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IPMA Individual Competence Baseline

Przedmowa

Profesja zarzqdzania projektami szybko sie zmienia. Organizacje wyksztatcity zdolnos¢ do
kreowania iwdrazania nowych obszaréw dziatalnosci, wiekszq integracje catej sfery projektow
inacisk na korzysci dtugoterminowe. W zwigzku ztym zarzgdzanie projektem ugruntowato sie
jako wiodgca metoda wprowadzenia zmian na catym Swiecie, akierownicy projektéw, programow
iportfeli sq liderami tej zmiany. Profesjonalisci przysztosci bedq pracowa¢ w Srodowiskach
rozproszonych, zzachodzgcymi na siebie iczesto sprzecznymi interesami zaangazowanych
stron. Bedg musieli uwzglednia¢ informacje oraz uzywac narzedzi wspomagajgcych zarzgdzanie
efektywnoscig w czasie rzeczywistym. Bedqg stawiani przed zbyt duzq ilosciq informaciji, przy

zbyt niskim poziomie komunikacji ioceniani przez pryzmat ich zdolnosci do dostarczania
produktow lub ustug, ktére odpowiadajq krétko- i dtugo- terminowym strategiom zapewniajgcym
korzysci. Dlatych, coraz bardziej wymagajgcych wyzwan, wprowadzono Wytyczne Kompetencji
Indywidualnych, wwersji 4.0 (IPMA ICB®).

IPMA ICB jest Swiatowym standardem, kt6ry definiuje kompetencje wymagane od 0s6b
pracujgcych wdziedzinie zarzgdzania projektami, programami iportfelami. IPMA ICB opiera sie
na poprzednich edycjach iprzedstawia nowe spostrzezenia iwskazéwki dla szerszego zakresu
zastosowan. Ma stuzy¢ szerokiej grupie odbiorcéw, wtym pracownikom sektora edukacji, trenerom,
praktykom zarzqdzania projektami, specjalistom ds. zasobéw ludzkich (HR) oraz asesorom
certyfikacji. IPMA ICB stanowi rowniez punkt odniesienia dla oceny indywidualnych kompetenc;ji
w 4-poziomowym systemie certyfikacji IPMA.

IPMA ICB stanowi wazny kolejny krok milowy na drodze do skutecznego inowoczesnego
zarzqdzania projektem, programem i portfelem. Wersja ta opisuje trzy domeny specjalistycznej
wiedzy, wymaganej wdzisiejszym biznesie - zarzgdzanie projektami, zarzgdzanie programami
izarzqdzanie portfelami. IPMA ICB opisuje osoby, ktére pracujg wtych domenach, unikajgc
terminologii specyficznej dla roli, bo chociaz nazwa roli moze sie zmieni¢, podstawowa koncepcja
pozostanie nadal aktualna.

IPMA ICB przenosi Oko Kompetencji IPMA (rozdziat 3, strona 5) do nastepnej generacji,
redefiniujgc elementy kompetencji (CE, ang. Competence Elements), wymagane od wspotczesnego
menedzera projektu.

29 elementdw kompetencji podzielono na trzy obszary kompetencji, wzaleznosci od ich

specyfiki:

o Kompetencje wobszarze , Ludzie”: okre$lajq osobiste iinterpersonalne kompetencje,
wymagane do skutecznego uczestniczenia w/lub kierowania projektem, programem lub
portfelem;

. Kompetencje wobszarze ,Proktyka”: okreSlajq aspekty techniczne zarzqdzania projektami,
programami i portfelami;

o Kompetencje wobszarze ,Perspektywa”: definiujqg te kontekstowe umiejetnosci iwiedze,
ktora ma pewnie prowadzi¢ nas wszeroko rozumianym Srodowisku projektu, programu lub
portfela;

Zawad kierownika projektu stat sie zawodem globalnym. Organizacje czesto angazujq sie
wprojekty, programy iportfele, ktére przekraczajq granice organizacyjne inarodowe. Wspotczesny
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Przedmowa

menedzer musi wspétpracowac zszerokqg gamq partneréw na zewngtrz swojej organizaciji,
pracowac uwzgledniajgc wiele dodatkowych czynnikéw, wtym pochodzqcych z przemystu, kultury,
jezyka, statusu spoteczno-gospodarczego itypdw organizacji. Dlatego tez zarzgdzanie projektem
musi by¢ stosowane zuwzglednieniem kontekstowych aspektow; czesto te szersze uwarunkowania
sq postrzegane jako najbardziej krytyczne czynniki sukcesu. IPMA ICB wskazuje te wyzwania.

ICB, ktore oddajemy wPanstwa rece to nowy standard IPMA, do stosowania ktérego serdecznie
zapraszamy. Zachecamy spotecznos$¢ zarzgdzania projektami do wspoétpracy oraz regularnego
dostarczania informacji zwrotnej do IPMA, by stale ulepszac¢ nasz standard.

Chcemy podziekowa¢ zespotowi projektowemu (Peter Coesmans (Holandia), Marco Fuster
(Szwajcaria), Jesper Garde Schreiner (Dania), Margarida Goncalves (Portugalia), Sven Huynink
(Holandia), Tim Jaques (Stany Zjednoczone), Vytautas Pugacevskis (Litwa), Dr David Thyssen
(Niemcy), Alexander Tovb (Rosja), dr Mladen Vukomanovic (Chorwacja), Michael Young (Australia))
iponad 150 ekspertom na catym Swiecie - badaczom, wyktadowcom, trenerom, specjalistom
HR, biurom certyfikacji i praktykom - ktorzy dostarczyli cennych informaciji zwrotnych wtrakcie
powstawania ICB4. Oddajemy w Panstwa rece efekt wspétpracy wolontariuszy IPMA z catego Swiata.
Dziekujemy wszystkim, kt6rzy wzieli udziat w projekcie.

IPMA ICB pomoze nam stworzy¢ Swiat, wktérym wszystkie projekty odnoszq sukces.

Reinhard Wagner Martin Sedimayer
Prezydent IPMA Menedzer Projektu IPMA ICB
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Przedmowa do wydania polskiego

Skuteczno$¢ wzarzgdzaniu projektami, atakze programami i portfelami projektow to bez

zadnych wagtpliwosci warunek rozwoju wszelkiego rodzaju organizaciji, aw perspektywie trwatoSci
ipomysinosci catego spoteczenstwa. Przepisow, dobrych rad, instrukcji, metodologii, metod

i technik zarzgdzania projektami jest na rynku iwInternecie wiele, ametody te sq stale rozwijane.
Doswiadczenie jednak podpowiada, ze gtdwnym iniezastgpionym zasobem jest cztowiek. To Ludzie
ze swq wiedzq izdolnoSciami sq niezbedni do tworzenia zmiany idostarczania nowych wartosci.
Projekty zawsze tworzg Ludzie. Skoncentrowanie sie na kompetencjach, ktére sq potrzebne
osobom bedgcym wcentrum zagadnien zarzgdzania projektami, programami iportfelami jest
fundamentalne dla osiggania sukcesu. Ten paradygmat stoi u podstaw dziatan miedzynarodowego
stowarzyszenia IPMA iréwniez naszej narodowej organizacji IPMA Polska. Z tej idei powstaty

w Srodowisku eksperckim IPMA Wytyczne Kompetencji (IPMA ICB), ktore zczasem staty sie uznanym
standardem Swiatowym.

Przedstawiamy niniejszym czwartq wersje Wytycznych Kompetencji Indywidualnych
IPMA. W przeciwienstwie do poprzednich wydan nie tworzymy narodowe] wersji Wytycznych, ale
dostarczamy polskiej spotecznosci ttumaczenie zj. angielskiego ICB4 IPMA, wktorego powstaniu
brali udziat réwniez nasi eksperci zIPMA Polska. ICB4 jest Standardem Swiatowym IPMA
jednakowym we wszystkich krajach ina wszystkich kontynentach.

Nowe ICB4 to zrewidowany irozszerzony standard kompetencji indywidualnych, réznigcy
sie znaczgco wporownaniu do poprzednich wersji. Wzrost liczby oraz poziomu ztozonosci
realizowanych projektéw napedzany coraz szybszym rozwojem gospodarczym spowodowat
koniecznos¢ jeszcze wiekszego skupienia sie na projektach, ale na réwni znimi - programach
iportfelach projektéw. Nowe wyzwania to nowe kompetencje niezbedne osobom, ktére sie znimi
muszq zmierzy¢, dlatego ICB4 wyznacza standard dla tych trzech domen: Projektu, Programu
iPortfela. (PPP). Kierowani potrzebq szybkiego dostarczenia standardu czytelnikom w Polsce,
przedstawiamy obecnie standard kompetencji wwers;ji polskiej dla Projektu.

Kompetencje sq podzielone na 3 obszary, ktérych nazwy izawartos¢ zostaty, wporéwnaniu
do poprzednich wersji, zmienione irozszerzone. Obszar kompetencji kontekstowych nazwany zostat
~Perpektywy”, obszar kompetenciji ludzkich izachowan spotecznych , Ludzie”, natomiast obszar
kompetencji technicznych ,,Praktyka” . Wkazdym ztych obszaréw dodano tez nowe kompetencje,
astruktura izawartos¢ nie odnosi sie bezposrednio do kolejnoSci procesow, ktadgc nacisk na
niezbedne. Ewolucja inowe trendy wzarzgdzaniu projektami, odpowiadajgce na wymagania
trwatosci (sustainability), zgodnosci (compliance), czy zwinnosci (agile) rowniez znalazty swoje
odbicie wnowych kompetencjach oséb zarzqdzajgcych PPP, konsultantach, szkoleniowcach,
trenerach, coachach iwszystkich niewymienionych, azwigzanych w jakikolwiek sposéb
zzarzgdzaniem PPP.

Dziekujemy wimieniu IPMA iIPMA Polska wszystkim, ktérzy przyczynili sie do stworzenia
polskiej wersji ICB4, awszczegdlnosci dla zespotu projektowego, a takze dla pracownikéw IPMA
Polska, bez pracy ktérych ta publikacja polskiej wersji nie bytaby mozliwa.

Wraz zICB4 mamy podstawe istandard dla pomysinego rozwoju ioceny kompetenciji
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indywidulanych. Korzystajmy zniego, pracujmy razem, aby promowac¢ profesjonalizm naszej
rosnqgcej spotecznosci oséb zaangazowanych we wszelkie odmiany zarzqgdzania projektami,
programami i portfelami.

Budujgc kompetencje ludzi pracujemy dla sukcesu itrwatosci naszego spoteczenstwa!

Zyczymy wszystkim Czytelniczkom i Czytelnikom dobrej lektury, cennych wnioskéw iprzede
wszystkim udanych projektow!

Tomasz LeSniowski Leszek Stasto
Cztonek Zarzgdu IPMA Polska First Assessor CERT-IPMA Polska
ds. Certyfikaciji, Edukacji i Szkolen Menedzer projektu Transistion to ICB4
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IPMA Individual Competence Baseline

1. Wprowadzenie

Wytyczne Kompetencji Indywidulanych IPMA (IPMA ICB) to Swiatowy standard opisujgcy indywidualne
kompetencje wzarzgdzaniu projektami, programami iportfelami.

IPMA ICB wspiera rozwéj indywidualnych kompetencji dostarczajqc ich kompletny wykaz. Cele IPMA
zwigzane zICB sq proste — wzbogacic¢ ipolepszy¢ kompetencje indywidualne wzarzgdzaniu projektami,
programami iportfelami, oraz przedstawi¢ wykaz kompetenciji, ktore, jesli sq wpetni zrealizowane,
Swiadczg opetnym opanowaniu tych domen zarzgdzania. Projekty, programy iportfele sqg motorem
zmian wdzisiejszym Swiecie. Projekty napedzajq rozwdj nowych produktow iustug, inwestycje iekspansje,
mozliwosci, wdrazanie nowych strategii iinfrastruktury nowej generacji. Zdajemy sobie sprawe, ze projekty
rozpoczynajq sie ikonczqg na ludziach ize kompetentna realizacja stanowi sedno sukcesu kazdego udanego
projektu.

Nigdy jeszcze nie byto tak duzej presji wywieranej na kierownikach projektu, programu
izarzadzajgcych portfelami, aby dostarczali mierzalnych rezultatow na czas, wramach budzetu, zakresu
iprzy jednoczesnym spetnieniu kryteriow jakosci.

Standard IPMA ICB ma na celu wspieranie rozwoju jednostek, atakze organizacji, borykajgcych
sie zcoraz bardziej wymagajgcym Srodowiskiem projektowym. IPMA ICB okresla kompleksowy wykaz
kompetenciji, ktore jednostka musi posiadac albo rozwijac, aby skutecznie zapanowa¢ nad pakietem prac,
projektem, programem lub portfelem, ktérym ma za zadanie zarzgdzac.

Jednakze IPMA ICB nie jest poradnikiem ,Jak Zrobi¢ Projekt”, ani ksigzkq kucharskq dla
zarzgdzajgceych projektami, programami iportfelami. Nie opisuje proceséw lub dziatah zwigzanych
zprojektami, programami iportfelem. Wytyczne ICB mogg by¢ uzywane niezaleznie iobok innych
Swiatowych standarddw zorientowanych na procesy.

Kazdemu, kto korzysta zIPMA ICB, zyczymy powodzenial!

© 2015 International Project Management Association 13
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IPMA Individual Competence Baseline

2. Cel publikacji i jej uzytkownicy

2.1. Definicja kompetenc;ji

Istnieje wiele definicji terminu “kompetencja” na catym Swiecie. Wytyczne Kompetencji Indywidualnych
IPMA (IPMA ICB®) przedstawiajq definicje, ktora jest powszechnie akceptowana przez specjalistow,
rozpoznawalna i zrozumiata. Definicja ta nie ma na celu zdeklasowania lub zastgpienia zadnej innej definicji,
ale raczej dostarczenie wskazowek dla 0s6b zaangazowanych w realizacje i zarzgdzanie projektami,
programami i portfelami dotyczgcych ich rozwoju.

Kompetencja indywidualna to zastosowanie wiedzy, umiejetnoscii zdolnosci w celu osiggniecia
pozgdanych rezultatow.

e Wiedza jest zbiorem informacji i doswiadczenia, ktére jednostka posiada. Na przyktad
zrozumienie koncepcji wykresu Gantta mozna uznac za wiedze.

¢ Umiejetnosci to specyficzne mozliwosci techniczne, umozliwiajgce osobie wykonanie zadania.
Na przyktad stworzenie wykresu Gantta moze byc¢ traktowane joko umiejetnosc.

e ZdolnoSci to umiejetne i skuteczne wykorzystanie wiedzy w okre$lonej sytuacji. Na przyktad
opracowanie i skuteczne zarzgdzanie harmonogramem projektu moze by¢ uznane za zdoInosc.

Te trzy warunki sg ze sobg Scisle zwigzane w taki sposob, ze posiadanie umiejetnosci zaktada pewng
odpowiedniq wiedze. Fakt posiadania zdolnosci zaktada odpowiednie umiejetnoscii wiedze, ale takze
praktyczne ich wykorzystanie, w odpowiedni sposob i we wkasciwym czasie.

ZdolnoSci

Umiejetnosci

Wiedza

© 2015 International Project Management Association 17



2 Cel publikaciji i jej uzytkownicy

A co z dosSwiadczeniem?

Doswiadczenie odgrywa znaczqcg, cho¢ niebezposrednig, role wnabywaniu kompetencii.

Bez dosSwiadczenia nie mozna wykaza¢ ani doskonali¢ kompetencji. DoSwiadczenie jest kluczowym
czynnikiem sukcesu dla osobistego rozwoju. Aby skutecznie wykonywa¢ wyznaczone role, ludzie muszq
zgromadzi¢ wystarczajgco duze doswiadczenie dla uzupetnienia potencjatu swoich kompetencji. Dlatego
najlepsze systemy certyfikacjiisystemy ocen koncentrujqg sie na kompetencjach, anie tylko samej wiedzy
wraz ze zdobytym doswiadczeniem. IPMA ICB odnosi sie jako standard do tych czynnikéw, ktére sq
bezposrednio skorelowane zkompetencjami.

18
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2.2. Odbiorcy izastosowanie

Standard IPMA ICB adresowany jest do szerokiej gamy odbiorcédw. Ponizsza tabela opisuje przyktadowych
odbiorcow oraz sposob, wjaki mogg oni wykorzystywac IPMA ICB. Ta lista bynajmniej nie jest wyczerpujqgca.

