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Zarzadzanie projektami — specyfika
projektow HR

Mariusz Kapusta

Ekspert, praktyk i pasjonat zarzgdzania projektami. Na jego ponad 17
lat doswiadczenia sktada sie prowadzenie miedzynarodowych projek-
tow dla Procter & Gamble, szkolenie managerow globalnych korpo-
racji oraz prowadzenie projektow tgczacych IT, a takze wykorzystanie
gier w biznesie i zarzagdzanie firmga. Wyktada zarzgdzanie projekta-

mi na Politechnice Warszawskiej oraz prowadzi program ,Zarzgdza-
nie Projektami w Praktyce” dla studentow MBA Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu. Autor ksigzki ,Zarzgdzanie projektami krok
po kroku”. Tworca metody 12 pytan KISS PM ™, dzieki ktorej zarzgdza-
nie projektami nie jest trudne.

Z tego rodziatu dowiesz sie:

e Czy projekty HR rdéznig sie od projektéw w innych branzach

Jakie sg 3 najczesciej popetniane btedy przez osoby zarzadzajace projekta-
mi HR

Po czym poznasz, ze masz do czynienia z projektem, a nie czyms co tylko
projektem zostato nazwane

Jak oceniac kogo i kiedy warto zaangazowac w projekt oraz w jakim stopniu

W jaki sposob zaplanowac¢ komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng w pro-
jekcie

CZYM PROJEKTY HR ROZNIA SIE OD INNYCH?

Myslenie w kategorii ,projekt HR” to od poczatku ustawienie ztej perspektywy.
Narzuca putapke myslenia, w kategorii zamknietego silosu. ,HR robi sobie cos
tam, a my tutaj mamy prawdziwe wyzwania” - moze myslec¢ biznes. Zabawa po-
lega na tym, zeby zmieni¢ perspektywe patrzenia na projekty realizowane i pro-
wadzone przez HR. Proponuje myslec o projektach w kategorii:
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PROJEKTY BIZNESOWE PROWADZONE PRZEZ HR.

Dla niektérych to bedzie zmiana semantyczna i niewiele znaczaca. Dla wielu
jednak mam nadzieje to zmieni perspektywe patrzenia na swoja role w rozwoju
biznesu i jego wsparcia. HR jest wedtug mnie tam, gdzie byto IT kilkanascie lata
temu. Wtedy pojawita sie transformacja IT z funkcji wsparcia, typowo koszto-
wej, na kluczowego gracza w praktycznie kazdym biznesie. Trudno teraz sobie
wyobrazi¢, ze ktos ignoruje IT i technologie. Natomiast nie zawsze byto to takie
oczywiste!

Przeszedtem taka transformacje dziatu ustug globalnych z centréw kosztéw
do funkgji, ktéra istotnie wspiera biznes pracujac w globalnym dziale IT na po-
czatku lat dwutysiecznych. Wtedy pojawito sie wyzwanie z poziomu CIO - ,Na-
sza misja to podwoic wartos¢, ktéra dajemy firmie w ciggu 5-ciu lat”. Misja by-
ta inspirujaca, tylko u wszystkich pojawito sie pytanie ,Ale jaka my wtasciwie
wartos¢ dajemy? A moze tak naprawde to przynosimy starty? To mamy przyno-
si¢ dwa razy wieksze?”. To nie byt prosty proces, ale dzieki uczestnictwu w nim
zmienit sie sposéb myslenia. Kazdy projekt zaczynat sie od pytania: jakg wartos¢
przynosisz do biznesu? Nie byto od tego ucieczki.

Dzisiaj to pytanie stoi przed kazdym pracujgcym w HR: jakg warto$¢ przynosi re-
alizowany przez Ciebie projekt dla biznesu? Dlatego myslenie w kategorii ,pro-
jekt biznesowy prowadzony przez HR” ma wedtug mnie fundamentalne zna-
czenie. Stawia wyzwanie na poziomie organizacji projekty i petnienia roli lidera,
prowadzenia jednostek biznesowych, przewodzenia im.

