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Jak odnies¢ sukces we wdrazaniu projektu

Ruch oporu
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Kazda zmiana

w organizacji, bez
wzgledu na jej rodzaj,
w momencie wdrazania
napotyka opor.

Nie chodzi jednak o to,

by ten op6r zlikwidowac,

ale zeby nim zarzadza¢
ku zmianie,
a nie przeciwko.

proc. wdrozen projek-
80téw informatycznych
nie konczy sie sukce-

sem, mimo ze zostaty poprzedzone
szkoleniami, zainwestowano w nie
pienigdze i zaangazowano ludzi. Kogo
wini¢ za taki stan rzeczy i jak takiej
sytuacji zapobiec? Zdaniem Urszuli
Ptak-Matysiak z firmy Door o bardzo
wielu porazkach czy braku oczekiwa-
nego sukcesu we wdrazaniu projek-
téow zadecydowato niezdefiniowanie
mierzalnego sukcesu na etapie po-
przedzajacym rozpoczecie projektu.
Czesto sie bowiem zdarza, ze rozpo-
czynajac projekt nie mamy ani spre-
cyzowanego celu, ani konkretnych
i realnych oczekiwan. Trudno wtedy
stwierdzi¢, czy efekt zostat osiggniety.
- Jesli po drugiej stronie jest swiado-
ma firma szkoleniowa, wtedy juz na
wstepie, w trakcie rozmowy, prébuje sie
zdefiniowac sukces w sposéb mierzal-
ny. Gdy sie np. styszy, ze firma chce pod-
nies¢ efektywnos¢ dziatu handlowego,
pojawia sie pytanie: ,Czym sie ma ona
przejawiac?”. Szuka sie wtedy parame-
trow, ktére dadzq sie wyrazi¢ liczbami,
a jesli nie pieniedzmi, to procentowq
zmiang. Lub teZz zmianq w czasie, bo
jakis proces skrécimy, inny przyspie-
szymy. Jesli tak sq zdefiniowane cele,
wtedy mozemy mdwic, Zze odniesiemy
sukces albo go nie odniesiemy — uwaza
Urszula Ptak-Matysiak.

SPIRITUS
MOVENS

Kto na poszczegélnych etapach wdra-
zania projektu powinien by¢ moto-
rem wprowadzania zmian? Urszula
Ptak-Matysiak przekonuje, ze kazdy
projekt w firmie zaczyna sie od pomy-
stu, bo kto$ chce co$ zmieni¢. — Taka
osoba sama zaczyna cos realizowad,
promowac, puszcza¢ w ruch maszyne.
To mozZe byc prezes, ale tez szerego-
wy pracownik — to nie ma wiekszego
znaczenia. Czasem jest to osoba, ktdra

z racji swojej funkcji zawodowej ma
moc realizowania danego projektu. Na
pewno wystepujqg w projekcie ludzie,
ktérych bezposrednio dotyczy. Czyli ci,
ktérzy bedq uczestniczyc¢ w szkoleniach,
uzywac¢ nowego systemu, w skrocie:
bedq targetem. Sq tez ludzie, ktérzy sq
rozliczani z tego, ze do zmiany dojdzie,
a projekt zostanie zrealizowany, czyli
tzw. project managerowie. A jesli do-
datkowo sq fascynatami tej zmiany, ta-
twiej bedzie przekonac do niej decyden-
téw — moéwi Urszula Ptak-Matysiak.

Inicjatywa lezy tez po stronie do-
stawcy ustug. Wedtug Ewy Socha-
ckiej, dyrektora personalnego DHL
Exel Supply Chain, zadaniem firmy
szkoleniowej jest takie pokierowanie
procesem, aby klient, czyli odbiorca
ustug, byt zadowolony, a cele zrealizo-
wane. Tworzy sie bowiem spdjny ze-
spot z udziatem dostawcy i odbiorcy.
- Kazdy ma jakgqs role w takim projek-
cie, mniej lub bardziej formalng, utoz-
samianq lub nie, natomiast w moim
odczuciu istniejg mate szanse na powo-
dzenie, jezeli nie ,kupimy” ludzi do tego
projektu, nie przekonamy ich do niego.