Odbiorcy Mozliwe zastosowania

Asesorzy certyfikacji,
biura certyfikacji,
stowarzyszenia
cztonkowskie IPMA

Punkt odniesienia w procesie oceny icertyfikacji osob

Nowy globalny standard promujgcy organizacje
cztonkowskq iprzyciggajgcy nowych cztonkéw

Propozycja nowego sposobu oceny iksztatcenia
wdomenach projektu, programu iportfela

Coach’owie,
konsultanci

Przystepny dla klientow / odbiorcéw standard
kompetencji indywidulanych

Baza dla tworzenia dodatkowych ustug i produktéw

Korporacje, instytucje
rzgdowe, biznes,
organizacje non-
profit

Jednolity standard zarzgdzania projektami, programami
i portfelami na catym Swiecie

Biznes nie musi na nowo budowa¢é zestawu standardéw
kompetencyjnych

Miedzynarodowa podstawa rozwoju pracownikow

Sciezka rozwoju dla kierownikéw projektéw i droga do
osiggniecia sukcesu w projektach i programach

Dydaktycy, trenerzy

Aktualizacja programu nauczania

Wytyczne do nauczania zarzgdzania projektami,
programami i portfelami

podstawa do stworzenia programéw szkoleniowych
dostosowanych do bardziej specyficznych rél

Praktycy

Baza rozwoju zawodowego

Podstawa do oceny i certyfikacji

Wspdlny jezyk dla spotecznosci praktykow
Rozwdj kompetencji dla zespotu

Czytelny wykaz wytycznych

Samoocena

Badacze, Naukowcy

Nowy standard dla rozwoju badan
Podstawa opracowan naukowych i konferencji

Platforma badan zespotowych

© 2015 International Project Management Association
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2 Cel publikaciji i jej uzytkownicy

2.3. Rozwdj kompetencji indywidualnych

2.3.1. Przeglqd

Rozwdj kompetencji jest zarbwno indywidualng, jak ispoteczng potrzebq. IPMA widzi dzisiaj “kompetencje”
jako funkcje jednostki, zespotu iorganizacji.

* Kompetencje indywidualne odnoszg sie do wiedzy, umiejetnosciizdolnosci oséb poprzez

doSwiadczenie;

e Kompetencje zespotu odnoszq sie do zbiorowej efektywnosci jednostek potgczonych

wspolnym celem;

+ Kompetencje organizacyjne dotyczg zdolnosci strategicznych samodzielnie dziatajgcej

organizaciji.
Teoria motywacji i aktualne wyniki badan pokazujg, ze ludzie dgzq do rozwoju swoich kompetenciji, aby
poprawi¢ efektywno$¢ na zajmowanym stanowisku, otrzymywa¢ coraz wiecej ciekawych zadan oraz
zwiekszy¢ szanse na rozwdj kariery. Praca zwigzana zzarzgdzaniem projektem, programem lub portfelem
opiera sie na wspotpracy zcztonkami zespotu, reprezentujgcymi rézne zawody oraz zwewnetrznymi
izewnetrznymiinteresariuszami (takimi, jak klienciidostawcy), dlatego tez rozwdj kompetencji ma miejsce
wtakich wtadnie warunkach pracy zespotowej. Doswiadczenie wrealizacji projektéw wzbogaca kompetencije
kazdej jednostki, ale takze zespotdw i organizacji, joko systemow spotecznych.

W centrum zainteresowania IPMA ICB znajduje sie cztowiek. Dlatego ten rozdziat szerzej omawia
rozwoj kompetencji indywidualnych. Ale nie ma na to jednego sposobu, istnieje wiele metod, ktére mogq
ze sobq oddziatywac. Interakcje pomiedzy jednostkowym, zespotowym iorganizacyjnym rozwojem
kompetencji oferujq rozne podejscia do rozwoju kompetencji indywidualnych, uwzgledniajqc interesariuszy,
warunki iwymagania.

IPMA ICB nie jest ani poradnikiem, ani podrecznikiem wzakresie zarzgdzania projektami, programami
iportfelami. Jest to standard, okreslajgcy kompetencje wymagane od osoby dziatajgcej wokreslonej
domenie iukierunkowanej na osiggniecie pozgdanego rezultatu. Czytelnicy i strony zainteresowane powinny
lepiej zrozumiec potrzebne kompetencje iopracowac dziatania dotyczgce sposobu nabywania, oceny
irozwoju tych kompetenciji.
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2.3.2. Rozwdj kompetencji indywidualnych, zespotowych
iorganizacyjnych

Rozwdj kompetencjitgczy sie $cidle zdziataniami wramach projektu, programu iportfela oraz, oczywiscie
zjego kontekstem. Zespolty, jak iorganizacije, wktorych te zespoty dziatajg sg systemami spotecznymi,
jak wida¢ w Wytycznych Kompetencji Organizacyjnych IPMA (IPMA OCB®), Wytycznych Doskonatosci
wZarzqdzaniu Projektami IPMA (IPMA PEB®), etc.

Rozwdj kompetencji zachodzi wtedy, gdy jednostki wykonujg czynnos$ci zgodnie ze swq rolq
worganizacji iwten sposéb zdobywajg nowq wiedze, umiejetnoscii zdolnosci. Wchodzq winterakcje
zinnymi imoggq dzieli¢ sie wiedzq, wymienia¢ doswiadczeniami i/ lub wspierajg sie nawzajem wwykonywaniu
dziatah wramach projektu, programu lub portfela. Spoteczno$¢ praktykdw zarzgdzania projektamijest
jednym zprzyktadow, gdzie jednostki wspotdziatajg wsposob formalny lub nieformalny izespotowo rozwijajq
swoje kompetencje. Jednostka moze wykorzystac takg spotecznosc¢, aby uczyc€ sie poprzez dyskusje,
eksperymentowanie irozwazanie wszelkiego rodzaju kwestii praktycznych. Taka spoteczno$¢ stanowi
rowniez kanatinformacyjny dla organizacji, ktére mogq korzysta¢ zdoswiadczen zdobytych winnych
projektach.

Organizacje mogq rowniez skorzystac ze spotecznosci praktykdw na poziomie korporacyjnym oraz
utatwi¢ rozwéj indywidualnych kompetencji poprzez organizacie regularnych wydarzeh. Na przyktad dobrg
praktykg wwielu organizacjach jest organizacja okrggtego stotu dla kierownikdw projektdw. Kierownicy
projektow spotykajq sie regularnie, wymieniajg doswiadczeniami zzakonczonych lub trwajgcych projektow
izbierajg wnioski do wykorzystania wprzysztosci. Wiecej informacji na temat organizacyjnego uczenia sie
irozwoju kompetencji mozna znalez¢ wIPMA OCB@.
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2.3.3. Rézne podejscia do rozwoju kompetencji
indywidualnych

Istniejg rézne podejécia do rozwoju kompetencji indywidualnych. Zazwyczaj wszystko zalezy od
preferencji osoby lub organizacji, sytuacji idostepnosci zasobow, tego, co jest najlepsze wdanej chwili dla
jednostki lub organizacji.
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Samorozwdj (na przyktad czytanie ksigzek, standardéw, studidw przypadkow iartykutow),
pomaga zdoby¢ wiedze, pobudza refleksje na temat stosowania réznych narzedzi imetod
wsytuacjach praktycznych iczerpanie ztego wiedzy. Inne sposoby samorozwoju to studia, ,
eksperymentowanie, prébowanie nowych rzeczy lub uczenie sie przez dziatanie. To ostatnie
pomaga wzdobyciu dodwiadczenia wdanym kontekScie irozwijaniu konkretnych umiejetnosci.

Rozwdj przez Srodowisko (np. refleksja zrownymi rangq wspotpracownikaminad stanem
rzeczy, zproshq oinformacje zwrotne na temat swoich dziatan isposobow ich poprawy).
Partnerzy wnauce zr6znych dyscyplin mogg pomaéc wspojrzeniu na sytuacje zinnej
perspektywy irozwijac sie zkorzyscig dla obu stron (np. dla jednej za posSrednictwem pytan,
adrugiej poprzez udzielone odpowiedzi).

Edukacjaiszkolenia (np. uczestnictwo wseminariach, wyktadach iszkoleniach, gdzie trener
dostarcza specjalistyczng wiedze praktyczng). Mozna to zrobi¢ za pomocq prezentacji,
interakcji miedzy uczestnikami atrenerem, jak réwniez woparciu o studia przypadku, ¢wiczenia
grupowe igry symulacyjne. Rozwoéj indywidualnych kompetencji moze zaleze¢ od liczby
uczestnikdw, doboru stosowanych metod lub czasu trwania sesji.

Coaching imentoring (np. uzyskiwanie informacji zwrotnych, porady iwsparcie przez coach’a,
lidera lub opiekuna podczas wykonywania pewnych czynnoscilub dgzenie do wypracowania
konkretnych kompetencji). Zazwyczaj coach, kierownik lub mentor to doSwiadczona osoba,
ktora nie daje gotowych odpowiedzi, ale stawia wyzwania poprzez pytania, ktére zwracajq
uwage na pewne aspekty iwymagajq znalezienia wtasciwej odpowiedzi.

Symulacje igry (np. rozwijanie kompetencji poprzez przypadki zbudowane na grach
symulacyjnych [gry planszowe lub komputerowe], przedstawiajgcych interakcje izachowania
0s6b wdanym konteks$cie/sytuacii). Gry symulacyjne iinne formy nauki-poprzez-gre to czesto
mieszanka roznych metod, umozliwiajgca np. samorozw0j wpotgczeniu znaukg wgrupie
icoachingiem wsrodowisku szkoleniowym). Pomocne moze by¢ takze potgczenie tych metod

woparciu owczesniejsze doSwiadczenia, etap rozwoju jednostki lub mozliwosci organizacii.
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2.3.4. Interesariusze rozwoju kompetencji

Moéwigc orozwoju kompetencji indywidualnych nalezy wzig¢ pod uwage, cho¢ nie ograniczac sie do,
nastepujgcych interesariuszy:

¢ Nauczyciele, dydaktycy, trenerzy: ich zadaniem jest przede wszystkim rozpoczecie procesu
rozwoju kompetencji wszkole, wtoku ksztatcenia zawodowego iszkolen, jak réwniez wtrakcie
studiow magisterskich istudiow podyplomowych.

e Kierownictwo najwyzszego szczebla, kadra kierownicza iszefowie dziatéw funkcyjnych
worganizacji: ich gtéwnym zadaniem jest ustalenie celéw rozwojowych, zapewnienie
niezbednych srodkow do realizacji oraz wsparcie jednostek podczas ich rozwoju (np. dawanie
dobrego przyktadu iwskazéwek).

e Dziaty zasobéw ludzkich (HR): rolg tych dziatow jest zdefiniowanie standardéw (np. model
kompetencjiiprofile kompetencyjne dla rél zwigzanych zprojektem). Dziaty HR planujg
ikontrolujg wszystkie dziatania dotyczgce zatrudniania oséb zodpowiednimi kwalifikacjami.
Organizujg proces oceny kompetencji oraz wszelkie dziatania rozwojowe.

e Dziatzarzgdzania projektami lub biuro projektéw: okresla strategie icele dla wszystkich
dziatah rozwojowych zwigzanych zzarzqgdzaniem projektami, wspiera rozwéj poprzez coaching,
mentoring iszkolenia, oraz umozliwia zespotowy iorganizacyjny rozwoj kompetencji, poprzez
wspolne dziatania wszystkich oséb zaangazowanych wprojekty iprogramy. Moze zatrudnia¢
zewnetrznych ekspertodw, takich jok konsultanciicoachowie, aby jok najlepiej wykorzystac

dotychczasowe doswiadczenia.

e Organy wyznaczajgce standardy, oSrodki akredytacji ijednostki certyfikujgce:
wyznaczajq: standardy dla kompetencji indywidualnych; sposéb, wjaki kompetencje sq
oceniane pod kgtem zgodnoSci ze standardami; wytyczne dla treneréw, coachdw iasesoréw
odnosnie posiadanych kompetencji idziatania wsposob profesjonalny.

e Asesorzy: ocenigjq jednostki woparciu ostandard - identyfikujg mocne strony kandydata

oraz braki do uzupetnienia, aby osiggniety zostat okreslony prég kompetencji oraz sposoby
rozwoju kompetencji indywidualnych wramach okreslonych zasad.
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2.3.5. Warunki wstepne efektywnego rozwoju kompetencji

Przed rozpoczeciem procesu rozwoju kompetencji nalezy wzig¢ pod uwage i, wmiare mozliwosci, spetni¢
pewne warunki wstepne. Po pierwsze, nalezy przedstawiC wszystkim zainteresowanym stronom obecng
sytuacje istan docelowy jaki chcemy osiqgna¢ jako rezultat rozwoju kompetencji indywidualnych. Po
drugie, nalezy zapewni¢ dostep do wiedzy (np. know-how, eksperci) oraz wystarczajqce zasoby (np. budzet,
czas). Wazne jest, aby stworzy¢ kulture, wktérej rozwdj kompetencji jest postrzegany joko warto$¢ dodana
iczynnik rozwoju organizacji. Ta warto$¢ dodana moze by¢ gtoszona poprzez kulture korporacyjng, popartg
zywym przyktadem lideréw, wten sposob budujgc atmosfere przyjazng rozwojowi.

Kierownictwo najwyzszego szczebla, wraz zdziatem zarzgdzania zasobami ludzkimiidziatem
zarzqdzania projektami lub biurem PMQ, powinno okresli¢ swojq wizje icele rozwoju kompetencji jednostek
poprzez okreSlenie standarddw, procesow istruktur rozwoju kompetencji indywidualnych. Moze sie wtym
zawiera¢ ocena kompetencji oraz analiza brakéw dla okreslonych rdl lub profili, jok réwniez ocena sposobu,
wjaki dziatania rozwojowe sq definiowane, uzgadniane pomiedzy interesariuszami, planowane, realizowane,
dokumentowane, monitorowane ikontrolowane. Ocena wszystkich dziatan na rzecz rozwoju powinna
zapewnic skutecznos¢, efektywnos$¢ iciggte doskonalenie. Jednostki rozwijajgce kompetencije we wiasnym
zakresie lub wotoczeniu grupy powinny podgza¢ podobng drogg, aby spetni¢ powyzsze wymagania.

Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA to kompleksowe zestawienie kompetencii, jakie
jednostka musi mie¢ lub rozwija¢, aby skutecznie realizowa¢ projekty, programy iportfele. 0géiny model ma
zastosowanie we wszystkich sektorach ibranzach, chociaz znaczenie poszczegdlnych kompetencji zalezy
od rodzaju projektow (np. IT, produkcja, badania irozwdj) igatezi przemystu (np. budownictwo, ustugi dla
biznesu iadministracji). Niemniej jednak, wkazdym projekcie wszystkie kompetencje sq istotne.

Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA moggq by¢ wiernym towarzyszem na drodze rozwoju
indywidualnego, poczgwszy od samodzielnej lub zewnetrznej oceny aktualnego poziomu kompetencii,
poprzez okreslenie pozgdanych etapdw rozwoju, po ocene osiggniec.
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Oko Kompetencji obrazuje sfere kompetencji
zarzqdzania projektami, programami i portfelami.

Kompetencje podzielone sq na trzy obszary:
Perspektywa, Ludzie oraz Praktyka.

Obszary te tworzq obraz spdjnej, zrbwnowazonej
ikompetentnej jednostki.

@ @ @

Perspektywa Ludzie Praktyka
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3. Wytyczne Kompetencji Indywidualnych

IPMA (ICB)

3.1. Ramy IPMA ICB

Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA (IPMA ICB®) systematyzujq wiele aspektéw kompetencii.
Struktura IPMA ICB zostata stworzona na podstawie kilku kluczowych koncepcji, w tym:
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Domeny. IPMA ICB nie przedstawia kompetencji zpunktu widzenia okreslonych rol (np.
kierownik projektu), ale raczej wkategoriach domen (na przyktad osoby pracujgce wzarzgdzaniu
projektami). Uzasadnieniem tego podejscia jest to, ze role itytuty roznig sie znacznie
wzaleznosci od jezyka, branzy igtéwnego obszaru dziatalnosci. IPMA ICB opisuje zatem
kompetencje istotne wzarzgdzaniu projektami, programami iportfelami. Kazda ztych domen
moze zawierac role inazwy, ktére wchodzg wzakres ogbinej domeny kompetencii.

Obszary kompetencji. IPMA ICB definiuje trzy obszary kompetencji, ktore tworzg Oko
Kompetencji IPMA. Obszary te majq jednakowe zastosowanie do wszystkich trzech domen

(zarzgdzania projektem, programem iportfelem).

Trzy obszary kompetencji to:

Kompetencje wobszarze ,Ludzie”: sktadajg sie na nie osobiste iinterpersonalne kompetencje,
niezbedne do skutecznego uczestnictwa lub prowadzenia projektu, programu lub portfela;

Kompetencje wobszarze ,Praktyka”: to specyficzne metody, narzedzia i techniki stosowane
wprojektach, programach lub portfelach, wcelu ich pomysinej realizacji;

Kompetencje wobszarze , Perspektywa”: to metody, narzedzia itechniki, dzieki ktorym
jednostki wspotdziatajg zotoczeniem, atakze przestanki, ktére kierujg ludzi, organizacije
istowarzyszenia wstrone inicjowania iwspierania projektow, programoéw iportfeli.