Nie ma sie co oszukiwa¢, ze HR ma silng pozycje w firmie. Sg organizacje, w kto-
rych tak jest, ale to finanse, sprzedaz, marketing maja wiekszg site przebicia. Nie
ma co zatamywac rak. Theodore Roosevelt méwit ,Rob to, co mozesz, z tym
co masz, tam gdzie jestes”. Pomoge Ci poprowadzi¢ Twoje projekty w taki spo-
sob, zeby budowac pozycje HR, nie jako centrum kosztow, a partnera w osigga-
niu celéw, a Twojego wizerunku, nie jako ,pani kadrowej”, tylko profesjonalisty
Znajacego sie na rzeczy.

Jezeli masz juz doswiadczenie w projektach i uporzadkowang wiedze w obsza-
rze zarzadzanie projektami mozesz od razu przeskoczy¢ do btedéw, ktére naj-
czesciej popetniajg HR-owcy prowadzac swoje projekty. Jezeli zaczynasz z pro-
jektami, albo chcesz uporzadkowac sobie wiedze to przeczytaj kolejne trzy
punkty. Dzieki temu bedzie Ci duzo tatwiej wdrozy¢ wszystko w praktyce. Mimo
wszystko teoria i wspolny jezyk bardzo pomagaja w realizacji projektow.
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CO TO JEST PROJEKT?

Wedtug definicji oficjalnej to ,tymczasowe przedsiewziecie, ktére ma na celu
wytworzenie unikalnego produktu lub ustugi”. Teoretycznie to powinno wy-
starczy, tylko, ze rzeczywistos$¢ potrafi wpadac w rézne odcienie szarosci i cza-
sem trudno odroéznic, co projektem jest, co nie jest. Niektére organizacje lubia
wszystko nazywac projektem. Co raczej nie pomaga.

Mimo to wazne jest zrozumie¢, co wiasciwie tym projektem jest, a co nie. Dla-
czego? Bo wtedy Swiadomie mozesz dobra¢ wtasciwe techniki i narzedzia bez
frustrowania sie, ze co$ nie dziata. Bardziej zalezy mi na tym, zeby$ nauczyt sie
mysle¢ projektowo, bo wtedy zawsze dasz sobie rade.

Definicje moga by¢ mniej lub bardziej trafne, natomiast na pewno projekt wy-
rézniajg te trzy cechy:

Unikalnos¢ - robisz co$ po raz pierwszy lub Twoja organizacja robi to po raz
pierwszy lub po prostu masz mate doswiadczenie w tym obszarze chociaz ro-
bisz to ktorys raz z kolei. Jezeli cos jest dla Ciebie lub organizacji nowe to podej-
$cie projektowe jest dobrym pomystem

Okreslony w czasie - projekty sie koncza. Gdy uptynie deadline, skoriczy sie bu-
dzet, osiagniemy zaktadany cel lub po prostu ktos postanowi zakonczyc projekt,
niewazne z jakiego powodu. Projektem nie bedzie cos co nie ma okreslonej daty
zakonczenia.

Stopniowo doprecyzowany - to jest natura projektow. Najczesciej wiecej nie
wiesz na starcie niz wiesz o projekcie i uczysz sie w trakcie co naprawde trzeba
dostarczy¢, jak to zrobisz i w jaki sposéb bedziesz pracowat z zespotem. Jezeli
czujesz, ze idziesz ,we mgle” to najprawdopodobniej robisz projekt.

Jakie$ przyktady? Projektem bedzie na przyktad wdrozenie nowego sposobu
on-boardingu pracownikéw i wdrazania ich do organizacji. Trzeba doprecyzo-
wac jak ma to wyglada¢, zmieni¢ proces, wdrozy¢ go w zycie. P6zniej prowadze-
nie tego procesu juz nie bedzie projektem, tylko dziataniem operacyjnym, bo
jezeli wszystko poszto dobrze to masz opisang instrukcje jak to robic¢ i dzieje sie
to niemal automatycznie.

