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PROBLEMY SPOLECZNE JAKO CZYNNIK RYZYKA
W ORGANIZACIJI ,,ZARZADZANEJ PRZEZ
PROJEKTY”

Streszczenie: Celem artykutu stato si¢ przedstawienie — w nawiazaniu do pojgcia ryzyka —
problemoéw spotecznych, ktére moga wystapi¢ w organizacji ,,zarzadzanej przez projekty”.
Skupiono si¢ przy tym na zrédtach owych problemow, specyficznych dla tego typu organi-
zacji. Podkreslono potrzebe holistycznego spojrzenia na analizowane organizacje. Spoleczne
problemy stanowia tutaj nie tylko czynnik ryzyka w zarzadzaniu przez projekty. Majg takze
wplyw na prowadzona dziatalno$¢ operacyjng. Przedstawione zagadnienia mogg zosta¢ wy-
korzystane do diagnozowania organizacji pod katem problemoéw spotecznych, szkolenia kadr
oraz wyznaczania roli dziatu HR w przedsigbiorstwach ,,zarzadzanych przez projekty”.

Stowa kluczowe: zarzadzanie przez projekty, ryzyko personalne, problemy spoteczne.

1. Wstep

W ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat nastapity powazne przeobrazenia w warunkach
funkcjonowania organizacji. Coraz bardziej niepewne otoczenie, a takze rosnace
oczekiwania pracownikéw zmusity przedsigbiorstwa do wprowadzania zmian. Tak
wigc modyfikacja strategii, wejScie na nowy rynek, wdrozenie nowego systemu IT,
stanowig dzi$ kluczowe przedsigwzigcia (projekty). Podejécie polegajace na wyko-
rzystaniu narzedzi zarzadzania projektem do zarzadzania zmianami uwaza si¢
za w pelni uzasadnione. Projekty w znacznym stopniu dotycza zmian — ich celem
jest stworzenie pewnego stanu, ktérego nie ma, a ktory jest potrzebny [ Young 2006,
s. 21].

W literaturze przedmiotu roznie definiuje si¢ pojecie projektu. Przyjeto, ze jest
to jednostkowy proces, sktadajacy si¢ ze zbioru skoordynowanych dziatan, majacy
doktadnie okreslone daty rozpoczgcia oraz zakonczenia; zmierzajacy do osiggnigcia
zatozonego celu przy danych ograniczeniach [por. Young 2006, s. 21]. Zarzadzanie
projektem jest natomiast zastosowaniem wiedzy, umiejetnosci oraz narzgdzi w od-
niesieniu do prac wykonywanych w projekcie w celu spelnienia oczekiwan interesa-
riuszy [por. Ward 2000, s. 168].
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Zarzadzanie projektem dotyczy projektu jednostkowego. W literaturze przed-
miotu stale dominuje koncentracja uwagi na problemach wewnetrznych projektu.
Trzeba jednak zauwazy¢, ze wiele przedsigbiorstw' nie poprzestaje na zarzadza-
niu pojedynczymi projektami nastgpujagcymi po sobie, ale wdraza tzw. zarzadzanie
przez projekty (ZPP). Wspdlnym mianownikiem prezentowanych w publikacjach
charakterystyk tego zarzadzania jest rownolegta realizacja wielu projektow w orga-
nizacji [szerzej zob. Brilman 2002, s. 333; Haffer 2009, s. 141; Stabryta 2006, s. 35;
Koster 2009, s. 55]. Tym samym w takich przedsigbiorstwach w praktyce zarzadza
si¢ projektem i zbiorami projektow w postaci programu lub portfela®. Poza tym — jak
w kazdej innej organizacji — wystepujg tu dziatania o charakterze operacyjnym (po-
wtarzalnym). Zasadne jest zatem holistyczne spojrzenie na organizacj¢ ,,zarzadzang
przez projekty”.

Projekt nie istnieje bez zespotu projektowego — bez ludzi. Ludzie ci — dla osiag-
nigcia zatozonych efektow projektu — powinni efektywnie wykorzystywac swoj po-
tencjat. Tymczasem w przedsigbiorstwie, w ktorym wdrozono ZPP, mogg pojawic¢
si¢ specyficzne problemy spoteczne. Przez pojgcie problemdw spotecznych rozumie
si¢ tu zjawiska zwigzane z relacja cztowiek—praca, stanowigce personalny czynnik
ryzyka dziatalnos$ci nie tylko projektowe;.

