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STRESZCZENIE

Jednym z najbardziej istotnych czynnikow wplywajacych na powodzenie projektu jest
czynnik ludzki. Od wlasciwie prowadzonej polityki kadrowej zalezy, czy projekt bedzie re-
alizowany w sposob skuteczny i ekonomiczny. Celem artykutu jest przedstawienie proceséw
zarzadzania kapitatem ludzkim w zespotach projektowych. Opracowanie ma charakter prze-
gladowy, zrodtem danych byta najnowsza literatura z zakresu omawianej problematyki. Oso-
by pracujace w projekcie podlegaja zardwno procesom zarzadzania zespotem projektowym,
jak i procesom zarzadzania kapitatem ludzkim.

Stowa kluczowe: zesp6t projektowy, kapitat ludzki, zarzadzanie zespotem projektowym

Wprowadzenie

Specyfika zarzadzania projektami polega na dzialaniu w stale zmieniaja-
cym si¢ otoczeniu, gdzie sytuacja jest dynamiczna, a decyzje podejmuje si¢ za-
zwyczaj szybko i w sytuacjach stresowych. Obok tego typu projektow istnieja
przedsigwzigcia standardowe, w ktérych procedury realizacji nie zmienity si¢
od wielu lat lub zmienity si¢ niewiele. Sg to organizacje nalezace do sektoréw,
takich jak budownictwo, mass media, przemyst filmowy. Organizacje tego typu
stale realizujg projekty, w zarzadzaniu nimi postuguja si¢ rownolegle podej-

*Adres e-mail: barbara_wyrzykowska@sggw.pl.
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$ciem klasycznym i projektowym. W tych sektorach nastgpuja jednak zmiany
spowodowane postgpem technicznym i technologicznym. W zwiagzku z tym
w polityce zarzadzania kapitatem ludzkim powinno si¢ przestrzega¢ pewnych
zasad, ktore nie wystepowaly z taka silg w zarzgdzaniu klasycznym. Mozemy do
nich zaliczy¢!:

— zmiennos¢ sytuacji i koniecznos¢ statych modyfikacji zachowan,

— prace w okres$lonych przedziatach czasowych i koniecznos¢ odpowiedzi na

to, co dalej (dylemat pracy stabilnej czy w pewnym stopniu niepewnej),

— specjalng role kierownika projektu w realizacji przedsiewzigcia.

Ponadto zarzadzanie i praca przy realizacji projektow niesie z sobg wiele r6z-
norodnych wyzwan. Sporo wspodtczesnych projektéw powstaje w srodowiskach
wielokulturowych. Tradycyjne procedury, takie jak zarzadzanie, rekrutacja, selek-
cja, rozwigzywanie sytuacji konfliktowych, zarzadzanie kompetencjami i talentami,
wymagaja nieco innego spojrzenia.

Celem artykulu jest przedstawienie procesow zarzadzania kapitatem ludzkim
w zespotach projektowych. Artykut ma charakter przegladowy, zrodtem danych byta
najnowsza literatura z zakresu zarzgdzania projektami i zarzadzania kapitatem ludz-
kim. Podstawowe metody przygotowania artykutu to analiza i synteza oraz indukcja,
dedukcja i redukcja.

1. Charakterystyka zespotéw projektowych

Osiagniecie celow projektowych wymaga wspotpracy wielu osob, ktore tworza
na czas jego trwania zespol projektowy, czyli zespot odpowiedzialny za realizacje¢
W wyznaczonym terminie jednorazowego, konkretnego i precyzyjnie okreslonego
przedsiewzigcia, ktore wymaga ustalenia harmonogramu dziatan. Cel projektu wy-
kracza poza zadania wykonywane przez cztonkow zespotu w ramach normalnej pra-
cy. Z reguly zespot projektowy dysponuje ograniczonymi zasobami?.