Rekrtuacja jest bardzie ztozonym tematem. Jezeli rekrutujesz na biezaco po-
dobny profil ludzi i robisz to stale to warto pomysle¢ nad utozeniem sobie pro-
cesu niz podchodzeniem do tego za kazdym razem projektowo. Jezeli jednak
zmienia sie profil kandydatow, miejsca, do ktorych rekrutujesz, zrodto z ktérego
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czerpiesz kandydatéw to podejscie projektowe moze by¢ dobrym pomystem,
bo chociaz znasz proces to wiele zmiennych sprawia, ze za kazdym razem masz
do czynienia z r6znymi zmiennymi.

Zaczniemy od tego, co najtatwiej zrobic. Przestaniemy popetniac btedy.

JAKIE SA 3 NAJCZESCIEJ POPELNIANE BLEDY PRZY
REALIZACJI PROJEKTOW PRZEZ HR?

Btedy, o ktorych pisze dotycza wielu dziatéw i wielu projektéw. Natomiast
w przypadku przedsiewzie¢ realizowanych przez dziaty HR majg szczegdlne
znaczenie

Bfad nr 1: Natychmiastowe przeskakiwanie od pomystu do realizagji
Bfad nr 2: Praca bez struktury projektu

Bfad nr 3: Brak analizy kluczowych oséb i uwzglednienia tego w planie

Dlaczego to jest takie wazne? Bo najwiekszym wyzwaniem jest to, ze praktycz-
nie kazdy projekt, ktéry realizujag HR-y oznacza zmiane. Zmiane sposobu dzia-
tania ludzi, nawykéw i wszystkiego co sie z tym wigze. Wiec prawie na 100%
mozna zakfada¢ opér organizacji, bo cokolwiek by nie robi¢, to wycigganie ludzi
ze strefy komfortu rzadko wigze sie z entuzjazmem.

Mozesz zatozy¢, ze probleméw bedzie naprawde sporo (lub wyzwan, jezeli nie
lubisz stowa ,problem”) i podchodzenie do projektéw na zywiot sprawi, ze be-
dziesz walczy¢ na kilku frontach jednoczesnie.

Jakie konsekwencje niesie ze sobg btad nr 17 Pomijasz trzy istotne etapy z cyklu
zycia projektu (wiecej o tym przeczytasz w dalszej czesci rozdziatu), co sprawia,
ze juz w czasie pracy nad projektem musisz réwnolegle martwic sie o to, czy jest
on w ogéle dobrze zdefiniowany, czy mamy plan i zasoby, zeby go realizowac.
Zeby prowadzi¢ tak projekty naprawde trzeba mie¢ spore umiejetnosci i duzo
zdrowia.

Konsekwencja braku struktury projektu, czyli btedu numer 2 jest duzo wiekszy
koszt realizacji projektu oraz duzo wieksza trudnosc¢ ,sprzedania go” organizacji.
Jezeli prowadzisz projekt chaotycznie, to masz mniejsze szanse przekonac in-
nych, zeby Ci zaufali i przekazali Ci swoje zasoby i swoj czas. Nie ma powodu, ze-
by rezygnowac z prostych metod, ktére pozwolg Ci sie skupi¢ na merytorycznym
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dziataniu zamiast na gaszeniu pozaréw, ktore wybuchajg same dlatego, ze pro-
jekt jest niepouktadany.

Najwieksze znaczenie dla HR ma btad nr 3. Bez zaangazowania kluczowych oséb
projekt sie nie wydarzy. Stowne deklaracje ,jestesmy z Tobg” nie wystarczy, ze-
by zespoty w firmie przyjety zmiane, zaangazowaty sie w nig i zaczety dziata¢
w nowych sposob. Trzeba czasu na zbudowanie relacji i podtrzymanie jej. | nie
tylko z osobami na poziomie zarzadu, ale wszystkimi zainteresowanymi. Czesto
projekty zmiany organizacyjnej nie sg trudne technicznie, sg trudne od strony
czysto ,miekkiej”. Bez analizy interesariuszy nie ma planu komunikacji, bez ko-
munikacji nie ma zaangazowania, bez zaangazowania nie ma sukcesu. Jest fru-
stracja. Nie musi tak byc.

e 3 kluczowe dobre praktyki prowadzenie projektéw prze HR

Najlepsze rozwigzania najczesciej sa takze najprostsze. Tego sie bedziemy trzy-
mac. Jezeli zadbasz o te trzy kluczowe obszary powaznie podnosisz szanse suk-
cesu swojego projektu.