Rola lidera
czy sponsora
Zmiany
w organizacji
jest krytyczna,
ajego
postepowanie,
sposob
pracy, jest
najwazniejszym
czynnikiem
decydujacym
o powodzeniu
projektu lub
jego porazce
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Trzeba to robi¢ od samego poczqtku,
gdy tylko zaczyna sie projekt. Musimy
na jego rzecz lobbowad, ,kupowac”
odpowiednie osoby, aby one zachecity
kolejne osoby - twierdzi Sochacka. Jak
sama podkresla, powinno sie dobrze
Jsprzedac” projekt ludziom, ktérych
bedzie on bezposrednio dotykat.
— Jesli szeregowy pracownik nie bedzie
wiedziat czemu ma to stuzyc¢, to prawie
na pewno nie zaangazuje sie lub zrobi
to w minimalnym stopniu - podkresla
dyrektor personalny DHL Exel Supply
Chain, a Urszula Ptak-Matysiak doda-
je: — Dlatego wszystkie metodologie
zarzadzania projektami, ktére mamy
w Doorze, wskazujg na to, ze odpo-
wiednie przekonanie ludzi do tego, ze
zmiana jest im osobiscie potrzebna,
jest sprawa kluczowa. Niedobrze, gdy
np. szef firmy zatwierdzi budzet na
szkolenia dla menedzeréw, ale sam
uwaza, ze s3 mu one niepotrzebne
i demonstruje takie podejscie. Wtedy,
nawet gdy w gre wchodza wspaniate
szkolenia, menedzerowie sg do nich
Zle nastawieni. Z drugiej strony, bez
wzgledu na to, o jakg zmiane chodzi,
zawsze napotyka sie opér. Zmienia sie
tylko jego natezenie. Op6r bedzie wy-
stepowat zawsze, wiec chodzi nie o to,
aby go zlikwidowac, bo tego sie zro-
bi¢ nie da, ale aby nim zarzadza¢ ku
zmianie, a nie przeciwko.

LIDER
PROJEKTU

Jaka jest w projekcie wdrozeniowym
rola lidera? Mozemy mie¢ do czynie-
nia zaréwno z liderem formalnym,
np. prezesem, jak i nieformalnym,
kim$ kto stworzyt idee i teraz czu-
je sie odpowiedzialny za projekt.
Ewa Sochacka podaje przyktad spo-
sobu wdrazania projektu zmian
w DHL Exel Supply Chain: - W mojej
firmie kazdy z zapraszanych na reali-
zowane szkolenie uczestnikdw dosta-
je folder, w ktérym gtéwny szef firmy
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Projekt
konczy sie
dopiero
wtedy, gdy
nastepuje
Zwrot
z inwestycji,
jaka jest
szkolenie
— Urszula
Ptak-Malysiak

opowiada, dlaczego ten program jest
wazny, po co go wdrazamy itp. To jest
dobre | dziata, bo pracownicy widzq,
jakie osoby zaangazowano do wpro-
wadzenia tej zmiany w firmie, po to, by
projekt sie udat. Niezwykle istotne jest
wiec wsparcie z najwyzszego szczebla
organizacji - twierdzi.

Z kolei Urszula Ptak-Matysiak uwaza,
ze animatoréw zmiany mozemy po-
dzieli¢ na dwie grupy. — Jedna to lide-
rzy nieformalni, ktérzy sie tej zmianie
poddali i to okazujg. Np. widzimy, ze
Kowalski za $ciang, ktdry jest dla nas
swojego rodzaju wzorem, zaczqt sto-
sowac wiedze wyniesionq ze szkolenia,
przyniést materiaty szkoleniowe, uzy-
wa wdrozonego programu i dobrze na
tym wychodzi. Zwykle taki lider nie robi
tego, bo chce sie pochwali¢, ale dlatego,
Ze sprébowat i zadziatato. Druga grupa
to ci, ktérzy majq wtadze do zarzqdza-
nia zasobami, wyrazajq na zmiany
zgode, namaszczajq je swoim auto-
rytetem, przyporzqdkowujq ludzi do
tego, rozdzielajq zasoby i umoZliwiajq
technicznie zrealizowanie projektu. To
sie scisle wigze z pozycjq w strukturze
- zaznacza Ptak-Matysiak.

Rola lidera czy sponsora zmiany
w organizacji jest krytyczna, a jego
postepowanie, sposéb pracy, jest naj-

wazniejszym czynnikiem decyduja-
cym o powodzeniu projektu lub jego
porazce. Bez rzeczywistego poparcia
u decydentéw, bez odpowiedniego
rozdzielania zasobow, komunikacji
ze strony lideréw, nie bedzie mozliwe
wprowadzenie zmiany z petnym suk-
cesem.