Celem artykulu stalo si¢ przedstawienie — w nawigzaniu do pojecia ryzyka —
problemow spotecznych, ktéore moga wystapi¢ w organizacji ,,zarzadzanej przez
projekty”. Okreslono przy tym szczegotowe zrodta tych problemow, skupiajac sig
na uwarunkowaniach specyficznych dla pracy projektowej i wieloprojektowej oraz
btedach podmiotéw decyzyjnych. Uznano za zasadne wyjscie poza ryzyko pojedyn-
czego projektu. Zaistniale problemy spoleczne moga utrudni¢ zarzadzanie ludzmi
w kolejnych projektach, a takze dziatalnosci operacyjnej. Bazg do przeprowadzenie
rozwazan staty si¢ studia literatury przedmiotu, wyniki badan empirycznych oraz
doswiadczenie autorki zdobyte w praktyce gospodarczej. Badania przeprowadzo-
no w roku 2010 w formie wywiadow skategoryzowanych oraz wywiadoéw luznych
z dwudziestoma menedzerami projektu oraz czterdziestoma wykonawcami prac
projektowych przedsigbiorstw wroctawskich.

2. Kategorie ryzyka w organizacji ,,zarzadzanej przez projekty”

Ryzyko generalnie oznacza mozliwo$¢, ze co$ si¢ nie uda. Ryzyko pojedynczego
projektu to ,,skumulowany efekt prawdopodobienstwa niepewnych zdarzen, ktore
moga wpltynac¢ korzystnie lub niekorzystnie na realizacje projektu” [Pritchard 2001,
s. 6]. Analogicznie definiuje si¢ ryzyko programu czy portfela. Wskazane kategorie

I Ze wzgledow stylistycznych zamiennie beda uzywane takie pojecia, jak organizacja i przedsig-
biorstwo.

2 Program zawiera projekty powiazane ze sobg. Portfel stanowi zbior projektow lub programow
niepowigzanych ze soba [zob. Young 2006, s. 22; Koster 2009, s. 43].
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ryzyka sktadaja si¢ na ryzyko zarzadzania przez projekty (dziatalnosci projektowej,
zob. rys. 1).

Ryzyko organizacji ,,zarzadzanej przez projekty”

Ryzyko dziatalnosci projektowej (ryzyko ZPP)

Ryzyko dziatalno$ci operacyjne;j

ryzyko programu/portfela !
(powtarzalnej)

ryzyko projektu

Rys. 1. Sktadowe ryzyka organizacji ,,zarzadzanej przez projekty”

Zrodto: opracowanie wlasne.

W organizacji ,,zarzadzanej przez projekty” dzialaniom powtarzalnym, dotyczg-
cym np. realizacji procesu sprzedazy, takze moga towarzyszy¢ pewne zakltocenia.
Mamy tutaj do czynienia z ryzykiem dzialalnosci operacyjnej. Ryzyko to mozna
zmniejsza¢ poprzez uruchamianie projektow majacych na celu chociazby reorgani-
Zacj¢ Procesow.

Poziom ryzyka w pojedynczych projektach itym samym reakcja na ryzyko
projektowe wptywa na efektywnos¢ funkcjonowania calej organizacji. Dlatego tez
zarzadzanie ryzykiem ZPP powinno odbywac si¢ przy uwzglednieniu wytycznych
ogolnej polityki ryzyka wprowadzonej w organizacji. Podstawg tego zarzadzania
bedzie identyfikacja ryzyka pojedynczych projektow sktadajacych si¢ na program
lub portfel. Dziatanie to polega na wyszczegodlnieniu takich elementow, jak obszary,
sktadowe, czynniki ryzyka lub przyczyny porazek w projektach. Chodzi tutaj tak-
ze o rozpoznanie zrodet zagrozen. Warto podkresli¢, ze pewne zrodta beda miaty
charakter wewnetrzny projektu, a inne beda nastepstwem proceséw zachodzacych
W organizacji i jej otoczeniu.