Po pierwsze — Trzymaj sie cyklu zycia projektu
Kazdy projekt, niezaleznie od branzy potrzebuje przejs¢ przez nastepujace etapy
RYSUNEK Z ETAPAMI CYKLU ZYCIA PROJEKTU

| nie ma znaczenia, czy tego chcesz, czy nie, w kazdym projekcie co$ takiego
musi nastapi¢. Najczestszym btedem jest przeskakiwanie od razu od pomystu
do realizacji, co sprawia, ze trzeba nadrobi¢ zalegtosci az 3 etapéw: ROZPOCZE-
CIA, PLANOWANIA, ZAPEWNIENIA ZASOBOW.

Oczywiscie da sie robic projekty takze w ten sposéb, wtedy zamiast etapow ma-
my bardziej taka sytuacje jak na rysunku ponizej.

RYSUNEK POMYSt -> W CYKLU REALIZACJA / PLAN /ZASOBY /WNIOSKI ->
ZAMKNIECIE

Takie podejscie z pozoru wydaje sie zyskiwa¢ nam czas. ,Im wczesniej zaczniesz,
tym wczesniej skonczysz”. Niestety to powiedzenie sprawdza sie przy kopaniu
rowdw, ale nie przy ztozonych projektach. Przy podejsciu tego typu, ktére moz-
na podciggnac¢ pod podejscie zwinne (agile) wymagana jest wieksza dyscyplina
planowania i spore umiejetnosci zarzadzania od kierownika projektu.
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Niezaleznie na to, jakie podejscie wybierzesz pomijanie ktéregokolwiek z ele-
mentéw uktadanki sprowadzi na Ciebie problemy.

PO DRUGIE — ZACZNIJ OD 12 PYTAN

W biznesie istnieje bardzo ciekawy efekt ,$lepoty wtascicielskiej”, ktéry dotyka
praktycznie kazdego. Polega on na tym, ze kazdy swoj pomyst traktujemy na za-
sadzie ,nie moze sie nie uda¢, przeciez to ja wymyslitem”. Dotyczy to szczegol-
nie osob, ktére wpadty na pomyst wtasnego biznesu, ktéry ,musi sie uda¢, bo
przeciez ja go robig”, ale managerowie tez nie sg wolni od tej przypadtosci. Takze
w korporacjach trafiajg sie ,nagte natchnienia prezesa”, ktére trzeba realizowac
natychmiast, bo $wiat nie moze czekac za dtugo na tak genialny pomyst.

Co ciekawe, w oczach wymyslajacego pomyst jest spdjny i kompletny. Nie ma
wad. Dopiero jak sie mu przyjrze¢ okazuje sie, ze pomyst moze i ma potencjat,
ale wymaga dopracowania. Tak jest z kazdym projektem. Jedna z cech projektu
jest stopniowe doprecyzowanie i warto to robi¢ od poczatku.

Szukatem pomystu na to, jak wyttumaczyc¢ zarzadzanie projektami na jednej
stronie i oto efekt — 12 Pytan KISS PM™. Proste podejscie, ktére pozwala Ci zapa-
nowac nad projektem juz od poczatku

RYSUNEK - DOMEK 12 PYTAN KISS PM ™

1. Dlaczego zaczynamy ten projekt?

2. Po co go realizujemy?

3. Dla kogo go robimy?

4. Po czym poznamy, ze zakonczyt sie sukcesem?

5. Co trzeba zrobi¢, zeby osiggnac¢ cel?

6. Kiedy to trzeba wykonac?

7. lle to bedzie kosztowac?