Zespoty projektowe powotuje sig, jesli problem jest nietypowy, wymaga kre-
atywnosci, specjalistycznej wiedzy 1 wystgpuje wymog Scistego koordynowania

' J. Kisielnicki, Zarzqgdzanie projektami. Ludzie, procedury, wyniki, Oficyna a Wolters Kluwer bu-
siness, Warszawa 2014, s. 179.

2 D. Miller, Zespoly. Co trzeba wiedzieé robi¢ i méwié, aby stworzy¢ dobry zespol, PWE, Warszawa
2010, s. 181.
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pracy, np. zaprojektowania, produkcji i testowania nowego produktu, ktérym moze
by¢ nowy model samochodu, nowe oprogramowanie IT, nowy system HR?. Praca
zespotu projektowego obejmuje wiele dziedzin, dlatego czgsto zespoty te majg cha-
rakter interdyscyplinarny.

Zespoty projektowe sktadaja si¢ z 0s6b z roznych czgsci organizacji oraz spoza
niej. Gtéwnym kryterium doboru sg kompetencje potrzebne do zrealizowania pro-
jektu. W miare mozliwosci zespot powinien sktadac si¢ wylgcznie z pracownikow
przedsigbiorstwa. Przecigtny zespdt sktada si¢ z pigeiu statych cztonkow otrzymu-
jacych regularng pensje i1 pigciu 0so6b zatrudnianych w razie potrzeby na godziny.
Pierwszy czlonek wybierany jest przez superwizora, ktérym jest zwykle dyrektor
danej firmy. Przygotowuje on karte zespotu okreslajacg miedzy innymi cele jego
dziatalno$ci oraz poziom uprawnien. Zespot projektowy ma do wykonania nastgpu-
jace zadania®:

— zbudowanie odpowiedniej struktury pracy zespotowej (naturalna, strumienia
warto$ci albo wirtualng) wspierajacej wydajno$¢ pracy, bezpieczenstwo i da-
zenie do jakosci,

— przyjecie kolejnosci uruchomiania zespotow — zaréwno pilotazowych, jak
1 zwyczajnych, z uwzglednieniem podziatu na samozarzadzajace, interdy-
scyplinarne, wielofunkcyjne i interkulturalne,

— wdrozenie tej struktury w precyzyjnie zaplanowany, wydajny sposéb,

— zainicjowanie powstania kolejnych grup wspierania zmian, w tym druzyny
odpowiedzialnej za przeptyw informacji i wewnatrzzaktadowego zespotu
szkoleniowego,

— opracowanie i wdrozenie systemOw monitorowania i oceny postepow,

— wspieranie cigglego rozwoju struktury w celu zapewnienia dtugofalowych
korzysci dla organizacji.

Jedng z cech projektu jest ograniczony czas trwania. Zgodnie z ta zasada, po
zakonczeniu projektu zespot powinien ulec rozwigzaniu. W praktyce odchodzi si¢
od tego. Zgrany zespo6t projektowy, ktory sprawdzit si¢ w pracy, z doktadnie okre-
slonymi umiejetnosciami oraz kompetencjami merytorycznymi i organizacyjnymi,
jest zbyt cennym zasobem przedsiebiorstwa i kierownika projektu, by pozwoli¢ na

> R. Rutka, P. Wrébel (red.), Organizacja zachowan zespotowych, PWE, Warszawa 2012, s. 86.

* M.T. Wilczek, Podstawy zarzgdzania projektem inwestycyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2002, s. 67—69.
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samorozwigzanie. Przezorny kierownik projektu utrzymuje taki zespot az do mo-
mentu, kiedy zostanie rozpoczety nowy projekt, dokonujac ewentualnie niewielkich
zmian czy tez modyfikacji w jego sktadzie®.