KCl imierniki. Wkazdym obszarze kompetencji istniejq ogdlne Elementy Kompetencji (CE -
ang. ,Competence Elements”) ktére majq zastosowanie we wszystkich domenach. CE zawierajg
liste poszczegoélnych elementow wiedzy iumiejetnosci, niezbednych do opanowania danego
elementu kompetenciji. Kluczowe Wskazniki Kompetencji (KCl — ang. ,Key Compentence
Indicators”) dostarczajq konkretnych wskaznikdw zarzgdzania z sukcesem: projektem,
programem iportfelem - wjednej, dwoch lub wszystkich trzech domenach. Istniejq mierniki, ktore

szczegbtowo opisujq osiggniete wyniki wydajnosci wzakresie kazdego KCI.
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e Projekt, program, portfel

¢ Projekt to unikalne, tymczasowe, wielodyscyplinarne izorganizowane przedsiewziecie,
majgce na celu dostarczenie uzgodnionych produktéw wramach uprzednio sprecyzowanych
wymagan iograniczen. Zarzgdzanie projektem zazwyczaj wymaga zaangazowania personelu,
poczaqwszy od mtodszych specjalistow ds. zarzgdzania projektami, az po kierownikow projektu
wyzszegqo szczebla.

e Program tworzony jest po to, aby osiggngc¢ cel strategiczny. Program jest tymczasowq
strukturg wspotzaleznych od siebie komponentdw programu, zarzgdzanych wskoordynowany
sposéb, wcelu umozliwienia dokonania zmian idostarczenia korzysci. Zarzqdzanie programem
z0zwyCzaj wymaga zaangazowania kierownikow projektu wyzszego szczebla lub dyrektorow
projektow.

e Portfel to zbior projektow i/ lub programow, ktdére nie muszq by¢ ze sobg powigzane,
zebranych wcelu optymalizacji wydajnosci organizacji, osiggniecia jej celdw strategicznych,
przy jednoczesnym redukowaniu ryzyka portfela. Kierownik portfela informuje przedstawicieli
kierownictwa wyzszego szczebla organizacji oistotnych kwestiach pojawiajgcych sie na
poziomie przedstawiajqc jednoczeénie mozliwosci rozwigzania tych kwesti.
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3.2. Struktura ICB4

Kompetencije w obszarze zarzqdzania projektami podzielone zostaty na 29 elementdw kompetencii,
z jednym lub wieloma wskaznikami kompetencji kluczowych (patrz tabela na stronie 33).

* Kompetencje w obszarze ,Perspektywa” (5 elementow)
* Kompetencje w obszarze , Ludzie” (10 elementéw)
e Kompetencje w obszarze , Praktyka” (14 elementdw)

O ile projekt i zarzgdzanie programem sq dziataniami tymczasowymi, zarzgdzanie portfelem jest
procesem ciqggtym. CE przedstawione w IPMA ICB zostaly tak uporzgdkowane, aby obejmowaty caty obszar
projektow, programow i portfeli.

Kompetencje w obszarze , Perspektywa”

Kazdy projekt, program iportfel jest uruchamiany, determinowany, wspierany izarzqdzany przez czynniki
zewnetrzne. Ludzie, organizacje i spotecznosci oczekujq réznych rzeczy, arozbiezno$ci pomiedzy tymi
zqdaniami sq niezwykle rozlegte. Gdzie$ wtrakcie tego procesu zdajemy sobie sprawe, ze to, czego ludzie
chcq jest niezwykle skomplikowane. Wowczas rozwazana jest konieczno$¢ uruchomienia projektu lub
programu. Nie zdarza sie, aby projekt lub program byt realizowany wprozni —zwykle jest on realizowany
wspecyficznym kontekscie organizacyjno-spoteczno-politycznym.

Determinanty kazdego projektu lub programu mozna zgrubsza podzieli¢ na formalne iujawnione
cele ipotrzeby organizacji i/lub spotecznosci, atakze na bardziej nieformalne, ukryte motywy iinteresy.

Klarownym przyktadem zestawu formalnych, jednoznacznych irealnych determinantdw projektow,
programow i portfeli jest strategia organizacji. Strategia (Perspektywa 1) zazwyczaj ma jasne cele
izadania, aprojekty iprogramy na ogoét przyczyniajg sie do osiggniecia tych celdw izadan. Co wiece),
priorytety tych portfeli projektow iprograméw nadawane sg zgodnie ztymi celami izadaniami.

Organizacyjne izewnetrzne elementy kompetencji Nadzor zarzgdczy, struktury iprocesy
(Perspektywa 2) tworzq formalne otoczenie projektu, programu lub portfela. Liczba ipoziom
wspotzaleznosci oraz powigzan projektu, programu lub portfela zich otoczeniem definiujq znaczqcq czes¢
stopniaich ztozonosci. Moze to oznaczac, ze projekt, program lub portfel musi poradzi¢ sobie zzastanymi
procesami lub strukturami, ktére stuzyty jasnym celom, wéwczas kiedy byty tworzone, ale wobecnej sytuaciji
sq ucigzliwe imato uzyteczne.

Zgodnosc¢, normy iprzepisy (Perspektywa 3) réwniez zawierajq istotny kontekst ideterminanty.
Sktadajq sie one zpowigzanych zdanym zagadnieniem praw, przepisow, standarddw inarzedzi, ktore
odzwierciedlajq priorytety, najlepsze praktyki oraz wymagania organizacji, branzy, spoteczenstwa
iodpowiedzialnych organéw nadzorujqcych.

Uktady sitiinteresow (Perspektywa 4) ludzi worganizacji mogg mie¢ ogromne znaczenie dla
sukcesu kazdego projektu, programu iportfela. Jest to nieformalny idomniemany odpowiednik strategii
organizacji. Ludzie nie kierujq sie jedynie formalnymi zasadami icelami organizacji, ale majg takze osobiste,
whasne cele.

Kultura iwartosci (Perspektywa 5) organizacji (lub spoteczenstwa) sq zdefinicji wprzewazajqcej
czescinieformalne idomniemane. Oczywidcie, organizacja moze probowac¢ wptyng¢ na kulture nieformalng
za pomocgq formalnych iotwartych o$wiadczen misji oraz wartosci korporacyjnych. Jednak wiekszos¢
kulturowych wartosci pozostanie niejawna inieformalna, pomimo iz majq one wptyw na wszystkie inne
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elementy kontekstowe — powszechnie dostepne strategie, zasady iprzepisy, itp. Zrozumienie obyczajow,
zwyczajow, konwenansow i praktyk organizacji lub spotecznosci jest zatem kluczowym czynnikiem sukcesu
danego projektu, programu lub portfela.

Kompetencje w obszarze ,Ludzie”

Ten obszar kompetencji opisuje kompetencje osobiste ispoteczne, ktore osoba pracujgca wprogramie,
projekcie lub portfelu musi posiada¢, aby méc odnies¢ sukces.

Wszystkie kompetencje osobiste rozpoczynajq sie od zdolnosci do autorefleksji. Na koncu
kompetencje jednostki potwierdzone zostang pomysing realizacjq uzgodnionych zadan, czyli ku
zadowoleniu interesariuszy. Pomiedzy tymi skrajno$ciami znajduje sie osiem innych okreSlonych elementéow
kompetencji.

Podstawowe kompetencje behawioralne zostaty omowione wAutorefleksji izarzadzaniu sobg
(Ludzie1) oraz Spojnosci wewnetrznej irzetelnosci (Ludzie 2).

Komunikacja zinnymi zostata opisana w Komunikacji interpersonalnej (Ludzie 3), abudowanie
relacjiwRelacjach izaangazowaniu (Ludzie 4).

Projekty, programy iportfele coraz bardziej zalezne sq od Przywodztwa (Ludzie 5). Inne szczegdine
aspekty przywddztwa zostaty przedstawione wPracy Zespotowej (Ludzie 6) isposobach radzenia sobie
zKonfliktem ikryzysem (Ludzie 7).

Przedsiebiorczosc ikreatywnosc¢ (Ludzie 8) opisuje sposoby myslenia (koncepcyjnego
iholistycznego) izestawy technik (analitycznych itwérczych), ale przede wszystkim skupia sie na zdolnosci
do tworzenia otwartego itwérczego Srodowiska zespotu, wktérym kazdy jego cztonek ma optymalne
warunki do pracy imozliwo$¢ wniesienia wktadu wprace zespotu. Negocjacje (Ludzie 9) opisujq, jak
osiggngc¢ wyniki, ktére sq zaréwno korzystne dla projektu, programu lub portfela, jak isq akceptowalne dla
innych stron. Orientacja na wyniki (Ludzie 10) opisuje sposoby, jakie jednostka moze wykorzystywa¢ do
motywowania ikierowania zespotem w celu osiggniecia optymalnych rezultatow.

Kompetencje w obszarze , Praktyka”

Wszystkie wptywy i wymagania otoczenia ujawniajg sie szczegolnie wyraznie w momencie, gdy organizacja
inicjuje nowy projekt, program lub portfel. Osoba zarzgdzajgca projektem, programem lub portfelem musi
wzig¢ pod uwage wszystkie te oddziatywania i wymagania.

Osoba nadaje ww. czynnikom priorytety i uwzglednia je przy Definiowaniu projektu/ programu/
portfela (Praktyka 1) projektu, programu lub portfela. Definiowanie projektu, programu lub portfela jest
“szkicem”, ktory przedstawia wybory dokonywane na wysokim szczeblu zarzgdzania danym projektem,
programem lub portfelem (np. zrobic¢ czy kupic, liniowo czy iteracyjnie, mozliwo$¢ finansowania lub opcje
zwiekszenia zasobow ludzkich, jak zarzqdzac projektami, programami lub portfelem). W pozostatych
elementach kompetencji technicznych, kazda z tych podstawowych decyzji zostanie doprecyzowana,
wdrozona i zarzgdzana.

Wymagania, cele i korzysci (Praktyka 2) obejmujg réznorodne wymagania i oczekiwania
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dotyczgce wynikow oraz celdw i ustalaniaich priorytetu. Zakres (Praktyka 3) opisuje konkretne granice
projektu, programu lub portfela.

Zarzgdzanie czasem w projekcie (Praktyka 4) skupia sie na uporzgdkowaniu iplanowaniu
dostawy. Organizacja projektu ikomunikacja (Praktyka 5) zajmuje sie organizacjq projektu, programu
lub portfela ijego wewnetrznych przeptywow informacji ikomunikacji. Jakos¢ (Praktyka 6) opisuje
organizacje iwymagania dotyczqgce jakosci procesu i produktu oraz ich kontrole.

Oczywistym jest, ze projekty, programy iportfele sq uzaleznione od wktadu ludzkiego, materialnego
ifinansowego. Te ograniczenia wejsciowe obejmujq pienigdze, Finanse (Praktyka 7), oraz Zasoby (ludzkie
iinne) (Praktyka 8). Czesto pozyskiwanie zasobdw wymaga Zamowien, kontraktow iwspotpracy
(Praktyka 9). Integracja ikontrola wszystkich dziatah zostata opisana welemencie kompetencji
Planowanie ikontrola (Praktyka 10). Oprécz powyzszego, jednostka musi zidentyfikowaé, okresli¢
priorytety iograniczy¢ gtowne Ryzyko (Praktyka 11) oraz oceni¢ iwspoétdziata¢ zInteresariuszami
(Praktyka 12).

Kolejnym obszarem jest Zmiana i transformacjo (Praktyka 13)- zmiany w organizacji niezbedne do
dostarczenia korzysci. Na koniec, element kompetencji Wybor i optymalizacja (Praktykao 14)- tylko dla
programu i zarzqdzania portfelem) opisujgcy doboér oraz rownowazenie komponentow programéw i portfeli.
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3.3. Przeglqd elementow kompetencji

Element kompetencji Zarzgdzanie
projektem
Perspektywa 1: Strategia str. 42
Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy str. 46
Perspektywa 3: Zgodnos¢', normy i przepisy str. 51
Perspektywa 4: Uktady sit i intereséw str. 56
Perspektywa 5: Kultura i wartosci str. 59

Element kompetenciji Zarzqdzanie
projektem
Ludzie 1: Autorefleksja i zarzgdzanie sobg str. 64
Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢ str. 68
Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna str. 71
Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie str. 74
Ludzie 5: Przywodztwo str.78
Ludzie 6: Praca zespotowa str. 82
Ludzie 7: Konflikt i kryzys str. 86
Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnosc str. 90
Ludzie 9: Negocjacje str. 94
Ludzie 10: Orientacja na wyniki str. 98

"ang. Compliance
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Element kompetencji

Zarzqgdzanie
projektem

Praktyka 1: Definiowanie projektu/programu/portfela str. 103
Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci str. 108
Praktyka 3: Zakres str. 111
Praktyka 4: Zarzgdzanie czasem w projekcie str. 114
Praktyka 5: Organizacja projektu ikomunikacja str. 117
Praktyka 6: Jakos¢ str.120
Praktyka 7: Finanse str.124
Praktyka 8: Zasoby str.129
Praktyka 9: Zamowienia, kontrakty i wspotpraca str. 133
Praktyka 10: Planowanie i kontrola str. 137
Praktyka 11: Ryzyko str.142
Praktyka 12: Interesariusze str. 146
Praktyka 13: Zmiana i transformacja str. 151
Brak
(wystepuje
Praktyka 14: Wybor i optymalizacja wZarzqdzaniu
programem
iportfelem)
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4. Wytyczne dla os6b zarzqdzajgcych
projektami

Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA (IPMA ICB®) to kompleksowy wykaz kompetencji, ktore
jednostka musi mie¢ albo rozwijac, aby skutecznie realizowa¢ projekty. We wszystkich sektorach
ibranzach jest stosowany pewien ogéliny model. Jednak nie wskazuje on, ani nie zawiera specyficznych
metodyk, metod inarzedzi. Odpowiednie metody inarzedzia mogq by¢ okres$lone przez organizacje,
ajednostka powinna do konkretnej sytuacji wybra¢ sposréd szerokiej gamy dostepnych metodologii,
metod inarzedzi.

Oczywiscie znaczenie poszczegbinych kompetencji zalezy od rodzaju projektéw (np. IT, produkcja,
badaniairozwoj) igatezi przemystu (np. budownictwo, ustugi dla biznesu iadministracji). Niemniej jednak,
wkazdym projekcie, wszystkie kompetencje sq istotne.
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4.1. Zarzqdzanie projektami

Projekty sg sposobem na dostarczenie wartosci dla organizacji. Cho¢ istniejq inne sposoby dostarczenia
wartosci, projekty czesto charakteryzujg sie pewnymi cechami, ktore czyniq je najbardziej odpowiednimi do
wykonania konkretnego zadania. Do tych cech zaliczamy koncentracje, kontrole ispecjalizacje.

* Koncentracja: projekty stanowig tymczasowq organizacje, zatozong dla okreslonego celu:

dostarczenia wartosci.

» Kontrola: projekty podlegajg uprzednio okreslonym ograniczeniom, takim, jak: terminy, budzet,

normy jakosci.

e Specjalizacja: zarzgdzanie projektem stato sie profesjq, przy uwzglednieniu dobrych praktyk,

narzedzi, metod isystemow certyfikacji.

Projekt to unikatowe, tymczasowe, interdyscyplinarne oraz zorganizowane przedsiewziecie,
realizowane wcelu dostarczenia rezultatéw, wramach zdefiniowanych wymagan iograniczen, takich jak
czas, koszty, zasoby inormy jakosSciowe.

Zarzgdzanie projektem wigze sie ze stosowaniem wprojekcie metod, narzedzi, technik ikompetencji
wcelu osiggniecia zatozonych celdw. Realizowane jest poprzez procesy iwymaga integracji roznych faz
cyklu zycia projektu.

Skuteczne zarzgdzanie projektem przynosi organizacji iinteresariuszom wiele korzysci. Zapewnia
wieksze prawdopodobienstwo osiggniecia celow iefektywne wykorzystanie zasobéw, spetniajgc
zrOznicowane potrzeby interesariuszy projektu.
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4.2. Przeglgd kompetencji

Oko Kompetencji IPMA ma zastosowanie w trzech domenach: zarzgdzania projektem, zarzadzania
programem i zarzqdzania portfelem. Zgodnie z ogéinym modelem do skutecznego zarzqdzania projektami
potrzebny jest okreslony zestaw kompetencji: perspektywiczne kompetencje, odnoszqgce sie do kontekstu
projektu i ludzi; kompetencje behawioralne dotykajgce kwestii personalnych i spotecznych, oraz praktyczne
kompetencje zawierajgce techniczne aspekty zarzgdzania projektami.