ODPOWIEDZIALNOSC
DOSTAWCY

W jaki sposéb mozna bada¢ wptyw
zmiany, ktoérg wnosi uczestniczaca
w procesie firma zewnetrzna, tzw. ze-
wnetrzny dostawca? Urszula Ptak-Ma-
tysiak podkresla, ze gdy projekt sie za-
czyna, trener lub konsultant staje sie
wyposazonym w odpowiednig wiedze
cztonkiem zespotu. Formalnie i admi-
nistracyjnie jest rozliczany przez firme
szkoleniowy, ale ocena i rozliczenie
jego pracy lezy po stronie firmy odbie-
rajgcej ustugi. Z kolei Ewa Sochacka
zwraca uwage, ze w przypadku du-
zych programéw szkoleniowych rola
dostawcy jest nieoceniona na etapie
projektowania zespotu. - Jesli dostaw-
ca bedzie czesciq zespotu, bedzie miat
bardzo duzy wptyw na jakos¢ projektu.
Ale jego wptyw na to, co sie wydarzy po
stronie organizacji, jest ograniczony —
zauwaza Sochacka. Innego zdania jest
Urszula Ptak-Matysiak, zdaniem ktorej
wptyw firmy szkoleniowej na to, co sie
dzieje po szkoleniu po stronie odbior-
cy, jest catkiem spory. — Rola dostawcy
szkolen nie powinna sie zaczq¢ dwa dni
przed szkoleniem, tylko w momencie,
kiedy definiujemy potrzeby, badamy je,
szukamy rozwiqzan. Im wczesniej firma
szkoleniowa pojawia sie na tym etapie,
tym prawdopodobieristwo zrobienia
dobrego szkolenia jest wieksze. Jezeli
natomiast mamy projekt szkoleniowy,
ktéry ma doprowadzi¢ do zmiany, do
tego ma kilka etapéw, nalezy zaczq¢ od
opisania sytuacji i parametréw zakwa-
lifikowanych do zmiany. Trzeba wypra-
cowac pewnq wizje tego, co ma byc na



koricu, po czym ustali¢, jak to osiggng¢
- wyjasnia Urszula Ptak-Matysiak.
Wedtug niej w tym miejscu pojawia
sie element ,warsztatu’, ale zanim do
tego dochodzi, nastepuje uswiada-
mianie ludzi, potem jest szkolenie,
follow up. Na kazdym z tych etapow
firma szkoleniowa odgrywa jaka$
role i co$ robi, czy jest to analiza, czy
wspolne szukanie rozwigzan. - Zdarza
sie przeciez, ze po szkoleniu zostajemy
w kontakcie z uczestnikami, np. przez
regularng wymiane e-maili (tzw. maile
wzmacniajqce). Sq tez np. przesytane
uczestnikom szkolenia sentencje przy-
pominajqce o tym, czego nauczyli sie
na szkoleniu. Mamy wiec troche narze-
dzi, ktére pozwalajq nam kontynuowac
wspdtprace z firmq. GdzieS po drodze
jest raport, dyskusja, planowanie co da-
lej — wylicza Ptak-Matysiak.

| PO
PROJEKCIE

Jednym z miernikow, ktére pozwalaja
zmierzy¢, czy projekt jest juz zrealizo-
wany i zamkniety, jest badanie opinii
pracownikéw. Moze to by¢ takze oce-
na przetozonych (np. w przypadku
projektu szkoleniowego, ktérego ce-
lem bylo podniesienie kompetencji
pracownikow).

Urszula Ptak-Matysiak: - Wszystko,
co dzieje sie w firmie, przektada sie
bezposrednio lub posrednio na jej wy-
nik finansowy. Wiekszos¢ rzeczy da
sie uchwyci¢ i skalkulowaé. Tylko na
poczqtku trzeba zdefiniowaé sukces.
Nawet jesli méwimy o miekkich aspek-
tach, bo takze wzrost kompetencji me-
nedzerskich da sie przeliczy¢ na pienig-
dze. Przyktad? W pewnej firmie stabos¢
menedzeréw doprowadzata do maso-
wego odchodzenia z firmy ludzi, ktérzy
popadali z nimi w konflikt. Zorganizo-
wano wiec program szkoleniowy, ktéry
miat podnies¢ kwalifikacje menedzer-
skie, a mierzalnym wskaznikiem jego
efektéw miata byc¢ liczba oséb odcho-