2. Istota kapitatu ludzkiego zespotow projektowych

Czynnikiem zaslugujacym na szczegdlng uwage, ze wzgledu na swoj wptyw
na powodzenie projektu, sg tworzacy go ludzie. Definicji i rozwazan na temat
tego, czym jest kapitat ludzki, jest wiele, nie zawsze definicje te sa precyzyjne.
Na potrzeby niniejszego artykutu autorka wybrata tylko te, ktére przybliza czy-
telnikowi zwigzki zachodzace migdzy tym kapitatem a skutecznos$cig realizacji
projektow.

Kapitat ludzki zdefiniowany zostat przez OECD jako: wiedza, umiej¢tnoscei,
kompetencje i inne przymioty, ktore maja jednostki, a ktére sg odpowiednie do danej
aktywnosci gospodarczej®. W tej definicji nacisk zostat potozony na réznego rodzaju
przymioty, ktore powoduja, ze pracownicy organizacji stanowig dla niej najcennie;j-
szy zasob.

Wspotczesnie postrzeganie pracownikow jako kapitatu ludzkiego, wyrozniaja-
cego si¢ na tle pozostatych zasobow organizacji, jest juz w zasadzie zdominowane
zarowno w literaturze przedmiotu, jak i oficjalnych dokumentach w wielu zaktadach
pracy. Odrebng kwestig jest, co z nich w praktyce wynika dla pracownikow. Kazda
organizacja zatrudniajgca pracownikow w istocie zatrudnia kapitat, czyli wiedze,
umiejetnosci, kompetencje zatrudnionych. Jednak wykorzystanie tego kapitatu zale-
zy w duzej mierze od relacji migdzyludzkich w danej organizacji oraz umiejetnego
zarzadzania tym kapitatem’.

Kapitat ludzki odgrywa coraz wicksza role we wspotczesnych przedsiebior-
stwach. To wilasnie ten rodzaj kapitatu pozwala odrézni¢ dane przedsigbiorstwo od
konkurencji. Globalna komunikacja powoduje coraz szybsza absorpcj¢ oraz transfer

5 M. Kasperek, Zarzqdzanie projektem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice
2011, s. 27-29.

¢ OECD, Human Capital Investment: An International Comparison, OECD Publications, Paris
1998, s. 62.

7 B. Wyrzykowska, Struktura kapitatu ludzkiego a zmiany na rynku pracy w Polsce, w: A. Toma-
szuk (red.), Organizacje wobec wyzwan XXI wieku, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2014, t. XV,
z.6,s. 194-195.
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nowych technologii, a wiec elementem powodujacym przewage konkurencyjng jest
dobrze wykwalifikowany zespot pracownikow?.

O tym, jak istotnym elementem firmy jest kapitat ludzki, §wiadczy Indeks Ka-
pitatu Ludzkiego Watson Wyatt (HCI — Human Capital Index). Jest to metodyka
uzywana do obliczania korelacji miedzy kapitalem ludzkim a wartoscig udziatlow
w spotkach. Z badan przeprowadzonych w latach 1999 i 2001 wynikato, ze w orga-
nizacjach, w ktérych stosowane sg najlepsze praktyki z obszaru zarzadzania ludzmi
(HR), jest wyzsza wartos$¢ udziatow, czyli im lepiej firma zarzadza swoim kapitatem
ludzkim i spotecznym, tym wyzsze sg zyski udziatowcow’.

Rozwoj kapitatu ludzkiego uznany zostal za priorytetowe wyzwanie w 2013
roku przez 729 szeféw korporacji z catego $§wiata!®. W szczegdlnoscei responden-
ci zwrocili uwage na konieczno$¢ wewnetrznego rozwijania talentow, gdyz oprocz
umiejetnosci 1 zdolnosci oczekiwanych od utalentowanych pracownikow, oczekuje
si¢ takze identyfikowania si¢ ich z firma. Te identyfikacje i lojalno$¢ tatwiej uzyskac
od wtasnych pracownikéw (szczegodlnie gdy zapewni si¢ im rozwdj i awanse), niz od
0sob, ktore dopiero do firmy przyszty z zewnatrz''.