Perspektywa Ludzie

© @

Projekt

©

Praktyka
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4.3. Perspektywa str.41
4.3.1. Strategia str. 42
4.3.2. Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy str. 46
4.33. Zgodnos¢?, normy i przepisy str. 51
4.3.4. Uktady sitiinteresow str. 56
4.3.5. Kultura i wartosci str. 59
4.4. Ludzie str. 63
4.4.1. Autorefleksja i zarzqdzanie sobg str. 64
4.4.2. Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnosé str. 68
4.4.3. Komunikacja interpersonalna str. 71
44.4. Relacje i zaangazowanie str. 74
4.45. Przywodztwo str. 78
4.4.6. Praca zespotowa str.82
4.47. Konflikt i kryzys str. 86
4.4.8. Przedsiebiorczos$¢ i kreatywnos¢ str.90
4.4.9. Negocjacje str. 94
4.4.10. Orientacja na wyniki str. 98
4.5. Praktyka str. 102
4.5.1. Definiowanie projektu str.103
4.52. Wymagania, cele i korzysci str.108
4.5.3. Zakres str. 1M
4.5.4. Zarzqdzanie czasem w projekcie str.114
4.5.5. Organizacja projektu i komunikacja str. 117
4.5.6. Jakos¢ str. 120
4.5.7. Finanse str.124
4.5.8. Zasoby str.129
4.5.9. Zamowienia, kontrakty i wspotpraca str.133
4.5.10. Planowanie i kontrola str.137
4.5.11. Ryzyko str. 142
4.5.12. Interesariusze str. 146
4.5.13. Zmiana i transformacja str. 151

2ang. Compliance
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4.3. Perspektywa

Obszar kompetenc;ji ‘Perspektywa’ zajmuje sie kontekstem
projektu.

Definiuje pie€ elementéw kompetenciji:
e Strategia

Nadzér zarzgdczy, struktury i procesy
Zgodnos¢, normy i przepisy

Uktady sitiintereséw

Kultura i wartosci
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4 Wytyczne dla 0séb zarzgdzajgcych projektami

4.3.1. Strategia

Definicja
Kompetencja Strategia opisuje jak zrozumieC i przeksztatcic strategie w tatwe do zarzqdzania elementy,
wykorzystujqc do tego celu projekty i programy. Kompetencja ta definiuje zatem taki system zarzqdzania
wykonaniem, w ktérym projekty sq postrzegane i zarzqdzane poprzez ich dostosowanie do strategii i wizji
oraz zapewnia silng wspoizalezno$¢ z misjq i zréwnowazonym rozwojem organizaci.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest zrozumienie strategii i procesow strategicznych, w ten sposob
umozliwiajgc konkretnej domenie (zarzqdzania projektem, programem lub portfelem) zarzqdzanie
projektem w aspekcie jego kontekstu.

Opis
Kompetencja ta opisuje formalne uzasadnienie celdw projektu, atakze uzyskanie korzysci dla
dtugoterminowych celdéw organizacji. Obejmuje dyscypline strategicznego zarzgdzania, wramach ktérego
organizacja dekomponuije cele strategiczne na elementy tatwe wzarzqdzaniu, wcelu:

e Uzyskania korzystnych zmian wkulturze organizacyjnej, systemach iprocesach biznesowych;
e Stworzenia irealizacji uzgodnionych celdw strategicznych;

e Alokacijiiklasyfikacji zasobow;

e Informowania kierownictwa o potrzebie zmiany celdw strategicznych;

e Stymulowania ciggtego doskonalenia.

Plany strategiczne obejmujg diugoterminowe wizje istrategie Srednio- ikrotkoterminowe ipowinny
by¢ dostosowane do misji, polityki jakoSci iwartosci organizacji. Kompetencja Strategia obejmuje réwniez
proces rozumienia otoczenia organizacyjnego, opracowywanie pozgdanego stanu korzysciidokonywanie
whasciwego doboru projektow i/ lub programédw wramach portfela. Zatem zgodno$c¢ ze strategiq powinna
polegac¢ na uwzglednieniu wizji imisji organizacji wcelach projektu lub korzy$ciach programu.

We wszystkich procesach dostosowania strategii, jednostki mogq stosowac rozne sposoby
rozpowszechniania izarzgdzania strategicznymi celami (np. zréwnowazona karta wynikéw, macierz
wydajnosci, analiza otoczenia itp.). Jednostka ustanawia wiec system zarzqgdzania wydajnosciag, zwykle
napedzany przez krytyczne zmienne wynikowe, tj. krytyczne czynniki sukcesu (CSF — ang. ,critical success
factors”) ikluczowe wskazniki wydajnosci (KP1 — ang. ,Key Performance Indicators”). Dlatego tez kazdy
projekt jest kontrolowany za pomocq zestawu CSF iKPI w celu zapewnienia zrbwnowazonego rozwoju
organizaciji.

Wiedza
e Zarzgdzanie korzy$ciami;
e Krytyczne czynniki sukcesu;
e Kluczowe wskazniki wydajnosci;
e Misja organizacji;
e Wizja organizacji;
e Ro&znica miedzy taktykq a strategig;
e Diagnostyczne iinteraktywne systemy kontroli zarzgdzania;
e Zarzqdzanie wydajnosciq strategiczna;
e Analiza poréwnawcza (ang. Benchmarking);
e Systemy kontroli zarzgdczej;
e Szkoty my$lenia strategicznego.
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Umiejetnosci
e Analizaisynteza;
e Przedsiebiorczos¢;
e Spojnosc z celami organizaci;
e Myslenie strategiczne;
* Myslenie w aspektach zréwnowazonego rozwoju;
« Swiadomos¢ kontekstu;
e Orientacja na wyniki.

Powigzane elementy kompetencji
e Pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 5: Przywédztwo;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Ludzie 10: Qrientacja na wyniki;
e Praktyka I: Definiowanie projektu;
o Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci;
e Praktyka 11: Ryzyko;
o Praktyka 12: Interesariusze.

KCI Kluczowe wskazniki kompetencji

4.3.1.1. Dostosowanie do misji i wizji organizacji

Opis
Jednostka zna ipotrafi uwzgledni¢ misje, wizje istrategie organizacji wprojekcie. Nalezy sie zawsze
upewni¢, ze cele projektu korelujq zmisjq, politykq jakosci iwarto$ciami organizacji. Jesli relacja pomiedzy
korzysciami projektu i celami organizacji jest niejasna, nalezy wtrybie ciggtym wykonywac okresowe
sprawdzanie korzysci wstosunku do celéw spisanych woficjalnych dokumentach strategicznych.
Dostosowanie zwykle zachodzi poprzez uzycie diagnostycznych systemoéw kontroli zarzqdzania
iformalnych narzedzi (np. krytycznych czynnikow sukcesu, kryteriow sukcesu, kluczowych wskaznikdw
wydajnosci, itp.).

Mierniki
e Uwzglednia misje i wizje organizacji;
e Dostosowuje cele projektu do misji, wizji i strategii, wykorzystujgc diagnostyczne
systemy kontroli zarzqdzania (podejécie ,z gory na dot” i zatozone cele);
» Kontroluje czy cele i korzysci projektu sq zgodne z misjq, wizjq i strategic;
e Rozwija i wdraza Srodki strategicznego dostosowania (np. kluczowe czynniki sukcesu, kluczowe wskazniki
wydajnosci, itp.);
» Sprawdza, czy organizacja projektu przynosi korzysci organizaciji.

4.3.1.2. Identyfikacja i wykorzystanie mozliwosci wptywu na strategie organizacyjng

Opis
Jednostka zna proces tworzenia strategii, realizowany czesto odgérnie przez zarzqd / kierownictwo
organizacji. Zamierzone strategie jednak czesto nie sq realizowane, co wynika ze zmian zachodzqcych
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wotoczeniu oraz pojawigjgcych sie nowych mozliwosci izagrozeh na wyznaczonej przez organizacje
Sciezce. Wzwigzku ztym nalezy mie¢ na wzgledzie nie tylko ustalone juz cele strategiczne, ale takze
narzedzia imetody kwestionowania tych celow iwptywania na zarzaqd, w celu dokonania koniecznych
usprawnien. Takie podejscie wptywania na organizacje moze by¢ wspierane izarzqgdzane za pomocq
interaktywnych systemow kontroli i stosowania podejscia oddolnego.

Mierniki
e /na proces tworzenia strategii;
 Identyfikuje nowe zagrozenia i mozliwosci, mogqgce mie¢ wptyw na strategie;
e Angazuje wspOtpracownikdw w kwestionowanie strategiiorganizacyjnej, poprzez wdrazanie interaktywnych
systemow kontroli (podejscie oddolne i elastyczne cele);
e |dentyfikuje strategiczne usprawnienia;
e Wplywa na proces tworzenia strategii poprzez proponowanie zmian.

4.3.1.3. Wypracowanie i zapewnienie ciggtosci wiarygodnosci uzasadnien
biznesowych / organizacyjnych.

Opis
Jednostka jest wstanie dostarczy¢ formalny dokument, zawierajgcy oficjalne uzasadnienie projektu,
wtym korzysci biznesowe iorganizacyjne, ktére projekt ma dostarczy¢. Uzasadnienie to powinno réwniez
wyjasniac aspekty integracji znowymi elementami wprojekcie i powinno by¢ podstawq dla kryteridw sukcesu
ikorzysci, ktore projekt powinien dostarczac (zakres). Jednostka moze stworzy¢ lub uproscié, interpretowac,
aktualizowa¢ iczasem realizowa¢ (czesci) uzasadnienia biznesowego, ktore nie powinno by¢ dokumentem
statycznym, ale powinno by¢ okresowo aktualizowane wtrakcie realizacji iponownie oceniane pod kgtem
wiarygodnosci. Ponadto, jednostka powinna stale monitorowac ikontrolowac¢ konfiguracje isprawdzac, czy
projekt zawiera zbedne lub przestarzate strategicznie elementy i dokonywa¢ odpowiedniego dostosowania,
nawet jesli oznacza to zakohczenie projektu.

Mierniki
e Uwzglednia i definiuje uzasadnienia biznesowe i / lub organizacyjne;
e |dentyfikuje cele wymagane w projekcie do dostarczenia zaplanowanych korzysci;
e Potrafi uwierzytelni¢ i przedstawi¢ uzasadnienie biznesowe i / lub  organizacyjne sponsorom i/
lub wtascicielom projektu;
e Dokonuje ponownej oceny i weryfikuje uzasadnienie w ramach szerszego kontekstu;
e Definiuje i zarzqdza organizacjq projektu (kompletnos¢ i funkcjonalno$¢ organizacii projektu);
e Zarzqdza realizacjq korzysci, aby sprawdzi¢, czy organizacja projektu wytwarza pozgdane rezultaty;
e Sprawdza, czy konieczne jest zakonczenie projektu; czy projekt wynika ze
strategii, czy jest potrzebny i stosownie zmienia konfiguracje.

4.3.1.4. Ustalenie, ocena i przeglqd krytycznych czynnikéw sukcesu

Opis
Jednostka potrafi rozpozna¢, zdefiniowac, zinterpretowac inadac priorytety krytycznym czynnikom sukcesu
(CSF), ktére bezposrednio odnoszq sie do projektu. CSF sg bezpo$rednio zwigzane zcelami organizacyjnymi
ibiznesowymi projektu. Dlatego poprzez osiggniecie korzysci projektu, organizacja spetnia swoje cele
strategiczne, operacyjne itaktyczne iostatecznie osigga sukces organizacyjny. Jednostka moze uchwyci¢
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zardéwno formalny, jak inieformalny kontekst tych czynnikéw izidentyfikowa¢ ich wptyw na ostateczny wynik
projektu. Znaczenie tych czynnikdw sukcesu moze sie zmieni¢, zarobwno ze wzgledu na czynniki kontekstowe
jak idynamike samego projektu. Zmiany personalne, zarbwno wewnatrz jak ina zewnqtrz projektu, takze nie
pozostajq bez wptywu. W zwigzku ztym nalezy okresowo sprawdzac iocenia¢ aktualno$¢ iznaczenie CSF
iwrazie potrzeby dokonywac¢ zmian wcelu podtrzymania sukcesu, nawet jesli oznacza to przedwczesne
zakonczenie projektu.

Mierniki
e Definiuje i/lub wdraza zestaw CSF dla celdw strategicznych;
e Uzywa CSF w celu dostosowania do strategii, ale tez identyfikuje ich nieformalny kontekst;
e Angazuje podwtadnych do kwestionowania strategii organizacyjnej podczas definiowania CSF
(interaktywna kontrola zarzgdzania — ambitne cele);
e Stosuje CSF w strategicznym dostosowaniu projektu lub wewnagtrz projektu;
e Stosuje CSF wzarzgdzaniu interesariuszami;
e Stosuje CSF do motywowania / nagradzania pracownikow;
« Dokonuje ponownej oceny osiggniecia CSF w szerszym kontekscie strategicznym.

4.3.1.5. OkreSlenie, ocena i przeglqd kluczowych czynnikow wydajnosci

Opis
Jednostka jest wstanie zarzqdza¢ powigzanymi kluczowymi wskaznikami wydajnosci (KPI) dla kazdego
krytycznego czynnika sukcesu (CSF). KPI stanowiq podstawe wielu systemow strategicznego zarzgdzania
wydajnosciq istuzqg do pomiaru lub wykazania, ze dany CSF zostat wykonany iosiggnieto sukces. Zazwyczaj
KPI'sq albo uprzednio okreSlone przez organizacje, albo wypracowane przez jednostke woparciu
odobre praktyki lub narzedzia (np. zréwnowazona karta wynikow). KPI mogg by¢ stosowane jako mierniki
okreslajgce wyprzedzenia (poprzedzajgce strategiczne zdarzenie lub kamien milowy), mierniki okreslajgce
op6znienia (nastepujgce po strategicznym zdarzeniu lub kamieniu milowym), lub pulpit projektu (ang.
dashboard) wczasie rzeczywistym. W trakcie realizacji projektu KPI moggq sie zmieni¢ ze wzgledu na
czynniki kontekstowe jak idynamike samego projektu. Zmiany personalne, zarébwno wewnqtrz jok ina
zewnqtrz projektu, takze nie pozostajg bez wptywu na KPI. W zwigzku z tym nalezy okresowo sprawdzac
iocenia¢ aktualnos¢ iznaczenie KPl iwrazie potrzeby dokonywa¢ niezbednych zmian wcelu podtrzymania
sukcesu. KPI powinny obejmowac rowniez miekkie aspekty: motywacje, komunikacje wzespole, osobisty
rozwdj cztonkdw zespoty, itp., odzwierciedlajqce cel strategiczny, czyli korzysci, ktore kazdy chce osiggngé.
Ponadto KPI powinny obejmowac szeroki wachlarz innych aspektow, poczqwszy od przestrzegania pewnych
procesOw zarzgdzania iwsparcia (na przyktad proces decyzyjny, raportowanie, pozyskiwanie zasobow
iprocesy administracyjne), spetniania norm i przepisow, az do przestrzegania norm kulturowych iwartosci,
zaréwno organizacji jok iogotu spoteczenstwa.

Mierniki
« Definiuje i/lub wdraza KPI (lub zestaw KPI) dla kazdego krytycznego czynnika sukcesu;
» Decyduje o uzyciu wyprzedzajgcych, opdzniajgcych i aktualnych miernikéw przy definiowaniu KPI;
e Stosuje KPlw zarzgdzaniu efektywnosciq strategiczna;
e Stosuje KPlw wywieraniu wptywu na interesariuszy;
e Stosuje KPlw tworzeniu planéw rozwoju osobistego;
» Stosuje KPI do tworzenia systemu zachet / nagréd dla pracownikéw;
e Dokonuje ponownej oceny konfiguracji projektu poprzez zastosowanie KPI i zarzgdzanie dostarczaniem
korzysci.
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4.3.2. Nadzér zarzqdczy, struktury i procesy

Definicja
Ten element kompetencji okre$la zrozumienie i dostosowanie do ustalonych struktur, systemow i
procesOw w organizacii, ktore zapewniajg wsparcie dla projektow i wptywajg na sposob, w jaki projekty
sg organizowane, wdrazane i zarzqgdzane. Nadzor zarzgdczy (ang.: Governance), struktury i procesy
organizacji mogq zawiera¢ zaréwno systemy tymczasowe (takie jok projekty) oraz systemy state (takie
jak systemy zarzgdzania portfelem / systemy administracyjne, finansowe, systemy wsparcia, systemy
raportowania, podejmowania decyzji i systemy audytowania).

Czasami te systemy mogq nawet stanowic strategiczne uzasadnienie projektu, na przyktad, gdy
projekt jest inicjowany w celu poprawy procesow biznesowych lub ustanowienia nowych systemow.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce efektywnego wywierania wptywu na to,
wjaki sposdb nadzoér zarzgdcezy, struktury iprocesy worganizacji dziatajg na projekty.

Opis
Struktury iprocesy sq istotng czescig systemu zarzqdczego nadzoru wkazdej organizacji. Dostosowanie
struktur iprocesow oznacza zdolno$¢ do wykorzystywania systemdw wartosci, rél lub obowiqzkéw, procesow
izasad ugruntowanych worganizacji, wcelu zapewnienia osiggniecia celdw projektu istrategicznych celow
organizacji. Zarzgdzanie projektami zgodnie zustalonymi strukturami i procesami organizacyjnymi wymaga
podstawowej wiedzy na temat réznego rodzaju inicjatyw idziatania organizacji zorientowanej na projekty,
atakze korzysci zwigzanych zzarzgdzaniem przez projekty. Zawiera sie wtym dostosowanie do proceséw
statych, zwigzanych zzarzqdzaniem projektem. Wiekszo$¢ organizacji zorientowanych na projekty posiada
rozne rodzaje struktur iproceséw wspierajgcych projekt. Wzarzgdzaniu projektem zadaniem kierownika
projektu moze by¢ dostarczanie danych iinformacji biznesowych procesom zarzgdczym idziatanie
wramach istniejgcych struktur iprocesow. Niektore projekty mogg doprowadzi¢ do zmian wstrukturach
iprocesach.