Nawet jesli
dostawca
uslug jest

czesdcia zespolu
projektowego,
jego wplyw
na to, co si¢e
w konsekwencji
wydarzy
po stronie
organizacji, jest
ograniczony
— Ewa Sochacka

dzqcych z pracy. Po szkoleniach popra-
wita sie satysfakcja pracownikéw i cho¢
liczba os6b odchodzqcych z firmy sie
nie zmienita, zmniejszyta sie liczba od-
chodzqcych z powodu relacji z mene-
dzerami. Jest to wiec oszczednosé, bo
zwolnienie sie cztowieka i poszukiwa-
nie nowego, oznacza dla firmy koszty
- twierdzi Ptak-Matysiak.

Sa jednak trudniej mierzalne wskazni-
ki, jak np. motywacja i zaangazowanie
pracownikow. One réwniez przektada-
ja sie na wynik firmy, tylko w jaki spo-
s6b? Urszula Ptak-Matysiak zetkneta
sie kiedy$ z przeliczaniem braku mo-
tywacji na pieniadze. - Czym sie prze-
jawia brak motywacji? Spéznieniami,
czestymi absencjami, niedoktadnosciq
wykonywanej pracy, nieterminowosciq,
ztq jakosciq dostarczanych produktéw,
stabq wydajnosciq itd. To wszystko da
sie zmierzy¢, skalkulowa¢ — zapewnia
Urszula Ptak-Matysiak.

ZE)SC
ZE SCENY

Trzeba mie¢ na uwadze, Ze nie wszyst-
kie projekty sie udaja i czasem trzeba
sobie powiedzie¢ ,Stop” Kiedy? Jak
wyczuc ten moment? Zdaniem Urszu-
li Ptak-Matysiak, jezeli jest ustalona

zarzadzanie projektami

okreslona stopa zwrotu i osoba odpo-
wiedzialna za projekt monitoruje go
na biezaco i wie, co ma do realizowa-
nia, nie ma potrzeby méwienia sobie
,Stop”. Czasem jednak doinwestowu-
je sie projekty, a przyczyn tego stanu
rzeczy moze by¢ wiele. - Np. klient nie-
optacalny dzisiaj, ale optacalny w przy-
sztosci. Nie zawsze pieniqdz jest najwaz-
niejszym wyznacznikiem, niekoniecznie
w danym projekcie - méwi Ewa Socha-
cka z DHL Exel Supply Chain. A Urszu-
la Ptak-Matysiak dodaje: - Zle i niepo-
trzebnie doinwestowywane projekty sq
wtedy, gdy nikt nie usiadt i nie powie-
dziat, co i w jakim czasie chce osiqg-
nq¢. Tylko sie doktada, doktada, dopdki
Zrédetko nie wyschnie. Natomiast jezeli
projekt jest dobrze prowadzony, jest do-
brze zdefiniowany i odpowiednio moni-
torowany, to nie ma takiego niebezpie-
czenistwa — uwaza.

Czasem decyzja o zaprzestaniu pro-
jektu jest decyzja dostawcy ustug
szkoleniowych. - Istniaty w historii pro-
jekty gdy ustugodawca sie wycofywat,
to sie zdarza. Np. miesiqgc temu zgfosit
sie do nas klient, ktéry chciat kupi¢ ustu-
gi konsultingowe. Zaczelismy rozma-
wiaé, zrobiliSmy analize sytuacji klienta
i niestety, po kilku tygodniach rozméw
wycofalismy sie z oferty. Natomiast wy-
cofanie sie w trakcie realizacji projektu
jest duzo trudniejsze, cho¢ tezZ sie zda-
rza. Jesli bowiem bedziemy pchac¢ na
site do przodu projekt bez perspektyw,
mozemy na tym tylko stracic¢. Nie tylko
klienta, ale i reputacje - przekonuje
Ptak-Matysiak.O

Tekst powstat na podstawie debaty, w ktorej udziat
wzigli: Urszula Ptak-Malysiak, ekspert firmy Door,
oraz Ewa Sochacka, dyrektor personalny DHL
Exel Supply Chain.

o Magdalena Gryn

— dziennikarka
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i redaktorka specjalizujaca sie

w zagadnieniach zwigzanych