Podstawowym elementem kapitatu ludzkiego jest wiedza, ktora warunkuje sy-
tuacje danej osoby zaré6wno na rynku pracy, jak i w przedsigbiorstwie, w ktérym
pracuje. Niezbegdny zatem staje si¢ rozwoj wiedzy, a pomocne ku temu jest wlasciwe
ksztalcenie i podnoszenie kwalifikacji'?.

Wedhug autorki, kapital ludzki zespotéw projektowych to ogédt predyspozycji fi-
zycznych i psychicznych ludzi, popartych fachowa wiedza, umiejg¢tnosciami i doswiad-
czeniami, umozliwiajacymi uczestnictwo w realizacji r6znego rodzaju projektow.

3. Zarzadzanie zespotem projektowym w systemie zarzadzania kapitatem ludzkim

Nad realizacja projektow czuwajg nie tylko kierownicy, lecz takze struktury
zarzadcze. System zarzadzania w wigkszo$ci projektow jest systemem trojszcze-

8 B. Kozusznik, Kapital ludzki w dobie integracji i globalizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Sla-
skiego, Katowice 2005, s. 190.

° J. Szaban, Rynek pracy w Polsce i w Unii Europejskiej, Difin, Warszawa 2013, s. 36.
10 Badania przeprowadzita The Conference Board, organizacja badawcza biznesu w 2013 1.
" A.K. Kozminski, Hodowcy talentow, ,,Rzeczpospolita” 16.07.2013, s. 7.

12 W. Jarecki, M. Kunasz, E. Mazur-Wierzbicka, P. Zwiech, Gospodarowanie kapitatem ludzkim,
ECONOMICUS, Szczecin 2011, s. 26-27.
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blowym (rysunek 1). Kierownictwo calosci to szczebel strategiczny, tzw. komitet
sterujacy. Nastepny poziom zarzadzania to $redni szczebel, bedacy kierownictwem
taktycznym. Szczebel najnizszy to kierownictwo operacyjne, realizujace zadania
szczegotowe. Czwarty szczebel to podstawa systemu zarzadzania, czyli pracownicy
bezposrednio realizujgcy zadania. Struktura zarzadzania niektorych projektow jest
bardziej rozbudowana, a niekiedy dwustopniowa lub w przypadku matych projek-
tow (eventow) nawet jednoszczeblowa.

Rysunek 1. Model organizacji projektowej ze wzgledu na szczeble zarzadzania

S - strategiczny

T - taktyczny

O - operacyjny

Realizatorzy bezposredni

Zrodto: J. Kisielnicki, dz. cyt., s. 95.

Umiejscowienie zespotu projektowego, zarzadzajgcych nim 0so6b oraz proceséw
zachodzacych na ré6znych poziomach projektu w systemie organizacyjnym moze spra-
wi¢ wiele problemow. Dlatego kluczowe jest rozumienie najwazniejszych zagadnien,
zwigzanych z podejsciem systemowym w organizacji projektowej'®. Po pierwsze,
w strukturach projektu mogg znajdowacé si¢ pracownicy ze wszystkich szczebli hie-
rarchii organizacji. W przypadku prowadzenia projektow dla klientow zewnetrznych
najczesciej sg to osoby ze szczebla wykonawczego. Natomiast gdy projekt jest reali-
zowany na rzecz organizacji, to w strukturze zespotu moga znajdowac si¢ osoby ze
szczebli zarzadczych. Po drugie, projekty sg zarzadzane autonomicznie przez powo-
fane do ich realizacji struktury zarzadcze. Oznacza to, ze wewnatrz podsystemu, ja-

13 M. Juchnowicz (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, PWE, Warszawa 2014, s. 506.
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kim jest projekt, funkcjonujg co najmniej dwa podsystemy nizszego rzedu: zarzadczy
oraz wykonawczy. Podstawowym elementem systemu zarzadczego projektu jest jego
kierownik',