Istnieje szereg klasyfikacji wymienionych kategorii pojeciowych bedacych
punktem wyjscia do identyfikacji ryzyka. W literaturze przedmiotu wymienia si¢
miedzy innymi nastepujace klasy czynnikoéw ryzyka projektu [por. Litke 1993, s. 36;
Fraczkowski 2003, s. 100-101; Kisielnicki 2011, s. 135]:

* czynniki organizacyjne (zwigzane np. z brakiem wtasciwych procedur),
e czynniki techniczne (np. niski poziom infrastruktury),
e czynniki czasowo-finansowe (zwigzane z niedoktadnym oszacowaniem czasu

i kosztow),

e czynniki psychologiczne czy psychospoteczne (np. nieche¢ do wprowadzania
zmian).



Problemy spoteczne jako czynnik ryzyka w organizacji ,,zarzadzanej przez projekty” 213

Tabela 1. Przyczyny porazek w projektach wedtug wybranych autorow

Przyczyny porazek w projektach wg R. Jonesa

Przyczyny porazek w projektach wg T.L. Younga

Cechy zespotu

Cechy cztonkow zespotu projektowego

niekompetentny zespot,

przestraszony zespot (boi si¢ powiedzie¢ o wyste-
pujacych problemach),

zrelaksowany zespot (ludzie, ktorym nie zalezy
na realizacji projektu),

postawa ,,wszystko pdjdzie gtadko” (zalozenie,
Ze nie wystapia problemy)

e filozofia ,,zrobi¢ to po swojemu”,

e kompleks Titanica — niewypatrywanie przeszkod,
mylne przekonanie, ze projekt jest ,niezatapial-
ny”,

 przekonanie, ze projekt sam si¢ rozwinie,

 nieszukanie mozliwo$ci rozwoju projektu

Bledy w zarzadzaniu zespotem

Bledy kierownika projektu
popetnione w warstwie spoleczne;j

ignorowany zespot,

zespot skazany na zagtadg (gdy wyznaczono nie-
realne terminy realizacji zadan i czlonkowie ze-
spotu zauwazaja, ze wystepuja znaczne opoznie-
nia w kolejnych etapach)

¢ niezrozumienie zdolno$ci i mozliwosci cztonkow
zespotu w zakresie wykonywania powierzonych
im zadan,

¢ brak efektywnych mechanizméw komunikacji,

e aprioryczne przyj¢cie zatozen odnosnie do wie-
dzy, umiejetnosci i doswiadczen cztonkow zespo-
hu projektowego,

* niejasny podziat rél i rozktad odpowiedzialnosci,

e brak angazowania klientow w prace nad projek-
tem

Pozostate zasoby

Bledy kierownika projektu
popetnione w warstwie zadaniowej

zabdjczy nadmiar informacji

¢ brak wlasciwej realizacji celow na poczatku prac
nad projektem,

* niewlasciwe zarzadzanie harmonogramem prac,
prowadzace do jego dezintegracji — zbyt elastycz-
ny harmonogram,

¢ pospiech lub niedoszacowywanie czasu,

¢ brak zdolno$ci przewidywania problemow,

* nie najlepsze planowanie ikontrola — poczucie,
ze planowanie jest czynnoscia nienaturalna,

e ograniczanie do minimum stopnia ztozonos$ci oraz
pozostawianie kolejnych probleméw technicz-
nych bez rozwigzania,

¢ zbyt wiele niepodlegajacych kontroli zmian, kto-
rych skutkiem jest dezintegracja wyznaczonego
zakresu projektu

Czynniki ogdlnoorganizacyjne

¢ brak mozliwosci stworzenia rzeczywiscie interdy-
scyplinarnego zespotu,

¢ brak zaangazowania ze strony kierownictwa orga-
nizacji,

¢ niechg¢é wobec zmian,

¢ brak odpowiednich zasobow,

* niedostarczenie precyzyjnie okreslonego zakresu
projektu i brak kontroli w trakcie jego realizacji,

¢ niewyznaczenie kryteridow sukcesu

Zrodto: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu [Jones 2007, s. 23-25; Young 2006, s. 16-17].
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Mozna postawic teze, ze istnieje czg$¢ wspdlna czynnikéw ryzyka ZPP i czyn-
nikdow ryzyka dziatalnosci operacyjnej. Na przyktad niski poziom infrastruktury
moze utrudniac realizacj¢ projektu, ale i codzienna dziatalno$¢ o charakterze powta-
rzalnym. Interesujace nas problemy spoteczne — wynikajace ze specyfiki pracy pro-
jektowej — moga takze wptynac¢ negatywnie na poziom efektywnosci dziatalnosci
operacyjnej. Dzialalno$¢ projektowa nie jest prowadzona obok dziatalnosci opera-
cyjnej. Te dwa obszary funkcjonowania przedsi¢biorstwa wzajemnie si¢ przeplatajg
i uzupetiaja.