Przyktadami struktur iprocesow wspierajgcych sq funkcje liniowe, takie jak dziat zarzgdzania
zasobami ludzkimi (HR), dziat finanséw ikontroli oraz dziatinformatyczny (IT). Dojrzate organizacje
projektowe mogq rowniez zapewni¢ bardziej dedykowane wsparcie dla projektu poprzez dziatalno$¢
biura zarzgdzania projektu (PMO). Kompetentna jednostka potrafi rowniez stosowac informacje zwrotng
idokonywac przeglgdu wnioskéw zpoprzednich projektow. Kluczowym wyzwaniem jest zachowanie
rownowagi pomiedzy obligatoryjnymi iopcjonalnymi strukturamiiprocesami wcelu uzyskania optymalnego
efektu ikorzysci dla projektu.

Wiedza
e Podstawowe zasady i cechy zarzgdzania przez projekty;
e Podstawy zarzqdzania portfelem;
e Podstawy zarzgdzania programem;
e Podstawy definiowana struktury organizacji i jej rozwoju;
e Formalna organizacja i nieformalne wzajemne powigzania w zarzqdzaniu projektem, programem |
portfelem (personel, branza itd.) w organizacji;
e Nadzér zarzadczy (ang.: Governance)
e Teorie organizacyjne i biznesowe.
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Umiejetnosci
e Przywodztwo;
¢ Raportowanie, monitoring i kontrolg;
e Planowanie i prowadzenie komunikacji;
* Metoda twérczego rozwigzywania probleméw (ang.: Design thinking).

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Praktyka 1: Definiowanie Projektu;
e Praktyka 5: Qrganizacja projektu i komunikacja;
e Praktyka 7: Finanse;
e Praktyka 8: Zasoby;
e Praktyka 9: Zamowienia, kontrakty i wspotpraca;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrolc;
e Praktyka 13: Zmiana i transformacja.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.3.2.1. Znajomos$c¢ zasad zarzgdzania projektem i sposobéw ich wdrazania

Opis
Jednostka rozumie koncepcje projektu i zarzgdzania przez projekty, rozumie réznice pomiedzy réznymi
rodzajami struktur organizacyjnych (np. organizacja funkcjonalna, macierzowa i projektowa) i wie, jak
optymalnie dostosowac wydajno$¢ do biezqcej struktury organizacyjnej. Potrafi wyjasni¢ cechy i zasady, na
ktorych opiera sie zarzqgdzanie przez projekty i jest w stanie stworzy¢ otoczenie zorientowane na projekt.
Ponadto, rozumie koncepcje dojrzatosci organizacji zorientowanych na projekt, obejmujgcq kompetencje
organizacyjne, kompetencje dotyczqce projektow i programow oraz kompetencje indywidualne.

Mierniki
* Uznaje i docenia projekt i posiada wiedze na temat zasad zarzgdzania projektem;
« Potrafi wyjasni¢ cechy struktury funkcjonalnej, macierzowej i projektoweji rozpoznaje je w praktyce;
» Potrafi wyjadni¢ i wykorzystuje w praktyce koncepcje zarzqdzania przez projekty;
e Wdraza koncepcje zarzgdzania przez projekty wewngtrz organizacji;
» |dentyfikuje i wyjadnia aktualny poziom dojrzato$ci organizaciji.

4.3.2.2. Znajomos¢ i stosowanie zasad zarzgdzania programem i sposobow
ich wdrazania

Opis
Jesli projekt jest czesciq programu, jednostka powinna dostosowac projekt do programu i musi zna¢ zasady
zarzgdzania programem w okreslonej organizacji. Zalezno$ci miedzy projektem i programem, a takze
miedzy réznymi projektami w ramach jednego programu muszqg by¢ poddawane analizie pod kgtem danych
wejsciowych, celdw, rezultatow itp. Radzenie sobie z tymi zaleznoSciami oznacza stworzenie i utrzymywanie
statych powigzan pomiedzy projektem i programem.
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Mierniki
e Potrafi opisac¢ charakterystyke programu (cele, dane wejSciowe, dane wyjsciowe, wyniki, korzysci);
e Potrafi wyjasni¢ koncepcje zarzqdzania programem.

4.3.2.3. Znajomosc i stosowanie zasad zarzqdzania portfelem i sposobow
ich wdrazania

Opis
Jednostka wie, wjaki sposdb zarzgdzanie portfelem jest wdrazane wdanej organizacji. Dlatego zna kryteria
portfela oraz wymagane dane wejsciowe iwyjsciowe oraz potrafi okresli¢ wptyw projektu na portfel. Jest
wstanie odkry¢ rézne ograniczenia wramach portfela ipotrafi uwzgledni¢ te ograniczenia przy planowaniu
zasobow wswoim projekcie. Jednostka jest wstanie filtrowac i/ lub kierowa¢ kanatami komunikacii
zdanym portfelem, aby pozytywnie wptyna¢ na realizacje projektu. Zna pionowe kanaty komunikacji (np.
zkierownikiem programu lub komitetem sterujgcym projektu) ipoziome kanaty komunikacji (np. zinnymi
jednostkami wprogramie - pozostatymi zespotami projektowymi) jako cze$¢ ogoinego procesu koordynacii
zprogramem lub portfelem.

Mierniki
e Potrafi opisac¢ cechy charakterystyczne portfela — krytyczne czynniki
sukcesu (CSF) i kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI);
e /nakoncepcje zarzqdzania portfelem (struktury i procesy organizacyjne);
e Efektywnie komunikuje sie wewnqtrz portfela w celu skutecznego zarzgdzania projektem.

4.3.2.4. Funkcje wspierajqce

Opis
Funkcjonalne jednostki worganizacji wspierajgce projekt (biuro projektu, biuro zarzgdzania projektem
lub podobne) zapewniajq wielostronne wsparcie dla projektu i/ lub osoby zarzqdzajgcej projektem
wodniesieniu do organizacji, planowania, raportowania, zarzgdzania spotkaniami, dokumentacjq itd. Aby
zapewni¢ niezbedne wsparcie dla projektu, jednostka musi zna¢ odpowiednie osoby kontaktowe wewnqtrz
tych jednostek iwiedzie¢, jak nawigzac¢ iutrzymywa¢ znimi dobre relacje.

Mierniki
e /na osoby, procesy i ustugi funkcjonalnych jednostek wspierajgcych projekt;
e Korzysta ze wsparcia organizacji macierzystej dla efektywnego wsparcia projektu;
e Nawigzuje i utrzymuje dobre relacje z funkcjonalnymi jednostkami wsparcia projektu;
« Stosuje standardy raportowania organizacji macierzystej dla projektu, korzystajgc z wiasciwych narzedzi
i metod.
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4.3.2.5. Dostosowanie projektu do struktur sprawozdawczych i decyzyjnych
orazwymagan jako$ciowych organizaciji

Opis
Sukces projektu wznacznym stopniu zalezy od wlasciwych decyzji, podjetych na odpowiednim poziomie
organizacji, wodpowiednim czasie. Kazda decyzja powinna by¢ przygotowana, zaprezentowana,
zaakceptowana, zarejestrowana, przekazana iostatecznie wdrozona. W kazdej organizacji istniejq
formalne inieformalne procedury ispecjalne zasady dotyczgce podejmowania decyzji, ktére znajdujq sie
poza zakresem odpowiedzialnosci jednostki. W zwigzku z tym, jednostka musi wykaza¢ sie znajomosciq
tych struktur iprocesow decyzyjnych oraz zdolnosciq do zarzqdzania projektem wodpowiedni sposob.
Okresowe raportowanie rzeczywistego stanu projektu jest niezbedne dla utrzymania zaufania interesariuszy
oraz Sledzenia postepOw prac. Interesariusze projektu majg rozne potrzeby wkwestii raportowania
(wymogi dotyczqce informowania, sposoby przekazywania informacji, czestotliwo$¢ raportowania), ktére
kierownik projektu musi wzig¢ pod uwage. Organizacje macierzyste stosujg rézne formy zapewniania
jakosci wprojektach (np. zabezpieczenia systemu, zabezpieczenie projektu, ubezpieczenie finansowe,
zabezpieczenie techniczne, zapewnienie bezpieczenstwa, itp.). Dla kierownika projektu istotne jest
uwzglednienie powyzszego podczas opracowywania planu zapewnienia jokosci dla projektu; aby wybrac te
obszary projektu, ktore mogq stac sie obiektami zapewniania jokosciiwiedzie¢, ktorzy cztonkowie zespotu
projektowego powinni by¢ zaangazowani wdziatania zapewnienia jokosci projektu.

Mierniki
« Potrafi zidentyfikowa¢ rutynowe dziatania organizacjii specjalne zasady dotyczqgcych
podejmowania decyzji bedqce poza zakresem jego / jej odpowiedzialnosci;
» Dostosowuje komunikacje w projektach do wymagan statej organizacij;
e Stosuje standardy raportowania organizacji macierzystej do projektu, korzystajgc z wiasciwych narzedzi
i metod;
e Stosuje zasady organizacji dotyczqce zapewnienia jakoSci podczas tworzenia systemu raportowania

wewnqtrz statej organizaciji.

4.3.2.6. Dostosowanie projektu do procesow i funkcji dziatu zarzqdzania zasobami
ludzkimi

Opis
Dziat zarzqdzania zasobami ludzkimi (tzw. dziat HR) zapewnia wieloaspektowe wsparcie dla projektu
wzakresie takich kwestii, jok umowy oprace cztonkow zespotu, tymczasowe zatrudnienie, szkolenia,
wynagrodzenia, zachety, zarzqdzanie stresem, dobre samopoczucie, etyka oraz wprowadzanie iusuwanie
zespotu. Dobra znajomo$¢ procesow zarzgdzania zasobami ludzkimi iodpowiednie relacje zosobami
decyzyjnymi mogq zwiekszy¢ wptyw kierownika projektu na dostepnosc ijakosS¢ zasobow ludzkich. Aby
zapewni¢ sobie niezbedne wsparcie dziatu HR, kierownik projektu powinien nawigzywac iutrzymywac dobre
relacje zodpowiednimi osobami kontaktowymi ztego dziatu.

Mierniki
e Korzysta z proceséw dziatu HR w celu pozyskania pracownikdw posiadajgcych wymagane uprawnienia;
» Potrafi sobie poradzi¢ z granicami, jakie istniejg pomiedzy tymczasowq organizacjq projektowq a dziatem HR;
¢ Nawigzuje i utrzymuje dobre relacje z dziatem HR;
e Korzystaz proceséw dziatu HR w celu organizacji szkolef i indywidualnego rozwoju pracownikow.
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4.3.2.7. Dostosowanie projektu do proceséw finansowych i kontrolingowych.

Opis
Funkcja finanséw ikontroli wewngtrz organizacji czesto wystepuje worganizacji joko liniowa jednostka
organizacyjna (np. dziat finansowy), zapewniajgca obowigzkowe zasady, procedury iwytyczne. Znajomos¢
tych zasad isposobow ich skutecznego iefektywnego wykorzystania ma decydujgce znaczenie dla
kierownika projektu, waspekcie efektywnego finansowania, monitorowania i/ lub raportowania wkwestiach
finansowych. Dziat finanséw ikontroli worganizacji czesto stuzy joko komorka wspierajgca, oferujgca wiele
uzytkowych funkcji dla kierownika projektu, takich jak np.: wjaki sposdb ubiegac sie ozasoby finansowe,
jak je uzasadnia¢, zarzqdzac iraportowac oraz wjaki sposéb zarzqdza¢, administrowac, rozdzielac
izarzqdzac Srodkami finansowymi. Kierownik projektu musi zna¢ rozmaite modele finansowania projektu
(np. partnerstwo publiczne, p. prywatne, p. publiczno-prywatne, dotacje itp.), zatwierdzone przez statq
organizacje. Aby zapewni¢ niezbedne wsparcie dziatu finansowego, jednostka moze nawiqgza¢ iutrzymywac
dobre relacje zwtasciwymi osobami kontaktowymi wewngtrz tego dziatu.

Mierniki
e Znaprocesy zachodzqce w dziale finanséw i kontroli;
« Potrafi odrozni¢ narzedzia obligatoryjne od opcjonalnych w dziale finansow i kontroli;
e Monitoruje i kontroluje, czy zasady, wytyczne i inne funkcjonalnosci finansowe sq efektywnie
wykorzystywane dla dobra projektu;
e Komunikuje i raportuje stan i trendy finanséw w sposéb obiektywny i przejrzysty.
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4.3.33. ZgodnoS$¢, normy i przepisy

Definicja
Element kompetencji dotyczqcy zgodnosSci, norm iprzepisow opisuje, wjaki sposob kierownik projektu
interpretuje ibalansuje pomiedzy zewnetrznymi iwewnetrznymi ograniczeniami danego obszaru takiego
jak kraj, firma lub branza. Zgodno$¢ to proces majgcy na celu zapewnienie przestrzegania danego zestawu
norm. Sfera wymogodw zgodnosci obejmuje spektrum od dobrowolnych inieformalnych wymogéw do tych,
ktore sq obowigzkowe iformalne. Normy i przepisy wptywajq iokreslajq sposéb, wjaki projekty powinny
by¢ organizowane izarzqdzane, by byty wykonalne ikonczyly sie sukcesem. Normy iprzepisy odnoszq sie
do zgodnosci zwymaganiami, wtym przepisami ustawowymi i wykonawczymi, umowami i porozumieniami,
wiasnosciq intelektualng ipatentami, ochrong zdrowia, bezpieczehstwa i srodowiska oraz standardami
zawodowymi.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie kierownikowi projektu wptywania na izarzgdzania
dostosowaniem do odpowiednich norm iprzepiséw wramach statej organizacji; wptywania na izarzqgdzania
dostosowaniem do odpowiednich zrédet prawnych oraz standarddw inorm, zarébwno organizacyjnych, jak
iobowigzujgcych wszeroko rozumianej spotecznosci, oraz poprawa podejscia organizacji do tych obszardw.

Opis
Projekty napotykajg wiele ro6znych ograniczen iwymagan wtrakcie tworzenia produktu lub ustugi, wraz
zwynikiem produkcji oraz wtrakcie tworzenia procesow zarzgdzania projektem. Ograniczenia te przejawiajq
sie wformie ustaw, norm iprzepiséw idotyczq geograficznej, spotecznejizawodowe] specyfiki projektu
ijego otoczenia zewnetrznego. Przed rozpoczeciem projektu, kierownik projektu powinien dokona¢ analizy
zakresu iorganizacji projektu izidentyfikowa¢ odpowiednie normy iprzepisy, ktoére bedg miaty na projekt
bezposrednilub posredni wptyw. Wiasciwe normy iprzepisy powinny by¢ traktowane jako potencjalne
zagrozenia iszanse, wymagajgce uwagi zarzgdzajgeych. Zgodnos$¢ zwtasciwymi normami i przepisami moze
wptyng¢ na struktury, procesy ikulture organizacyjng. W zakresie zarzgdzania projektem, kierownik projektu
moze zosta¢ postawiony przed konieczno$ciq zrozumienia izastosowania odpowiednich norm iprzepisow
wprojekcie.

Ten element kompetencji obejmuje analize poréwnawczq (ang. benchmarking) iusprawnianie
kompetencji organizacyjnych wzarzgdzaniu projektem. Rozwijanie kompetencji zarzgdzania projektem
jest procesem ciggtym, czesciq strategii ciggtego doskonalenia sie organizacji iobowigzkiem kazde;
jednostki. Wigze sie to znaukg idoskonaleniem strategii oddziatywania na kulture zarzgdzania projektem
worganizacjach. Jednostka powinna korzysta¢ ztej kompetencji, aby wykaza¢, jok mozna poprawic
wszystkie czesciipoziomy systemu zarzqdzania. Poprzez wzmacnianie kompetencji zarzgdzania
programem, projektem lub portfelem organizacja zwieksza swojg zdolno$¢ do selekcjonowania irealizacji
projektow, programow iportfeli rokujgcych sukces, atym samym osiggniecia zrbwnowazonego rozwoju
organizacj.

Wiedza
e Systemy przepisOw prawnych;
e Autonomicznie funkcjonujgce regulacje zawodowe;
e Profesjonalne standardy i normy, np. Standardy IPMA;
e Standardy ISO (np. wytyczne zarzqdzania projektem ISO21500 lub inne standardy 1ISO/TC258);
e Zasady zrbwnowazonego rozwoju;
» Teoria analizy poréwnawczej (ang. benchmarking);

*ang. Compliance
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« Narzedzia i metody analizy poréwnawczej;
e Zarzqdzanie wiedzg;

e Kodeksy etyczne;

e Kodeksy postepowania biznesowego;

e RoOznice pomiedzy teoriami prawnymi.