Osoby pracujace w projekcie podlegaja zardwno procesom zarzadzania zespo-
fem projektowym, jak i procesom zarzadzania kapitalem ludzkim calej organizacji.
W pierwszym przypadku procesy sa realizowane przez podsystem zarzadzania we-
wnatrz projektu, np. przez jego kierownika. Drugi rodzaj procesoéw jest przeprowadzany
przez podsystem zarzadzania kapitatlem ludzkim organizacji, do ktoérego naleza mene-
dzerowie ds. ZKL. Nalezy podkresli¢, ze kierownik projektu na czas jego realizacji staje
si¢ elementem podsystemu zarzadzania kapitalem ludzkim firmy. Tym samym procesy
zarzadzania zespotem projektowym sa rozszerzeniem proceséw ZKL calej organizacji,
ale istnieja tylko w trakcie realizacji projektu i sa indywidualne dla kazdego z nich. Ten
skomplikowany uktad zalezno$ci systemowych zostal przedstawiony na rysunku 2, na
ktérym zostaty wziete pod uwage procesy realizowane przez konkretne podsystemy.

Rysunek 2. Podsystem zarzadzania zespotem projektowym

L — Organizacja
(system nadrzedny)

Podsystem ZKL

Projekt
(podsystem organizacji)

Procesy ZKL organizacji

Procesy zarzadzania
zespolem projektowym

a

Zrédto: M. Juchnowicz (red.), dz. cyt., s. 507.

Gdyby organizacja realizowata wigcej niz jeden projekt, to na schemacie kazdy
z projektéw mialby wtasne procesy zarzadzania zespotem, ktore nalezatyby zarazem
do podsystemu ZKL catej firmy.

14 Specjalng role w zarzadzaniu projektami i budowie zespotéw projektowych odgrywa jeden czto-
wiek, ktorego funkcja moze mie¢ rozne nazwy: lider, kierownik, dyrektor, menedzer, majster, bryga-
dzista. Niezaleznie od formalnego tytutu jest to kierownik projektu.
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4. Procesy zarzadzania kapitatem ludzkim projektu

Do procesow zarzadzania kapitatem ludzkim projektu zalicza sie:

— planowanie,

— pozyskiwanie,

— 10ZW0j,

— zarzadzanie.

Planowanie zasobow ludzkich obejmuje ustalenie, opis i przydzielenie r6l,
obowiagzkow i zalezno$ci hierarchicznych w projekcie. W procedurze planowa-
nia uwzglednia si¢ rowniez takie elementy, jak kryteria oceny, system motywacji,
w tym wynagrodzenia i programy rozwoju personelu (szkolenie i doskonale-
nie)'.

Pozyskiwanie cztonkéw zespotu sktada si¢ z dwoch zharmonizowanych
ze sobg dziatan, ktore maja zapewni¢ odpowiednig liczbe 1 jako$¢ 0sob, niezbednych
do zrealizowania projektu. Dzialania te to rekrutacja i selekcja.

Rekrutacja oznacza pozyskiwanie takiej liczby kandydatow do projektu,
ktora umozliwia ich racjonalng selekcje. Rekrutacja powinna by¢ poprzedzo-
na analizg pracy i1 przygotowaniem opisu zadan na danym stanowisku. Wsrod
cztonkdéw zespolu mozna wyrdzni¢ nastepujace role: lider grupowy, organizator,
cztowiek akcji, kreator, poszukiwacz, analityk, gracz grupowy, perfekcjonista
i inne.

Selekcja jest metoda wyboru najbardziej odpowiednich cztonkow zespotu spo-
$rod dostepnych kandydatow. Kiedy jest tworzony zespot do realizacji projektu, na-
lezy skompletowac grupe ludzi posiadajacych dwie podstawowe cechy!'®:

— kompetencje potrzebne do realizacji zadan,

— predyspozycje do pelnienia okreslonych rol.