Majac na uwadze spoteczny aspekt realizacji projektow, interesujaca wydaje si¢
analiza prezentowanych w literaturze przedmiotu przyczyn porazek w projektach
(zob. tab. 1).

Istotng role odgrywaja tutaj cechy ludzi oraz podejmowane wobec nich dziata-
nia mieszczace si¢ w definicji tzw. ryzyka personalnego, czyli takiego, ktore wy-
wotywane jest przez pojedynczego cztowieka lub system zarzadzania personelem
[Bochniarz, Gugata 2005, s. 98]. Samo ryzyko personalne wpisuje si¢ w kategori¢
ryzyka dziatalnosci operacyjnej. Zarzadzanie personelem — czyli ksztattowanie rela-
cji cztowiek—praca — jest bowiem procesem. Wedlug najbardziej popularnej klasyfi-
kacji procesow nalezy ono do tzw. proceséw wspomagajacych [zob. Brilman 2002,
s. 300]. W tym miejscu zasadne jest zaprezentowanie wykazu szczegdtowych czyn-
nikow ryzyka projektu zwigzanych z cztowiekiem i dzialaniami podejmowanymi
wobec niego w trakcie realizacji projektow.

3. Spoleczny kontekst ZPP

W tabeli 2 przedstawiono typowe czynniki ryzyka dla gtéwnych ograniczen projek-
tu, zwigzane z cechami czlowieka oraz ksztaltowaniem relacji cztowiek—praca.
Standardowo przyjmuje si¢, ze podstawowymi parametrami i jednocze$nie kryteria-
mi efektywnosci projektdw sg: spelnienie wymagan jakosciowych, kosztowych
i czasowych [Meredith, Mantel 2000, s. 4].

Tabela 2. Wybrane czynniki ryzyka projektu

Typowe czynniki ryzyka dla gtéownych ograniczen projektu zwiazane z ksztattowaniem relacji
czlowiek—praca

Czynniki ryzyka dla przekroczenia czasu realizacji projektu
¢ nickompetencja zespotu projektowego
 brak oszacowania dostgpnosci uczestnikow projektu przez kierownika zasobow
* niezbilansowana alokacja uczestnikow projektu w naktadajacych si¢ w czasie zadaniach
* brak uprawnien decyzyjnych kierownika projektu i niedostepno$¢ sponsora projektu
* brak systematycznego raportowania zadan w projekcie i tym samym brak wiedzy o wystepowaniu

op6znien
¢ brak lub utrata motywacji uczestnikow projektu
Czynniki ryzyka dla przekroczenia budzetu projektu

* bledne oszacowanie bezposrednich kosztow zatrudnienia specjalistow w projekcie
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¢ duza wadliwo$¢ wykonania zadan przez uczestnikow projektu w zaplanowanym czasie
* niecodpowiednia komunikacja dotyczaca poniesionych kosztow

niepetna alokacja zamowionej pracy uczestnikow projektu w trakcie realizacji zadan

* niedostgpno$¢ specjalistow

Czynniki ryzyka dla nieosiggnigcia odpowiedniej jakosci rezultatu projektu
nieokreslenie przez kierownika projektu standardow oceny jakosci realizacji zakresu projektu dla uczest-
nikéw projektu
 nickontrolowane przez kierownika projektu przyjmowania domysinych zalozen w trakcie realizacji pro-
jektu przez uczestnikow projektu
 brak systematycznego raportowania i weryfikacji realizacji zakresu projektu i tym samym brak wiedzy
0 wystepowaniu niezgodnosci w trakcie projektu

Zrédto: opracowanie whasne przy wykorzystaniu [http://biznet.gotdns.org/indem. .., 6.06.2011]:

Jak wskazano wcze$niej, istnieje szereg okreslen elementéw stuzacych identy-
fikacji ryzyka. Tabela 2 uwidacznia pewne trudnosci, ktére pojawiaja si¢ w zwigz-
ku z prébami klasyfikacji czynnikéw ryzyka personalnego w projektach. Mozna
stwierdzi¢, ze poszczegolne czynniki pochodza z réznych kategorii pojeciowych,
tj. jedne wynikaja (kategoria ,,rezultat”) z innych (kategoria ,,przyczyna”). Dlatego
tez autorka proponuje, by postugiwac si¢ pojeciem problemoéw spotecznych, ktore
w odniesieniu do pojedynczego projektu oznaczaja zjawiska utrudniajace spetnie-
nie wymogow tego projektu, zwigzane z funkcjonowaniem cztowieka w organizacji
»zarzadzanej przez projekty”. Nalezy takze podejmowac proby systematyzowania
problemow wedtug ich zrodet, gdyz to utatwi ich antycypowanie i zapobieganie im
(zob. tab. 3).

Tabela 3. Zrodla i przejawy probleméw spotecznych specyficznych dla ZPP

Glowne zrédio Charakterystyka problemu

Szczegdtowe zrodta problemow

(jego spoteczny przejaw, nastgpstwo,

zmienny w czasie sktad zespotu

rozny czas trwania projektow

praca pod presja czasu

walka o ograniczone zasoby

wielokrotna podleglo$¢ — uczestniczenie w kilku
projektach lub praca w komorce liniowej i zespole
projektowym

petienie roznych rol w projektach

odmienna kultura pracy, sposéb komunikowania si¢
w poszczegolnych projektach

probleméw co utrudnia problem)
Specyfika pracy niepewnosé e trudno$¢ w osiagnieciu  zaanga-
projektowej interdyscyplinarno$¢ zespotu zowania pracownikow w prace
i multiprojek- rozne formy wspotpracy z cztonkami zespotu pro- | projektowe oraz w prace komorki
towej jektowego liniowej

¢ trudno$¢ w pogodzeniu interesO6w
roéznych grup

¢ trudno$¢ w organizacji pracy

¢ konflikty migdzy kierownikami ze-
spotow lub kierownikami zespotéw
i kierownikami liniowymi

¢ niesprawna komunikacja

¢ niewlasciwe postawy (np. agresja)

e brak zwarto$ci zespotu (wspodlnej
kultury)

e trudno$¢ w okresleniu wiasnej toz-
samosci
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Tabela 3. (cd.)

ze strony
zarza-

du lub
podmiotu
powotane-
go w celu
nadzoro-
wania lub
koordy-
nowania
projektow

nieosadzenie ZPP w strategii przedsigbiorstwa
opoznienia w podejmowaniu istotnych decyzji nie-
wlasciwe komunikowanie decyzji (np. ustalenie
priorytetow)

stosowanie nicadekwatnej struktury organizacyjne;j
zgoda na ciggle zmiany w projekcie (np. zmiany
wymagan)

niewlasciwy wybor kierownika projektu
ograniczenie swobody kierownika projektu w za-
rzadzaniu zespotem

brak ustalenia zasad komunikacji z kierownikiem

brak poczucia sensu pracy
trudno§¢ w budowie i utrzymaniu
zaangazowania

konflikty miedzy kierownikami
zespolow projektowych a kierow-
nikami liniowymi oraz miedzy ze-
spotami projektowymi
niewtasciwe osoby (kompetencje)
w zespole

brak motywacji do pracy w zespole

ze strony
kierow-
nika
projektu

Bledy zarzadcze

niewlasciwe (np. zbyt ogdlne) okreslenie celu i pa-
rametrow projektu

zbyt optymistyczne szacowanie czasu trwania za-
dan

zte oszacowanie ryzyka w projekcie, w tym bledy
w okresleniu dostepnosci cztonkow zespotu projek-
towego

stosowanie nieadekwatnej struktury zespotu projek-
towego

powotanie zbyt duzych zespotow

nieodpowiedni dobor 0sob do zespotu

stosowanie przez kierownika projektu stylu kiero-
wania nieadekwatnego do sytuacji

brak okreslenia zasad wspotpracy/komunikaciji
btedne wyznaczenie rol w zespole

delegowanie zadan bez uprawnien i odpowiedzial-
nosci

niewlasciwy podziat pracy w zespole (np. ztozone
zadania zlecone jako praca indywidualna)
nieprzekazywalnie istotnych informacji zespotowi