8. Kto dopilnuje zadan w projekcie?

9. Co moze pojsc nie tak?
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10. Co moze szczegdlnie pomdc w osiggnieciu celu?
11.  Jak bedziemy monitorowac postepy?
12.  Jak bedziemy kontrolowa¢ zmiany?

Dlaczego pytania? Bo tatwiej jest odpowiadac na pytania niz wypetnia¢ formu-
larze z komorkami typu ,tto biznesowe”, ,cel projektu”, ,interesariusze”. Spraw-
dzitem to w praktyce i dzieki prostym pytaniom nie musisz mie¢ przeszkolonego
zespotu, zeby juz zacza¢ zarzadzac projektami. Na wymienione wyzej pytania

odpowie kazdy.
Co daje Ci taka struktura?

1. Pewnos¢, ze spojrzates na projekt z kazdej perspektywy i nie przeoczytes
zadnego istotnego elementu, co stanowitoby dodatkowe ryzyko

2. Szybka ocene pomystu, czy w ogdle ma sens nad tym pracowac - jezeli
odpowiedzi na pierwsze dwa pytania nie przekonuja Cie to marne szanse,
ze ten projekt sie powiedzie

3. Strukture do opowiadania o Twoim projekcie. Odczytujac po kolei Twoje
odpowiedzi na pytania masz gotowg opowiesc od przyczyn powotania pro-
jektu, przez cele, kluczowe osoby, kryteria sukcesu, harmonogram, zagroze-
nia i sposoby pracy. Wida¢, ze wiesz co robisz.

Dzieki temu mozesz:
* Dopracowac swoje pomysty, zeby lepiej je ,sprzedac¢” do organizacji
e Pomoc doprecyzowac projekty, ktére zostajg Tobie zlecone

e Zabic projekty, ktére sg bez sensu po prostu zadajac pytania

Tego modelu warto trzymac sie przez caty projekt, bo na kazdym z etapoéw uzu-
petniasz kazde z pytan dodatkowa wiedzg i ustaleniami. | co najlepsze? Dzieki te-
mu podejsciu mozesz oceni¢ kazdy pomyst i doprecyzowac go w ciggu 12 minut
zzegarkiem w reku! Jak to zrobi¢ dowiesz sie w rozdziale drugim.
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PO TRZECIE — ANALIZUJ, PLANUJ | ZARZADZAJ
ZAANGAZOWANIEM INTERESARIUSZY

Ten punkt jest o ludziach. Bo to ostatecznie ludzie decyduja o sukcesie lub po-
razce projektu. Szczegdlnie wazne jest to dla projektow prowadzonych przez
HR. Interesariusze to ludzie, ktérzy majg wptyw na projekt, lub na ktérych pro-
jekt wptynie. Duzo czesciej wystepujaca nazwa interesariuszy w jezyku polskim
to paradoksalnie ,stakeholders”. Niezaleznie od nazwy, chodzi o to, zeby kontro-
lowac od poczatku sytuacje.

Zorientowac sie kto jest wazny, jak duzy ma wptyw, czy jest zwolennikiem czy
przeciwnikiem projektu, zeby okresli¢ wiasciwy sposéb dziatania. | tak naprawde
ten punkt jest sednem powodzenia projektéw, o ktérych méwimy w tej ksigzce.

PO CZWARTE — KOMUNIKUJ, KOMUNIKUJ, KOMUNIKUJ

Tak, wiem. Miaty by¢ trzy dobre praktyki. Czwarta teoretycznie zawiera sie w po-
dejsciu do interesariuszy, ale doswiadczenie pokazato, ze zastuguje na wyrdznie-
nie. Bo inaczej zostanie potraktowana jako banat. Bo kto jak, kto, ale HR zna sie
na komunikacji i nie trzeba wiecej o tym opowiadac.