Do technik selekcyjnych wykorzystywanych w projekcie zalicza si¢ miedzy
innymi: wywiady, testy psychologiczne, osrodki oceny, dane bibliograficzne i refe-
rencje.

Po stworzeniu zespotu najwazniejszg rzeczg jest jego rozwoj, czyli zarowno
motywowanie i rozliczanie z wykonanej pracy, jak tez zapewnienie podwyzszania
kwalifikacji przez udzial w szkoleniach i treningach. Wigkszos¢ kierownikow ma

15 M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 46.
16 J. Kisielnicki, dz. cyt., s. 212.
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wypracowane wilasne systemy motywacyjne. Najczesciej system taki zbudowany
jest z dwoch czesei'”:

— ogolnych zasad, ktore wynikaja z istniejacych przepisow prawnych i praw
postulowanych przez specjalistow nauk zarzadzania,

— specyficznych metod planowania, ktore zostaly przyjete dla danego projektu
i stanowia element zastosowanej w nim kultury.

Specyficzng rolg w motywowaniu odgrywa wynagrodzenie. Ma ono r6zng po-
sta¢ i jest realizowane poprzez formalne i nieformalne mechanizmy, wedtug kto-
rych ocenia si¢ pracownika. W wynagradzaniu pracownikow realizujacych projekt
mozna zaobserwowac nastepujaca prawidtowos¢: ich wynagrodzenie jest zazwyczaj
wyzsze niz w przypadku pracownika wykonujacego podobna prace, ale nieuczestni-
czacego w zespole projektowym. Przyczyny najczesciej sg nastepujace’®:

— realizacja projektu zaklada zatrudnienie na okreslony czas, czyli nalezy si¢

rekompensata za niestabilny kontrakt,

— praca jest stresujgca i czgsto prowadzona poza miejscem zamieszkania;
pracownicy uczestniczacy w projektach infrastrukturalnych bardzo czesto
zmieniajg miejsce pobytu i w wickszosci sytuacji ich warunki bytowe sg
gorsze niz wtedy, kiedy pracownik mieszka u siebie.

Doskonalenie procesow zarzadzania projektem nie jest mozliwe bez statego
doskonalenia personelu. Okreslenie strategii doskonalenia powinno by¢ poprzedzo-
ne oceng zespotu i analiza potrzeb. To, ktére grupy kompetencji nalezy doskonalic,
powinno by¢ zalezne od rodzaju projektu i analizy profilu pracownika. Szkolenie
cztonkow zespotu powinno mie¢ na celu rozwijanie ich umiejetnosci w zakresie
stawianych zadan.

Zarzadzanie zespotem i jego organizacja przebiega odmiennie w poszczego6l-
nych fazach cyklu zycia projektu. W fazie organizowania projektu nastepuje okre-
$lenie 1 wybor kluczowych cztonkéw zespotu, wybdér metod zarzadzania i przewo-
dzenia zespotowi, a takze zdefiniowanie zakresu odpowiedzialno$ci i wymaganych
kompetencji. W fazie organizowania projektu nastgpuje ustalenie wymagan, celow
w odniesieniu do opisu zadan oraz uzyskanie akceptacji przejecia odpowiedzialno-
$ci. Faza wykonawcza wigze si¢ z przegladami i oceng osiagnie¢ kwalifikacji czton-

'7°S. Soroka, Zarzqdzanie projektami, materialy wykladowe, Uczelnia Lazarskiego, Warszawa
2009, s. 69.

18 M. Kasperek, dz. cyt., s. 27-29.
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kéw zespotu, budowg wzajemnych relacji w pracy oraz rozwojem pracy zespotowe;.
W fazie ukonczenia projektu nastepuje docenienie ewentualnego sukcesu i nagro-
dzenie zespotu®.