trudnos$¢ koordynacji prac

brak odpowiedniego potencjatu
ludzkiego w projekcie

brak motywacji cztonkow zespotu
niesprawiedliwo$¢ spoteczna
niesprawna komunikacja (chaos in-
formacyjny, brak informacji)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone badania wtasne wskazuja, ze najbardziej ,,dotkliwymi” proble-
mami spolecznymi sa:
a) wedlug menedzeréw projektu:
e ograniczona swoboda dziatania wyrazajaca si¢ w zbyt malym zakresie upraw-
nien w budowaniu oraz zarzadzaniu zespoltem projektowym,
e kultura organizacyjna niesprzyjajaca prowadzeniu projektow,
e walka o zasoby miedzy kierownikami projektéw, ktére sg prowadzone w tym
samym czasie;
b) wedlug wykonawcow projektu:
e  podwojne podporzadkowanie jako nastepstwo stosowania struktury macierzowej,
e tymczasowos$¢ pracy (immanentna cecha pracy projektowej),
e niedoinformowanie.
Wymienione problemy — zgodnie z informacjami zawartymi w ostatniej ko-
lumnie tabeli 3 — utrudniaja sprawne zarzadzanie ludzmi w projektach, co z kolei
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znajdzie odzwierciedlenie w niespetnieniu wymogoéw projektu. Po raz kolejny war-
to zasygnalizowac potrzebe ,,wyjscia” w procesie zarzadzania ryzykiem ZPP poza
czynniki ryzyka pojedynczego projektu, programu czy portfela. Wskazane problemy
moga miec¢ istotny wptyw na dalszg dziatalno$¢ organizacji — takze nieprojektows.

Badanie empiryczne potwierdzily, ze gtbwnym zrodtem tych problemoéw nie
sg cechy pracy projektowej czy wieloprojektowej, ale btedy podmiotéw decyzyj-
nych. Pojawia si¢ przy tym potrzeba edukacji podmiotow decyzyjnych ZPP z tema-
tyki spotecznej. Warto takze wlaczy¢ dziat HR w realizacj¢ dziatalnosci projektowe;j
[szerzej zob. Piwowar-Sulej 2011].

4. Zakonczenie

Orientacja na projekty przejawia si¢ we wdrazaniu tzw. zarzadzania przez projekty.
Nalezy pamigtac, iz techniki zarzadzania projektami, portfelami projektow lub pro-
gramami, a takze wspierajace je systemy informatyczne nigdy nie zastapig ludzi
w podejmowaniu decyzji i w wykonywaniu wielu prac o charakterze tworczym.

Przeglad literatury przedmiotu oraz dos$wiadczenia wlasne autorki sktaniajg
do stwierdzenia, ze funkcjonowanie ludzi w organizacji ,,zarzadzanej przez projek-
ty” ma swoja specyfike. Towarzysza temu liczne — potwierdzone badaniami em-
pirycznymi — problemy spoteczne, ktore utrudniajg zaréwno zarzadzanie ludzmi
w jednostkowym przedsigwzigciu, jak i zarzadzanie zasobami ludzkimi calej orga-
nizacji. Stanowig one personalny czynnik ryzyka dziatalnosci nie tylko projektowej,
ale i operacyjnej.

W opracowaniu dokonano usystematyzowania wskazanych problemow. Przyje-
to podziat wedtug zrodet ich powstawania. Przedstawione zagadnienia mogg zosta¢
wykorzystane do diagnozowania organizacji pod katem probleméw spotecznych,
szkolenia kadr oraz definiowania roli dziatu personalnego w przedsigbiorstwach
»zarzadzanych przez projekty”.
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SOCIAL PROBLEMS AS A PERSONNEL RISK FACTOR
IN PROJECT-ORIENTED ORGANIZATIONS

Summary: The aim of the article is to describe, in relation to the concept of risk, social
problems that can occur in project-oriented organizations (also called “project managed orga-
nizations”). The focus is placed on the sources of these social problems, specific for that type
of organisation. This paper postulates holistic approach to the project managed organisation
as well. The social problems are not only a risk factor in management by projects. They also
have an impact on operational activities. Presented issues can be used for diagnosing social
problems, building training-programmes and instituting appropriate solutions in reference to
the role of HR department.

Keywords: management by projects, personnel risk, social problems.