Umiejetnosci
e Krytyczne mySlenie;
e Analiza poréwnawcza;
e Adaptacja standardow do okreSlonych organizaciji;
e Komunikacja standardéw i przepisow;
e Przywddztwo poprzez dawanie przyktadu.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji w obszarze Perspektywa;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Praktyka 1: Definiowanie projektu;
e Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci;
e Praktyka 5: Grganizacja projektu i komunikacja;
o Praktyka 6: Jakos¢;
e Praktyka 11: Ryzyko.

Kluczowe wskazniki kompetencji

4.3.3.1. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z wszelkimi odpowiednimi
przepisami prawa

Opis
Jednostka zna przepisy prawne organizacji ijest wstanie wdrozy¢ je wprojekcie. Ponadto wie, ktére
czesci tych przepisOw (np. p. cywilne, p. karne, p. pracy, p. wiasnosci intelektualnej itp.) ipowszechne
dobre praktyki sq istotne zpunktu widzenia projektu. Jednostka musi zapewni¢, ze projekt dziata zgodnie
zprawem ipowinna by¢ wstanie rozpoznac lub dowiedziec sie, jakie dziatania sq obostrzone specjalnymi
wymaganiami prawnymi ijakie zasady prawa sie do nich stosuje. Jednostka potrafi rozpoznac nieznane
kwestie prawne, ktére muszq by¢ uwzglednione idlatego zna formalne procedury uzyskania specjalistycznej
porady oraz wie jak zidentyfikowa¢ ipodac istotne informacje dotyczqce projektow. Wie rowniez, jakie
wymagania agencji regulacyjnych inadzorczych zwigzanych zzakresem projektu sq istotne zpunktu
widzenia projektu, jok spetni¢ te wymagania ijakie procedury kontrolne zastosowac.

Mierniki
e Uznaje otoczenie prawne i jego zastosowania w projekcie;
e Wyszukuje i stosuje odpowiednie przepisy prawne;
e |dentyfikuje ryzyko w przepisach prawnych w odniesieniu do projektu i konsultuje je z ekspertami;
e Uznaje i traktuje agencje reqgulacyjne i nadzorcze jako interesariuszy;
e Dostosowuje procedury zamoéwien do przepisow.
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4.3.3.2. Rozpoznanie i zapewnienie zgodnosci projektu z wszelkimi odpowiednimi
przepisami dotyczqcymi bezpieczehnstwa i higieny pracy oraz ochrony
Srodowiska

Opis
Jednostka wie, jakie przepisy dotyczqgce BHP oraz ochrony Srodowiska sq istotne zpunktu widzenia projektu.
Ponadto jest wstanie rozpozna¢ potencjalne problemy, ktére wymagajq szczegoélnej uwagi. Jest wstanie
okresli¢, wjaki sposob dziatania wramach projektu lub produkty projektu mogg wptywac na cztonkow
zespotu projektowego itych, ktérzy bedq korzysta¢ zproduktu, oraz na srodowisko, anastepnie zastosowac
Srodki ochronne wmiare potrzeb. Wywaza ekonomiczne, spoteczne isrodowiskowe aspekty projektu tak,
aby spetni¢ wymagania wzakresie zrbwnowazonego rozwoju i trwatosci wynikdw projektu.

Mierniki
« |dentyfikuje odpowiednie dla projektu przepisy BHP i ochrony Srodowiska;
o Okre$la kontekst BHP i ochrony Srodowiska dla projektu;
« |dentyfikuje ryzyko wynikajgce z wdrozenia Srodkéw BHP i ochrony Srodowiska w projekcie;
» Zapewnia bezpieczne i zdrowe warunki pracy dla cztonkéw zespotu projektoweqo;
e Stosuje Srodki BHP i ochrony Srodowiska dla zapewnienia trwatosci i stabilnosci projektu.

4.3.3.3. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z odpowiednimi kodeksami
postepowania i kodeksami branzowymi

Opis
Jednostka powinna by¢ wstanie zidentyfikowa¢ odpowiednie przepisy zawodowe wotoczeniu projektu.
Kazdy kontekst, otoczenie, wktorym dziata projekt zawiera zwykle szczegdtowe kodeksy postepowania
(normy etyczne spisane wformalnych dokumentach) izwyczaje branzowe, ktére czasem sq prawnie
okres$lone. Ponadto czesto sg one bezposrednio zwigzane zprocedurami zamowien iwrazie ich
niezrozumienia - mogq stanowi¢ duze zagrozenie dla projektu.

Mierniki
e Zna odpowiednie kodeksy postepowania w biznesie;
e /na odpowiednie przepisy branzowe dla konkretnego sektora przemystu (administracja publiczna,
inzynieria lgdowa, technologie informacyjne, telekomunikacja, itp.);
e ldentyfikuje zasady etycznego postepowania;
e ldentyfikuje i stosuje niepisane prawa rynku;
» Dostosowuje procedury zamoéwien do kodeksdw postepowania biznesowego;
e Zapobiega naruszeniu kodeksu przez cztonkdw zespotu projektowego.

4.3.3.4. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z odpowiednimi zasadami
icelami zrownowazonego rozwoju

Opis
Jednostka jest wstanie oceni¢ wptyw projektu na srodowisko ispoteczenstwo. Zdajqc sobie sprawe
ztej odpowiedzialnosci, prowadzi badania, zaleca istosuje niezbedne Srodki w celu ograniczenia lub
rekompensaty negatywnych konsekwencji. Postepuje zgodnie z (lub nawet przekracza) wytyczne izasady
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zrbwnowazonego rozwoju, pochodzqce zwewnqtrz organizacji oraz zszerszych kregdw spotecznych

ijest wstanie zachowa¢ réwnowage pomiedzy wymaganiami spoteczenstwa, wptywem na srodowisko
igospodarke. Rozumie, ze aspekty zréwnowazonego rozwoju, Srodki ipostawy wtym zakresie czesto rézniq
sie wzaleznosci od kraju ikultury.

Mierniki
e Rozpoznaje spoteczne i sSrodowiskowe konsekwencje projektu;
e Definiuje i komunikuje cele zrbwnowazonego rozwoju dla projektu i jego rezultatow;
» Dostosowuje cele do strategii organizacyjnej zréwnowazonego rozwoju;
e Roéwnowazy wymagania spoteczenstwa, srodowiska i gospodarki (ludzie, planeta, zysk) z procesami i
produktami projektu;
e Promuje rozwdj i rozpowszechnianie technologii przyjaznych dla Srodowiska.

4.3.3.5. Ocena, uzytkowanie i rozw@j profesjonalnych narzedzi i standardéw dla
projektu

Opis
Jednostka potrafi stosowac sie do i wykorzystac najwyzsze standardy zawodowe. Dobre praktyki wzakresie
zarzqdzania projektem to potgczenie wiodgcych Swiatowych standarddw iosobiscie wypracowanych
narzedzi imetod. Jednostka bierze je pod uwage przy wyborze odpowiednich narzedzi, metod ikoncepcji
(np. cyklu zycia projektu, zarzgdzania interesariuszami, zarzgdzania ryzykiem, itp.). Dlatego zawsze stara
sie znalez¢ najlepszy przepis na zarzqdzanie danym projektem, poprzez wykorzystanie najwyzszych
standardéw zawodowych (jednego lub kilku) oraz dodanie irozwijanie dalszych usprawnien.

Mierniki
e Identyfikuje i korzysta z wkadciwych standardéw zawodowych;
e |dentyfikuje szczegoty standardui zarzqdza ryzykiem wynikajgcym z zastosowania standardu do projektu;
e |dentyfikuje i wykorzystuje dobre praktyki w zarzgdzaniu projektem;
e Rozwijaiwdraza indywidualnie stworzone standardy w zarzgdzaniu cztonkami zespotu projektowego.

4.3.3.6. Ocena, poréwnywanie i usprawnianie organizacyjnej kompetencji
zarzgdzania projektem

Opis
Kompetencja analizy poréwnawczej (benchmarking) zarzgdzania projektem to proces ciggtego
doskonalenia poprzez poréwnywanie procesow zarzgdzania projektem danej organizacji zprocesami, ktore
zostaty okre$lone jako dobre praktyki. Jednostka dgzy do rozwijania kompetenciji zarzqdzania projektem.
Dobre praktyki mozemy okresli¢ jako takie, ktore sqg stosowane worganizacjach Swiatowej klasy. Zazwyczaj
te organizacje promowane sq jako najlepsze wzarzgdzaniu projektami iwyrdézniane miedzynarodowymi
nagrodami (np. IPMA International Project Excellence Award). Celem procesu analizy porbwnawczej jest
uzyskanie przewagi wzarzgdzaniu projektem poprzez nabycie wiedzy praktycznej od bardziej dojrzate;
organizacji. Analizy poréwnawcze organizacji czesto stosujq modele dojrzatosci lub modele kompetencji
okreslajgcych jakie struktury, procesy, metody iindywidualne umiejetnosci organizacja musi posiadag,
aby osiggng¢ pewien poziom dojrzatosci lub klase kompetencji. Benchmarking moze by¢ przeprowadzony
wewnqtrz organizacji (poréwnujgc projekty wramach organizacji), na zasadach poréwnania zkonkurencjq
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(poréwnujqgc sie zorganizacjq, ktora jest bezposrednim konkurentem - czesto trudne do przeprowadzenia)
oraz na zasadach poréwnania funkcji lub rodzaju (poréwnujqc sie zorganizacjq nie konkurujgcg na tym
samym rynku ani w tej samej branzy).

Kierownicy projektéw zawsze starajqg sie rozwija¢ kompetencje wzarzgdzaniu projektami wsposéb,
ktory przyczynia sie do realizacji strategicznych celdéw organizacji. Ponadto sq wstanie zidentyfikowac
procesy zarzqdcze istruktury (na przyktad biuro zarzgdzania projektem) istotne dla procesu zarzqgdzania
projektem ipotrafiq ichcg wprowadzi¢ lub zaproponowac usprawnienia na poziomie organizacyjnym.

Mierniki
» |dentyfikuje i ocenia istotne obszary niedoskonatosci organizacji w zarzgdzaniu projektem:;
e |dentyfikuje i ustala wtasciwy wskaznik referencyjny (benchmark) dla obszaréw niedoskonatosci;
» |dentyfikuje baze wskaznikow referencyjnych i dobre praktyki;
* Analizuje obecnq realizacje projektu poprzez zestawienie z dobrymi praktykami;
» |dentyfikuje Srodki do wprowadzenia potrzebnych usprawnien;
e Wdraza zidentyfikowane Srodki i ocenia uzyskane korzysci;
e Rozpowszechnia pozyskang wiedze praktyczng — know-how - wewngtrz organizacji projektowe).
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4.3.4. Uktady sitiinteres6w

Definicja
Ten Element Kompetencji opisuje sposob, wjaki kierownik projektu rozpoznaje irozumie nieformalne
osobiste igrupowe interesy oraz wynikajgce znich sposoby postepowania iwykorzystania wtadzy. Definiuje,
jak osoby uczestniczgce wprojektach powinny rozpoznawac relacje nieformalnych wptywow (wynikajgcych
zosobistych igrupowych ambicji iinteresow, zmodyfikowanych przez relacje osobiste igrupowe) z
otoczeniem projektu. Te nieformalne wptywy roznig sie od intereséw formalnych (jak, na przyktad,
okre$lone wuzasadnieniu biznesowym), ktére wywodzq sie ze strategii organizacji lub znorm, przepisow,

itp.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie osobom uzywania odpowiednich technik
wywierania wptywu izaangazowania wcelu osiggniecia satysfakcji interesariuszy idostarczenia
uzgodnionych efektéw wokreslonym czasie ibudzecie.

Opis
Wiadza to zdolno$¢ wptywania na zachowanie innych. Znaczna czes$¢ tej zdolnosci pochodzi znieformalnej
wladzy - tej czedci wtadzy, ktéra nie jest ugruntowana formalng rolg, strukturg lub procesem.
Tennieformalny aspekt wtadzy czesto spowodowany jest osobistymi ambicjamiiinteresami. Interesariusze
zwykle takze majq osobiste ambicje iinteresy, czesto starajq sie wykorzystac¢ swoje wptywy, aby nagigé
procesy i/ lub rezultaty projektu do swoich potrzeb. Dziatania te mogq pomoc lub przeszkodzi¢ wprojekcie.
Zrozumienie iumiejetnos$¢ wptywu ikorzystania z tych nieformalnych osobistych intereséw iwynikajgcej
znich polityki jest niezbedna, aby zapewnic sukces projektu.

Oproécz aspektow kulturowych iwartosci, kazdy znas ma swéj wiasny styliosobowos$¢. Indywidualne
podejScie wptywa na sposob sprawowania wtadzy. W zarzgdzaniu projektem, kierownik projektu moze zostac
zmuszony do wywierania umiarkowanego wptywu dla pomysinego zakonczenia projektu. Moze tez zostac
zmuszony do uznania inadania wyzszego priorytetu interesom kluczowych interesariuszy projektu.

Zainteresowanie dotyczy konkretnego tematu lub pozgdanego rezultatu, na przyktad odczuwanie
pragnienia lub niecheci do danego przedmiotu, sytuacji, pozycji, rezultatu lub opinii. Ludzie czesto starajq
sie realizowac swoje interesy poprzez wywieranie wptywu. Interesy wtasne sq czesto realizowane poprzez
formalne inieformalne relacje, ktére mogq skutkowa¢ wptywem grupowym. Grupy mogq sktadac sie
znieformalnych grup kolezenskich lub przyjacielskich, lub struktur formalnych, takich jak wydziaty, rady.

W grupach formalnych nalezy zachowa¢ ostrozno$¢, odrézniac role formalnej wtadzy od nieformalnych
wplywow, ktére mogq pochodzi¢ zinnych zrédet wiadzy. Przyktady nieformalnej wiadzy obejmujg wladze
doradczq lub ekspercka.

Wiedza
e Organizacja formalna (personel, branza etc.) a struktury nieformalne;
e Nieformalne procesy decyzyjne;
e Formalnainieformalna wiadza i wptywy;
e Roznica pomiedzy wptywem a formalng wladzg;
e Zasieg wplywow;
o 7rodto interesow;
e Konformizm;
e Podstawy wiadzy;
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e Psychologia w zarzgdzaniu projektami;
e Kultura organizacyjna i podejmowanie decyzji;
e Teorie wtadzy.

Umiejetnosci
» Obserwacjaianaliza proceséw psychologicznych;
* Rozpoznawanie i wykorzystywanie wptywow;
o Uzywanie wptywow w sposdb uzasadniony;
e Odkrywanie wartosci;
» |dentyfikowanie intereséw interesariuszy.

Powigzane elementy kompetencji
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnose;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie;
e Ludzie 5: Przywédztwo;
e Ludzie S: Negocjacje;
e Praktyka 1: Definiowanie projektu;
o Praktyka 12: Interesariusze.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.3.4.1. Ocena osobistych ambicji i intereséw innych oséb i ich potencjalnego
wptywu na projekt

Opis
Ludzie majg cele iambicje, np. cele zawodowe, che¢ samorozwoju lub pozytywnego wptywu na
spoteczenstwo. Majqg tez interesy, ktore sq zwigzane ztymi ambicjamiiwptywajq naich zainteresowanie
projektem ijego sukcesem. Cze$¢ ich ambicji iinteresow czesto jest zbiezna zich obecng pozycjq
formalng, co oznacza, ze wykonywanie wymaganych formalnie zadah moze im pomoc zrealizowac
wtasne ambicje iinteresy. Zdrugiej strony, ambicje i zainteresowania mogg wykraczac poza (lub nawet by¢
czeSciowo niezgodne z) sformalizowane interesy, wynikajqce zich stanowiska. Umiejetnos¢ identyfikacji
ambicjiiosobistych intereséw ludzi (interesariuszy, cztonkow zespotu iwspotpracownikdw) jest czesto

niezbedna wcelu skutecznejiefektywnej znimi wspotpracy.
Mierniki

* Rozpoznaje i ocenia osobiste interesy i ambicje istotnych jednostek lub grup;
* Rozpoznaje i ocenia roznice pomiedzy osobistymi i organizacyjnymiinteresami i celami.
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4.3.4.2. Ocena nieformalnego wptywu jednostek i grup i jego potencjalnego wptywu
na projekt

Opis
Nieformalny wptyw nalezy odrézni¢ od wptywdw formalnych opisanych wdokumentach iprocedurach
organizacji. Ludzie mogg wywiera¢ wptyw zwielu powodow izwykorzystaniem réznych Srodkéw. Oprocz
formalnie uzgodnionej prawowitej wtadzy (np. szeféw dziatow, kadry, sedzidw inauczycieli) istnieje
wiele innych podstaw wiadzy, na przyktad przymus, nagrody, wtadza doradcza iekspercka. Relacje sq
takze solidng podstawg wptywdw. Wptywanie na decyzje poprzez wykorzystanie relacji osobistych jest
powszechnym iczesto skutecznym sposobem. Istnieje wyrazna rozbiezno$¢ wkwestii mozliwosci ludzi lub
grup do wywierania wptywu na pewne rodzaje decyzji lub decyzji podjetych wokres$lonej dziedzinie wiedzy lub
czesci organizacji (,zasieq” wptywu).Kazdy cztowiek igrupa ma swoj zasieg wptywu iwazne jest, aby znac ten
zasieq.