Podsumowanie

Osoby pracujace w projekcie podlegaja zar6wno procesom zarzadzania zespo-
tem, jak i procesom zarzadzania kapitatem ludzkim. Zarzadzanie zespotem projek-
towym obejmuje procesy stuzace efektywnemu wykorzystaniu ludzi w projekcie.
Tworzg je nastepujace elementy:

— organizacja zespotu — ustalanie odpowiedzialnosci, zakresu obowiazkow, a tak-

ze relacji pomigdzy pracownikami,

— pozyskiwanie czlonkoéw zespotu — poszukiwanie 0sob majacych odpowied-

nie kwalifikacje do pracy w zespole,

— rozw0j zespotu — prowadzenie dziatan majacych na celu rozwdj umiejetno-

Sci zespotu w celu ulepszenia procesu realizacji projektu.

Dzigki realizacji wymienionych dziatan w projekcie istnieja plany dotyczace
zatrudnienia pracownikéw na réznych etapach jego rozwoju. Ponadto procesy za-
rzadzania zespotem projektowym stuzg rowniez jego ocenie oraz rozwojowi kom-
petencji tworzacych go cztonkow. Realizacja powyzszych proceséw nie wyklucza
np. uczestnictwa pracownika w szkoleniach niezwigzanych z projektem, zaplano-
wanych w ramach procesu rozwoju kapitatu ludzkiego na poziomie organizacyj-
nym, czy tez oceny jego pracy prowadzonej w ramach systemu okresowych ocen
pracowniczych.

Literatura

Jarecki W., Kunasz M., Mazur-Wierzbicka E., Zwiech P., Gospodarowanie kapitatem
ludzkim, ECONOMICUS, Szczecin 2011.

Juchnowicz M. (red.), Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Procesy — narzedzia — aplikacje, PWE,
Warszawa 2014.

Kasperek M., Zarzgdzanie projektem, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Katowice 2011.

9 M.T. Wilczek, Podstawy zarzqdzania projektem inwestycyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2002, s. 69.



BARBARA WYRZYKOWSKA | 941
ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM ZESPOLOW PROJEKTOWYCH
\

Kisielnicki J., Zarzqdzanie projektami. Ludzie — procedury — wyniki, Oficyna a Wolters
Kluwer busines, Warszawa 2014.

Kozminski A.K., Hodowcy talentow, ,,Rzeczpospolita” 16.07.2013.

Kozusznik B., Kapitat ludzki w dobie integracji i globalizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2005.

Miller D., Zespoly. Co trzeba wiedzie¢ robic¢ i mowic, aby stworzy¢ dobry zespot, PWE,
Warszawa 2010.

OECD, Human Capital Investment: An International Comparison, OECD Publications,
Paris 1998.

Pawlak M., Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

Rutka R., Wrébel P. (red.), Organizacja zachowarn zespolowych, PWE, Warszawa 2012.

Soroka S., Zarzgdzanie projektami, materialy wykladowe, Uczelnia Lazarskiego, Warszawa
2009.

Szaban J., Rynek pracy w Polsce i w Unii Europejskiej, Difin, Warszawa 2013.

Wilczek M.T., Podstawy zarzqdzania projektem inwestycyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2002.

Wyrzykowska B., Struktura kapitatu ludzkiego a zmiany na rynku pracy w Polsce,
w: A. Tomaszuk (red.), Organizacje wobec wyzwan XXI wieku, ,,Przedsi¢biorczo$¢
i zarzadzanie” 2014, t. XV, z. 6.

HUMAN CAPITAL MANAGEMENT PROJECT TEAMS
Abstract

One of the most important factors affecting the success of the project is the human
factor. Properly conducted personnel human resources policy depends on whether the pro-
ject will be implemented efficiently and economically. The aim of this article is to present
the human capital management processes in project teams. The review is based on different
available sources recently published on the subject. The people working in the project are
subjected to both project management processes as well as the processes of human capital
management.
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