cyt., s. 270.

8 Badanie przeprowadzone zostalo metddvestionariuszow i objelo dane z okresu
01.05.2008-30.04.2009, [zob. http://hrstandard0dlii207/12/rosnie-sila-funkcji-hr-w organiza-
cjach/ (14.07.2011)]
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funkcji personalnej, cho— jak wynika z przeprowadzonych badanp. w biu-
rach projektow pracajwytacznie osoby o wyksztalceniu technicznym. Braki
kompetencyjne pracownikéw ds. HR doty@aréwno sfery naczziowej reali-
zacji analizowanej funkcji jak i wiedzy na temaojektow.

4. PODSUMOWANIE

Zyjemy w czasach, w ktérych przeelsiorstwa musz stale oraz w sposéb
najbardziej efektywny wprowad&amiany, aby przetrwai by¢ konkurencyj-
nymi. To z kolei rodzi potrzebstosowania podsgjia projektowego. Owo podej-
scie jest wspotczmie praktykowane nie tylko w organizacjach typowojgk-
towych. Jego implementacja odbywa& sizesto w warunkach hierarchicznych
struktur organizacyjnych. Popularne dla dziatatng@rojektowej staty si struk-
tury macierzowe.

W obu wymienionych typach struktur organizacyjnygyodrebnia s¢ funk-
cje. Jedn z nich — krytyczn dla efektywnéci catego przedsbiorstwa jak
i pojedynczych projektéw — jest funkcja personaMaanalizowanym przypad-
ku przebiega ona dwutorowo: na arenie ogélnoorgayjnej i w obebie kon-
kretnego projektu.

W artykule przedstawiono relacje, jakie zachpdrgdzy wyodebnionymi
»torami” funkcji personalnej. Ok&ono take rok dziatbw HR w realizacji po-
szczegoblnych etapéw tej funkcji. Jak wynika z prog@dzonych bada rola
ta na arenie ogdélnoorganizacyjnej polega na aktjweaizacji dziata w po-
szczegoblnych etapach funkcji personalnej w odporiied bieace potrzeby
przedsgbiorstwa. W ramach projektu rola dziatu HR jest gnaalna.

Reasumujc przeprowadzone rozwania naley stwierdze, ze projekty nio-
s3 nowe wyzwania dla dziatbw HR i damazliwos¢ objecia przez te dziaty roli
partnera biznesowego. Wymaga to jednak wysokichpeatemcji ze strony spe-
cjalistow ds. personalnych, w tym kombinacji wiedzyaradzania projektami
(a w tym zespotami) z wiedxna temat funkcji personalnej. Brak odpowiednich
kompetencji u pracownikow dziatbw HR zostat ziddikiywany w trakcie pro-
wadzonych badajako jedna z barier wtzenia ich w proces zadzania perso-
nelem w projekcie.
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STRESZCZENIE

W swiecie szybkich zmian #émie popularné podefcia projektowego przejawiggego
si¢ poprzez powotywanie zespotow projektowych i stosoiy popularnych metodyk zadzania
projektami. Z tego tewzgledu podgto problematylk wplywu podejcia projektowego na ksztait
funkcji personalnej, ktéra w organizacji staggj podejcie projektowe przebiega dwutorowo
— na ptaszczinie ogolnoorganizacyjnej oraz w kolejnych projektabla tym tle scharakteryzo-
wano rot dziatu personalnego w realizacji tej funkciji.

PERSONNEL FUNCTION IN PROJECT-OPRIENTED
ORGANIZATION - ITS FORM AND ROLE
OF HR DEPARTMENT IN ITS FULFILLMENT

ABSTRACT

In the world of fast changing the project approgeins popularity. That approach manifests
in starting up the project teams and using commojept management methodologies. Regarding
to this the issue of influence of project approachpersonnel function form was taken into con-
sideration. In this case the personnel functionlmaconsidered on double way approach — organi-
zation level and project level. Taking this intacagnt the role of HR department in personnel
function fulfillment was characterized.