Mierniki
e Rozpoznaje i ocenia wptyw, wtadze i zasieg wptywu konkretnych oséb w réznych okolicznosciach;
e Rozpoznaje grupy intereséw irelacje tych grup w odniesieniu do projektu.

4.3.4.3. 0cena osobowosci i stylow pracy innych oséb oraz zastosowanie tych
aspektow z korzysciq dla projektu

Opis
Kazdy cztowiek jest wyjatkowy ibedzie dziatac ipracowac wspecyficzny dla siebie sposob. Na styl
wptywajg rowniez czynniki kulturowe, jak to opisano welemencie kompetencji “Kultura iwartosci”.
R&6zni ludzie mogq miec te same ambicje i/ lub interesy, ale bedq uzywac innego stylu wwywieraniu
wptywu. Niektorzy charakteryzujq sie tym samym zachowaniem istylem, ale r6zniq sie wkwestii ambicji
i/ lubintereséw. Kierownik projektu musi uznawac te roznice aby efektywnie wspotpracowac zludzmi
igrupami.

Mierniki

e |dentyfikuje i uznaje roznice pomiedzy stylem bycia a osobowoscig;
 |dentyfikuje i uznaje réznice pomiedzy aspektami kulturalnymi a osobowoscia.
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4.3.5. Kultura i wartosci

Definicja
Element kompetencji Kultura i Wartosci opisuje podejscie jednostki do wptywania na kulture iwartosci
organizacjiiszersze otoczenie spoteczne, wktérym osadzony jest projekt. Opisuje tez jak osoby
uczestniczqce lub zarzqdzajgce projektem uznajg konsekwencje tych wptywdw kulturowych wprojekcie
oraz jak wtgczyc¢ te wiedze wzarzgdzanie projektem. Kulture mozemy zdefiniowac jako zbidr powigzanych
zachowan wobrebie spotecznosci oraz wagi, jakq jednostki wtej spotecznosci przywigzujq do nich.
WartosSci mozemy okresli¢ joko zestaw koncepcji, na ktérych jednostki w spotecznosci opierajg swoje
dziatania. Formalne definicje warto$ci mogg zawiera¢ kodeksy etyczne. Wiele organizacji opisuje wartosci
korporacyjne wswojej strategii.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie kierownikowi projektu rozpoznania, zintegrowania
iskupienia wptywow wewnetrznych izewnetrznych aspektéw kulturowych na podejsciu do projektu, jego
procesach, trwatosci produktéw iuzgodnionych rezultatach.

Opis
Organizacje to systemy spoteczne, wktérych zachowania sg osadzone wkontekscie spotecznym wspoélnych
wartosci, wizji, norm, symboli, wierzen, zwyczajow, celow, itp. - wskrocie, kultury. Ta kultura ma formalne
zrodta iaspekty (takie jok spisana misja iwarto$ci korporacyjne organizacji), jak inieformalne, bardziej
ukryte aspekty (takie jok przekonania, wspélne praktykiitp.). Ponadto, kazda organizacja funkcjonuje
wspoteczenstwie, ktore takze ma specyficzng kulture (iewentualnie subkultury), wtym wartosci, normy,
symbole, wierzenia, zwyczaje itp. Wszystkie te aspekty kulturowe wptywajg na sposob, wjaki ludzie wramach
spoteczenstwa, organizacji iprojektu zachowujq sie wobec siebie iwszystkich innych interesariuszy
wewnetrznych izewnetrznych. Projekty czesto sq integralnymi czeSciami organizacji macierzystych,
ajednoczesnie same stanowiq organizacje tymczasowe, ktére muszq swojqg kulture wewnetrzng dostosowac
do kultur zewnetrznych (adaptacja zewnetrzna iwewnetrzna integracja). Wzarzgdzaniu projektem,
kierownik projektu moze by¢ zmuszony dostosowac projekt do kultury iwarto$ci organizacyjnych.

W projekcie wielokulturowym natomiast, moze by¢ zmuszony nawigowa¢ pomiedzy réznorodnymi normami
iwarto$ciami kulturowymi.

Dostosowanie kultury iwartosci jest jeszcze bardziej istotne wprzypadku projektow, ktore realizowane
sqg na obszarze roznych spotecznosci, organizacji lub grup, tworzqc wten sposdb srodowisko wielokulturowe.
Przed rozpoczeciem projektu oraz okresowo wtrakcie jego trwania, kierownik projektu powinien rozpoznac
konkretng kulture/kultury wramach wewnetrznego izewnetrznego kontekstu projektu iorganizacji. Musi
dostosowac (iokresowo korygowac) kulture projektu pod tym kgtem, wcelu osiggniecia celéw wnajbardziej
efektywny iskuteczny sposob. Jesli to mozliwe, moze korzysta¢ zwynikdw badan, wewnetrznych lub
zewnetrznych standardow, przepisOw iwytycznych (np. przepisy zarzqgdcze, kodeksy postepowania).
Projekty sq czasami realizowane konkretnie wcelu zmiany kultury iwarto$ci organizacyjnych. Wiedza
nabyta po zakohczeniu projektu moze by¢ wykorzystana do poprawy dostosowania kulturowego
wprzysztych projektach.

Wiedza
» Odpowiednie cechy kulturowe, wartosci, normy i dopuszczalne zachowania;
e Misjaiwizja organizacji;
e Deklaracja misji;
» Wartoscii polityka korporacyjna;
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e Polityka jokosci;

o Etyka;

e Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR);

e Zrownowazone i przyjazne Srodowisku zarzgdzanie projektami (Green Project Management);
e Teorie kultury.

Umiejetnosci
 Swiadomo$¢ wartosci;
o Swiadomo$¢ kulturowa;
e Szacunek dla innych kultur i wartosci;
e Umiejetnos$¢ dostosowania sie i pracy wewngtrz kulturowo zréznicowanych srodowisk;
e Rozwigzywanie problemow zwigzanych z aspektami kulturowymi;
e Spajanie roznych kultur i warto$ci w celu osiggniecia sukcesu projektu, programu lub portfela.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji w obszarze Perspektywa;
e Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnose;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie
e Praktyka 1: Definiowanie projektu;
e Praktyka 6: Jakosc.

Kluczowe wskazniki kompetencji
4.3.5.1. Ocena kultury i wartosci spotecznosci i ich implikacji dla projektu

Opis
Wszystkie projekty sq osadzone wspotecznosci (czasem nawet wiecej niz jednej).
Wartosci spoteczne iniepisane reguty mogq znacznie wptywac na sposéb komunikowania sie
ipodejmowania decyzji. Mogq réwniez wptywa¢ na to, jak sq oceniane irozpatrywane odstepstwa od
0goInej normy; mogg definiowac lub wptywa¢ na czas pracy oraz na to jak, kiedy, gdzie izkim dzielimy sie
informacjami, pomieszczeniami biurowymi, zkim jemy positki, itp. Kierownik projektu potrzebuje praktyczne;
wiedzy zzakresu podstaw kultury, wartoSci inorm spotecznosci, wktérych realizowany jest projekt. Jednostka
powinna by¢ wstanie dostrzec iuwzgledni¢ wprojekcie istotne implikacje tych aspektow kulturowych
iregularnie je weryfikowac.

Mierniki
e /naiuznaje wartosci kulturowe, normy i wymogi danej spotecznosci;
e /na, rozumie i uznaje implikacje wartosci kulturowych, normy i wymogi w projekcie;
e Pracuje zgodnie z kulturowymi wymogami i warto$ciami spotecznymi jednak bez poswiecania wkasnych
wartosci.
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4.3.5.2. Dostosowanie projektu do kultury i warto$ci organizacji

Opis
Wszystkie projekty muszq by¢ zgodne zwartoSciami organizacji imuszg by¢ dostosowane do formalnych
regut kulturowych iwymagan powigzanych dziatow funkcjonalnych lub jednostek wsparcia oraz do kultury
nadrzednych projektéw istrategicznych organdw decyzyjnych. Czasami forsowane wartosci sq zapisane
wijednym lub kilku dokumentach (na przyktad misji, polityce jokoscilub wartoSciach korporacyjnych).
Kierownik projektu powinien by¢ wstanie dostrzec iuwzgledni¢ wprojekcie istotne dla niego implikacje tych
aspektow kulturowych. Co wiecej, musi mie¢ pewnos¢, ze projekt wspiera zréwnowazony rozwdj organizacji,
ktory obejmuje réwniez spoteczng odpowiedzialnosSe biznesu (CSR).

CSR to narzedzie kontroli wzakresie przestrzegania przepisow prawnych ipozarzgdowych,
zawodowych iinnych standarddw etycznych inorm miedzynarodowych. Poprzez CSR organizacja wspiera
pozytywny wptyw swojej dziatalnosci na srodowisko naturalne, konsumentéw, pracownikdw, spotecznosci,
interesariuszy ipozostatych cztonk&w spotecznosci.

Mierniki
e Uznaje i szanuje formalne normy i wymogi organizacji;
e /naistosuje wartoSci korporacyjne i misje organizacji;
e 7naistosuje organizacyjng polityke jakoSci;
e Uznaje wptyw formalnych norm, wymagan, wartoSci korporacyjnych i misji oraz polityki jakosci na projekt;
» Dziata w sposéb zrownowazony poprzez stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

4.3.5.3. Ocena nieformalnej kultury i wyznawanych wartosci organizaciji i ich
wptywu na projekt

Opis
Wszystkie projekty sq zwigzane zorganizacjqg (lub wiecej niz jednq), posiadajgcq wtasng nieformalng
kulture. Cho¢ formalne aspekty kultury organizacyjnej mogq mie¢ znaczgcy wptyw, takze inne aspekty majg
wptyw na kulture lub subkulture organizacji. Nalezq do nich architektura, wystrdj, ubior, humor biurowy itd.
Zatozenia sq to gteboko osadzone, zwykle nieSwiadome zachowania, takie jak sposéb wjaki ludzie odnoszq
sie do siebie nawzajem itraktujq sie wzajemnie (w tym swoich podwtadnych imenedzerdw); wjaki sposéb
problemy iwyzwania sq rozpatrywane ijaki jest poziom tolerancji btedéw lub niestosowanego zachowania,
wynikajqgce zhistorii i tta kulturowego organizacji, jej pracownikow izarzgdzania. Kierownik projektu powinien
przeanalizowa¢ podstawy kulturowe organizacji dla ktorej, oraz wktorej projekt jest realizowany. Jednostka
powinna by¢ wstanie dostrzec iuwzglednic istotne implikacje tych aspektow kulturowych dla projektu.

Mierniki
» Uznaje, analizuje i szanuje nieformalng kulture i warto$ci organizacji;
« |dentyfikuje wptyw nieformalnej kultury i wartosci organizacji na projekt;
* Pracuje zgodnie z nieformalng kulturg i warto$ciami organizaciji.
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4.4. Ludzie

Obszar kompetencji ‘Ludzie’ zajmuje sie interpersonalnymi
i spotecznymi kompetencjami jednostki.

Definiuje dziesie¢ elementéw kompetencji:
e Autorefleksja i zarzgdzanie sobq
e Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢
e Komunikacja interpersonalna

e Relacje i zaangazowanie

e Przywdédztwo

e Praca zespotowa

o Konflikt i kryzys

e Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos$¢
e Negocjacje

e Orientacja na wyniki
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4.4.1. Autorefleksja i zarzgdzanie sobq

Definicja
Autorefleksja to umiejetno$¢ poznania, zrozumienia irefleksji nad wtasnymi emocjami, zachowaniami,
preferencjamiiwartosciami oraz zrozumienie ich wplywu.

Zarzgdzanie sobg to umiejetnos¢ wyznaczania osobistych celdw, by sprawdzi¢ idostosowac postepy
iuporac sie zcodzienng pracq wsposéb systematyczny, poprzez zarzgdzanie zmieniajgcymi sie warunkami
iradzenie sobie wsytuacjach stresujgcych.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie kierownikowi projektu kontrolowania ikierowania
swoim zachowaniem, uznajgc wptyw wtasnych emocji, preferencji iwartosci. Umozliwia to skuteczne
iefektywne wykorzystanie zasobow wtasnych iprowadzi do wypracowania pozytywnej energii do pracy
irbwnowagi miedzy pracg, azyciem prywatnym.

Opis
Nieodtqczny zestaw emocji, preferencii iwartosci kieruje wszystkimi naszymi decyzjami i dziataniami.
Samoswiadomosc¢ irefleksja nad tymi aspektamiiich wptywem na zachowanie umozliwia nam zarzqdzanie
wiasna osobgq. Refleksja nad osobistymi warto$ciami izachowaniami, szukanie informacji zwrotne;
iSwiadomos¢ naturalnych reakcji otwiera mozliwo$¢ zmiany ipoprawy zachowania. Kontrolowanie
nieSwiadomych reakcji wspomaga spéjne zachowanie, podejmowanie decyzji, komunikacje oraz
przewodzenie innym. Systematyczne izdyscyplinowane podejscie do radzenia sobie zcodzienng pracg
oznacza efektywne zarzgdzanie czasem tak, aby osiggnqg¢ najwazniejsze cele. Zwigkszenie efektywnosci
pracy nie oznacza pracowania ciezej, ale umozliwia jednostce osiggniecie wynikdw na wyzszym poziomie
satysfakcji imotywacii. Jednostka dziata autonomicznie iniezaleznie od wptywéw zewnetrznych,
wykorzystujgc sposobnos¢ stosowania wiedzy nabyte.

Wiedza
e Techniki refleksjii samooceny;
¢ Radzenie sobie ze stresem - swoim i innych;
e Techniki i metody relaksacji;
e Tempo pracy;
e Zasady i techniki udzielania informacji zwrotnej;
e Techniki ustalania priorytetow;
e Zarzqdzanie czasem wiasnym;
e Sprawdzanie postepow;
e Formutowanie celdw (np. metoda SMART);
e Teorie efektywnosci.

Umiejetnosci
o Swiadomo$¢ wiasnych styléw pracy i preferencj;
o Swiadomo$¢ bodzcéw rozpraszajqcych;
e Autorefleksjaisamoocena;
e Kontrolowanie emocji i skupienie na zadaniach, nawet w stanie rozdraznienia;
e Motywacja wkasna
e Delegowanie zadan;
e Wyznaczanie realnych i znaczqcych celéw osobistych;
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* Regularne kontrolowanie postepu i rezultatow;
e Radzenie sobie z btedami i porazkami.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Perspektywa 4: Uktady sitiinteresow;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.1.1. Identyfikacja i refleksja nad sposobami, w jakie wtasne wartoSci i
doswiadczenia wptywajg na prace

Opis
Aby odkry¢ swoje wartosci osobiste ipasje, nalezy wpierw uswiadomic¢ sobie iprzemysle¢ swoj wewnetrzny
zestaw poglgdow, stanowisk, ideatéw iwartosci etycznych. Jest to podstawq do podejmowania spéjnych
decyzji idziatan.

Osobiste doSwiadczenie ma duzy wptyw na to, jak jednostka postrzega rézne sytuacje i postawy
ludzkie. Jej wiasne doSwiadczenie postrzegania Swiata iludzi wptywa na sposéb myslenia idziatania. Poprzez
zrozumienie procesu postrzegania znaczeh, mozemy ustali¢, dlaczego nasze zrozumienie sytuacji rozni
sie od zrozumienia innych ludzi iwten sposob zredukowac efekt stronniczosci. Przeciwienstwem tego jest
zaniedbanie wptywu doSwiadczen ioczekiwanie, ze kazdy widzi “rzeczywisto$¢” tak samo, jak my.

Mierniki
e Refleksja nad osobistymi wartoSciami;
» Korzystanie z wiasnych warto$ci i ideatow w celu ksztattowania decyzji;
e Komunikacja wtasnych zasad i osobistych wymagan;
* Wyrazanie i rozmawianie o swoich doswiadczeniach;
e Umieszczanie wiasnych doSwiadczen w szerszym kontekscie;
» Uzywanie wtasnych doswiadczen do tworzenia hipotez na temat ludzi i sytuaciji.

4.4.1.2. Budowanie pewnosci siebie na podstawie wtasnych mocnych i stabych stron

Opis
Samoswiadomos$¢ obejmuije refleksje nad wtasnymi mocnymiistabymi stronami. Jednostka jest Swiadoma
tego, wczym jest dobraico jg pasjonuje, oraz jakie zadania powinna przekazac innym. Znajqc swoje talenty
iakceptujgc wiasne ograniczenia tworzy poczucie wtasnej wartosci. Bemonstruje pewnoSc siebie, opierajgc
sie na osobistych talentach imozliwodciach. Przeciwiehstwem tego stanu jest obawa i watpliwosci co do
swoich talentow ipotencjatu iprzesadne reakcje na krytyke.