Niestety to nie prawda. Znowu sie narazam, ale moim celem jest nauczenie Cie
czegos praktycznego i Twoj rozwdj, a nie pisanie, ze wszystko jest ok. Na ztago-
dzenie przekazu powiem tylko, ze komunikacja w projekcie jest tak samo Zle
rozumiana przez wiekszos¢ oséb zaangazowanych w projekty. We wszystkich
dziatach i branzach. Po prostu najtatwiej jest zwali¢ problemy na ,zta komuni-
kacje” i tyle.

Jak czesto zatem prowadzi¢ te komunikacje? Jak czesto sie spotykac, raporto-
wac? Tutaj najczesciej pojawia sie odpowiedz ,to zalezy”, ktdra nic nie wnosi
o dobrze brzmi.

Czestotliwos¢ sprawdzania postepow projektow uzaleznij od tego jak du-
Zo czasu jestes gotow zaryzykowac

Jezeli jestes gotow zaryzykowaé miesigc to sprawdzaj co 2 tygodnie. Jezeli ty-
dzien, to sprawdzaj 2 razy w tygodniu. Jezeli godzine, to sprawdzaj co pét! Sg
takie projekty (np. wdrazanie systeméw obstugi klienta, ktére musza by¢ uru-
chomione w weekend, gdy jest mniejszy ruch, a od poniedziatku juz w petni
dziatac i tutaj sprawdzanie tego etapu wdrozenia robi sie bardzo, bardzo czesto.
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Mozliwe, ze bedziesz wdrazac¢ projekt, w ktérym wykorzystasz takie systemy,
dlatego tez warto miec to na uwadze).

Dlaczego pisze o trudnosciach, a nie o tym jak powinno by¢? Bo $wiat najczesciej nie
dziafa jak powinien, tylko dziata jak dziata. Wole przygotowac Cie na realne sytuacje
w zyciu projektowym, niz pokazywac, ze od pierwszego momentu, w ktérym po-
wiesz, ze dziatasz projektowo to wszystko wokét sie zmienia w bajke sukcesu i szcze-
Scia. Niestety trzeba to sobie wypracowac, ale dasz rade. To nie jest takie trudne.

Co warto zapamietac

Czestotliwosc¢ spotkan i kontaktu zalezy od tego jak duzo jestes w stanie
zaryzykowac

* Przy zmianie zespotu lub etapu projektu zwiekszaj czestotliwos¢ i podnos
poziom komunikacji (informuj wyzej w hierarchii)

* W ramach jednego etapu zadbaj o regularng komunikacje (rytm)

* Przy rozpoczynaniu nowego etapu w projekcie stwérz nowy plan komu-
nikacji

| to by byto chyba na tyle. Wystarczy trzymac sie tych kilku zasad, a caty projekt
powinien péjs¢ jak z ptatka. Ok, wiem, ze to nie takie proste do wdrozenia od ra-
zu. Ale naprawde nie trzeba wymysla¢ duzo wiece;j.

Mam nadzieje, ze teraz patrzac na swoj projekt spojrzysz z szerszej perspektywy.
W kolejnych dwoch rozdziatach dostarcze Ci narzedzi do radzenia sobie z pro-
jektem. A w kolejnych zobaczysz na prawdziwych przyktadach jak to wyglada
w zyciu. Nie ma opgji, zeby po takim przygotowaniu nie mogto Ci sie nie udac.

Zapamietaj

» Najczesciej popetniane btedy w projektach HR to: przeskakiwanie od
pomystu od razu do realizacji z pominieciem faz rozpoczecia, planowa-
nia i zapewnienia zasobow

* Kluczowe dla sukcesu projektow HR s3 3 elementy: analiza interesariu-
szy, komunikacja zewnetrza oraz nadanie mu struktury projektowej

e Zaangazowanie interesariuszy w projekcie zmienia sie wraz z postepami
projektu. Pamietaj, ze to Ty prowadzac projekt odpowiadasz za zaanga-
zowanie kluczowych oséb

* Najlepszy nawet projekt wymaga tego, by go ,sprzedac” organizacji. Za-
rezerwuj czas na dziatania komunikacyjne juz na starcie projektu
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