Mierniki
o ldentyfikuje wtasne mocne i stabe strony, talenty i ograniczenia;
e Wykorzystuje mocne strony, talenty i pasje;
» |dentyfikuje rozwigzania wiodgce do pokonania wkasnych stabosci i ograniczen;
e Utrzymuje kontakt wzrokowy nawet w sytuacjach stresowych;
» Akceptuje niepowodzenia bez utraty pewnosci siebie.
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4.4.1.3. Identyfikacja i refleksja dotyczgca wtasnych motywaciji, w celu
wyznaczenia celow osobistych i utrzymania koncentraciji

Opis
Znajomos¢ wiasnych czynnikdw motywujgcych umozliwia wyznaczenie osobistych celéw, ktoére nadajg
kierunek iuwalniajg pozytywng energie. Jednostka wie, co jg ,napedza” imoze przetozy¢ ten naped na
realizacje osobistych celéw. Ma kontrole nad swoim emocjami, nawet kiedy zostanie sprowokowana.
Przeciwienstwem tego stanu jest “ptyna¢ zpragdem”, zy¢ zdnia na dzien ipowstrzymywac sie od wyznaczania
kierunku. Gdy cele zostang juz wyznaczone, jednostka moze skupi¢ sie na zadaniach pomimo roztargnienia
ijest Swiadoma bodzcow, ktore jq rozpraszajq. Unika prokrastynacii, czyli odktadania spraw na pozniej,
co zawsze powoduje stres, zarowno dla niej, jak idla catego zespotu. Istotne jest takze stosowanie
technik ustalania priorytetow. Utrzymywanie koncentracji to zdolno$¢ radzenia sobie zcodzienng praca,
komunikacjqg irelacjami.

Mierniki
e Posiada wiedze na temat wkasnych czynnikbw motywujgcych;
e Wyznacza sobie osobiste i zawodowe cele i priorytety;
e Wybiera zachowania korzystne dla osiggniecia celdw osobistych,
e Jest Swiadomy czynnikdw rozpraszajgcych;
o Swiadomie koncentruje sie na celach;
e Terminowo wywigzuje sie ze zobowigzanh;
e Skupia sie na zadaniach pomimo licznych czynnikdw rozpraszajgcych i przeszkod;
e Podejmuje wtasne decyzje lub szuka wyjasnien w przypadku wagtpliwosci.

4.4.1.4. Organizacja pracy w zaleznos$ci od sytuacji i zasobéw wtasnych

Opis
Nie ma dwéch identycznych sytuacji. Cos, co dziata wjednej sytuacji, moze nie dziata¢ winnej. Dgzymy zatem
do “czytania” sytuacji iludzi idostosowujemy nasze zachowania do konkretnych okolicznosci, wcelu realizacji
zamierzonych rezultatéw iosiggniecia celdw. Zarzqgdzajgc zasobami wiasnymi wykazujemy zdolno$¢ do
wyznaczania priorytetdw irbwnowazenia zadan wsposob skuteczny iefektywny. Unikamy marnowania czasu,
pieniedzy ienergii poprzez okreslanie priorytetdw zobowigzan iwykonywanie zadah wnoszgcych wartose
dodanag. Organizujemy swoj naktad pracy tak, aby unikng¢ zbytniego stresu iprzeznaczamy réwniez czas na
relaks, kiedy to mozliwe ipotrzebne.

Mierniki
e Prowadzi osobisty kalendarz zaje¢;
e Ustala priorytety w przypadku naktadajgcych sie zadan;
e Umie odmowic;
e Angazuje zasoby w celu maksymalizacji wynikow;
e Dostosowuje jezyk;
e Wypracowuje taktyke stosownq do sytuaciji.
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4.4.1.5 Branie odpowiedzialnosci za nauke i rozwéj osobisty

Opis
Osoba koncentruje sie na ciggtym doskonaleniu inauce izawsze dgzy do poprawy jakosci swojej pracy,
dziatan idecyzji. Przyjmowanie informacji zwrotnej ikonsultowanie sie umozliwia rozwéj osobisty iuczenie
sie. Jesli osoba rozumie iwykorzystuje opinie ipoglgdy innych osob, wtym krytyczne uwagi lub obserwacie,
moze kwestionowac ipoprawiac swoje podejscie izachowania. Przeciwienstwem tego jest niezmiennos¢,
postrzeganie kazdej opinii jako krytyki, nieprzyjmowanie krytykiiodmawianie zmiany swoich zwyczajow.
Jednostka stara sie doskonali¢ poprzez wykorzystanie krytyki iinformacji zwrotnych.

Mierniki
e Wykorzystuje btedy lub zte wyniki joko bodziec do nauki;
e Uzywainformacji zwrotnej jako okazji do rozwoju osobisteqo;
e Poszukuje konsultacji;
e Mierzy wtasne osiggniecic;
e Skupia sie na ciggtej poprawie wlasnej pracy i mozliwosci.
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4.4.2. Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢

Definicja
Dostarczanie projektowych produktow ikorzysci wymaga duzego osobistego zaangazowania, aby
sprosta¢ wymaganiom. Jednostka musi wykazac sie uczciwosciq irzetelnoscig, poniewaz brak tych cech
moze doprowadzi¢ do porazki. Spojnos¢ wewnetrzna oznacza, ze dziatamy zgodnie zwtasnymi moralnymi
ietycznymi wartosciamiizasadami. Rzetelno$¢ oznacza odpowiedzialne dziatanie, zgodnie zoczekiwaniami
i/lub przewidywalnym zachowaniem.

Zamiar
Zamiarem tej kompetencji jest umozliwienie jednostce podejmowanie spéjnych dziatah iprezentowanie
konsekwentnych zachowan wprojektach. Dbato$¢ o spojnos¢ wewnetrzng, integralnos¢ wspiera idee
Srodowiska opartego na zaufaniu, awiec takiego, wktérym inni czujq sie bezpiecznie ipewnie.

Opis
Podstawg uczciwosci irzetelnosci jest spojnos¢ wartosci, emociji, dziatan irezultatoéw — ate spojnose
budujemy moéwiqc, co robimy irobigc to o czym méwimy. Budujemy ipromujemy pewnos¢ siebie
stosujqc sie do norm etycznych izasad moralnych - podstawy osobistych dziatan, decyzji ibrania za nie
odpowiedzialnosci. Jednostka jest osobg, na ktérej mozna polegac.

Wiedza
e Kodeksy etyczne / postepowania;
e Zasady rownosci spotecznej i zréwnowazonego rozwoju;
e Wartosci osobiste i standardy moralne;
e FEtyka;
e Uniwersalne prawa;
e Zrbwnowazony rozwoj.

Umiejetnosci
e Wzmacnianie pewnosci siebie i budowanie relacji;
e Trzymanie sie wiasnych standardéw nawet pod wptywem presji i wbrew oporowi;
e Poprawa i ksztattowanie wtasnych zachowan.

Powigzane elementy kompetencji
e \Wszystkie inne elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Perspektywa 3: ZgodnoS¢, normy i przepisy;
e Perspektywa 4: Uktady sitiinteresow;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci.
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.2.1. Uznanie i stosowanie wartosci etycznych

Opis
Osoba powinna uznawac iprezentowac swoje wartosci, gdyz sq one fundamentem podejmowania spdjnych
decyzji idziatah. Rozumienie warto$ci obejmuje umiejetno$¢ wyrazania poglagdow iopinii na rézne tematy.
Komunikuje swoje zasady, pokazujgc tym samym swoje stanowisko. Jest przewidywalna wswoich decyzjach
idziataniach, co sprawia, Ze inni czujq sie bezpiecznie. Jest wstanie zidentyfikowa¢ niespojnosciiwskazac
przyczyny dysonansu miedzy tym, co zostato powiedziane, atym, co jest wykonywane.

Mierniki
e 7naireprezentuje wtasne wartosci,
e Uzywa wtasnych wartosci i ideatéw przy podejmowania decyzji,
e Komunikuje wtasne zasady.

4.4.2.2. Promowanie trwatosci wynikéw i efektow w dtugiej perspektywie

Opis
Promowanie trwato$ci oznacza koncentracje na wypracowaniu trwatych rozwigzan, nawet w przypadku
zadan ograniczonych czasem. Ang. termin ,sustainability” to nie tylko réwno$¢ spoteczna, ochrona
Srodowiska iwyniki ekonomiczne. To takze uwzglednienie dtugoterminowych efektow naszych dziatan
izachowan. Jednostka potrafi spojrze¢ szerzej na sytuacje ipodejmowac¢ odpowiednie dziatania.

Mierniki
« Dziata proaktywnie, uwzglednia kwestie perspektywicznej trwatosci w rozwigzaniach;
e Uwzglednia iwdraza wrozwigzania mozliwe efekty diugoterminowe.

4.4.2.3. Odpowiedzialnos¢ za wtasne decyzje i dziatania

Opis
Branie odpowiedzialnosci oznacza, ze osoba podejmuje decyzje idziata pamietajac, ze jest wpetni
odpowiedzialna za konsekwencje - zaréwno waspekcie pozytywnym, jok inegatywnym. Trzyma sie
podjetych wspdlnie zinnymi decyzji iustalen. Czuje sie odpowiedzialna za sukces zespotu wimieniu
wszystkich zainteresowanych stron.

Mierniki
e Przyjmuje petng odpowiedzialno$¢ za wiasne decyzje i dziatanic;
» Bierze odpowiedzialno$¢ za pozytywne jok i negatywne wyniki;
e Podejmuje decyzjii trzyma sie ustalen z innymi;
e Stawia czoto osobistym i zawodowym niepowodzeniom, stojgcym na drodze sukcesu zawodowego.

4.4.2.4. Spéjne dziatanie, podejmowanie decyzji i komunikacja

Opis
Spojnos¢ oznacza, ze osoba robi wszystko, co moze, aby jej stowa, zachowania idziatania byty ze
sobq wzgodzie . Stosowanie tych samych zasad przewodnich sprawia, ze zachowanie jednostki jest
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przewidywalne ipowtarzalne, wpozytywnym sensie.
SpaéjnosE nie wyklucza elastycznosci wweryfikacji plandw, jesli zachodzi potrzeba zmian lub
dostosowania sie do wyjgtkowych sytuacij.

Mierniki
e Demonstruje spéjnos¢ miedzy tym co méwi i co robi;
e Uzywa podobnych sposobdw w rozwigzywaniu podobnych problemow;
e Dostosowuje wtasne zachowanie do sytuacji.

4.4.2.5. Skrupulatne wykonywanie zadan, budowanie zaufania

Opis
Osoba wykonuje zadania wdoktadny istaranny sposdb. To przekonuje innych do zaufania przy sktadaniu
obietnic izawieraniu umow. Jest postrzegana jako osoba, na ktoérej mozna polegac. Inni oceniajq efekty
pracy jako niezmiennie wysokiej jakosci.

Mierniki

e Wykonuje zadania konsekwentnie i skrupulatnie;
e Zdobywa zaufanie przez wykonywanie zadan doktadnie i do konca.
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4.4.3. Komunikacja interpersonalna

Definicja
Komunikacja interpersonalna to wymiana poprawnych informaciji, przekazywanych doktadnie i konkretnie
do wszystkich zainteresowanych stron.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce efektywnego porozumiewania sie
wroznych sytuacjach, zréznymi odbiorcami iwréznorodnych grupach kulturowych.

Opis
Komunikacja interpersonalna opisuje gtbwne aspekty skutecznej komunikacji. Zarowno tres¢, jak
iSrodki komunikacji (ton gtosu, kanatiilo$¢ informacji), muszq by¢ przejrzyste idostosowane do
odbiorcow. Osoba musi weryfikowac rozumienie komunikatéw, poprzez aktywne stuchanie odbiorcy
oraz poszukiwanie informacji zwrotnych. Promuje otwartq iszczerg komunikacje, jest wstanie korzysta¢
zroznych Srodkow komunikacji (np. prezentacje, spotkania, pisemne formy, etc.) irozumie ich warto$¢

iograniczenia.

Wiedza
e R&znice pomiedzy informacjq a przekazem;
e R&zne metody komunikacji;
e R&zne techniki zadawania pytan;
e Zasady przekazu informacji zwrotne;j;
e Moderowanie;
e Techniki prezentacji;
e Styleikanaty komunikaciji;
e Retoryka;
e Jezyk ciata;
e Technologie komunikaciji.

Umiejetnosci
e Uzywanie roznych sposobdw i styléw komunikacji dla efektywnego porozumiewania sie;
e Aktywne stuchanie;
e Techniki zadawania pytan;
e Empatia;
e Techniki prezentacji i moderacji;
e Efektywne stosowanie mowy ciata.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
o Perspektywa 4: Uktady sitiinteresow;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Praktyka 5: Qrganizacja projektu i komunikacja;
e Praktyka 12: Interesariusze.
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Kluczowe wskazniki kompetencji

4.4.3.1. Przekazywanie zrozumiatej i ustrukturyzowanej informacji oraz weryfikacja
jej zrozumienia

Opis
Przekazanie zrozumiatej informacji oznacza ustrukturyzowanie i przekazanie jej wtaki sposob, zeby
odbiorca jg zrozumiatiwykorzystat. Osoba powinna uzywac logicznego iuporzgdkowanego sposobu
komunikowania sie, zeby moc zweryfikowa¢ zrozumienie przekazanej przez nas informacji. Musi uzyska¢
potwierdzenie, ze odbiorca zrozumiat komunikat zgodnie zprzeznaczeniem. Pomaga w tym koncentracja
na odbiorcy, anie na samej informacji, iwrazie potrzeby prosha owyjasnienie.

Mierniki
e Dostosowuje informacje w zaleznosci od odbiorcy i sytuacji;
e Uzywa formy opowiadania, gdy jest to stosowne;
e Uzywa jezyka tatwego w zrozumieniu;
 Stara sie przemawia¢ i prezentowa¢ publicznie;
e Doradzaiszkoliinnych;
e Przewodzii moderuje spotkania,

e Uzywa wizualizacji, jezyka ciata iintonacji do wzmocnienia przekazu.

4.4.3.2. Facylitacja i promowanie otwartej komunikacji

Opis
Facylitacja ipromowanie otwartej komunikacji oznacza aktywne zapraszanie innych do wyrazania opinii
iuwag na temat istotnych zagadnien. Wymaga to atmosfery zaufania tak, aby mozna wyrazi¢ swoje
pomysty iopinie bez ryzyka odrzucenia, kary lub wy$miania. Osoba powinna jasno dawa¢ do zrozumienia,
kiedy iwjaki sposob zacheca i/ lub zaprasza innych do przedstawienia swoich pomystow, emociji i/ lub opinii,
akiedy nie. Nawet wtakim przypadku, kiedy czas nie jest odpowiedni, powinna uszanowac ludzi iich opinie.

Stuchanie iprzekazywanie informacji zwrotnej to wykorzystanie mozliwosci poszukiwania iwymiany
poglgddw. Jednostke naprawde interesujg poglady innych ludzi, tworzy ona nieformalng przestrzen iustala
zasady udzielania informacji zwrotnej. Sprawia, ze ludzie czujq, iz oniiich opinie sq dla niej wazne.

Mierniki

e Tworzy otwartq i peing szacunku atmosfere;
e Stucha aktywnie i cierpliwie, potwierdza ustyszane informacje,

parafrazuje stowa moéwcy i potwierdza zrozumienie;
e Nie przerywa w trakcie, gdy inni mowig;
e Zachowuje otwartq postawe i okazuje prawdziwe zainteresowanie nowymi pomystami;
e Potwierdza zrozumienia informacji / przekazu lub, w razie potrzeby,

prosi o wyjasnienie, przyktady i / lub szczegoty;
e Sygnalizuje kiedy, gdzie i jok zaprasza innych do przedstawiania swoich pomystow i opinii i emocji;
e Informuje w jaki sposdb pomysty i idee innych zostang potraktowane.
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4.4.3.3.Dobor stylow i kanatéw komunikacji pod kqtem potrzeb odbiorcéw, sytuaciji i
poziomu zarzqdzania

Opis
Jednostka wybiera odpowiedni dla odbiorcow sposdb komunikowania sie. Potrafi komunikowac sie na
roznych poziomach iréznymi kanatami. Wszystkie typy komunikacji powinna traktowac¢ na rowni iwybrac
najbardziej odpowiednig: formalng lub nieformalng, neutralng lub emocjonalng, pisemng lub ustng lub
wizualng.

Mierniki
» Dobiera odpowiednie kanaty i style komunikacji, w zalezno$ci od odbiorcy;
e Komunikuje sie przez wybrane kanaty zgodnie z dopasowanym stylem;
e Monitoruje i kontroluje komunikacje;
e Zmienia kanaty i styl komunikacji w zalezno$ci od sytuacii.

4.4.3.4. Efektywna komunikacja z zespotami wirtualnymi

Opis
Wirtualny zespot sktada sie zosob, ktére pracujg wréznych strefach czasowych, granicach przestrzennych
lub organizacyjnych. Komunikacja wzespotach wirtualnych jest duzym wyzwaniem, poniewaz nie wszyscy
znajdujq sie wtym samym Srodowisku i/ lub organizacjiimogg by¢ rozproszeni wkilku organizacjach,
miastach, krajach ikontynentach.

Komunikacja pomiedzy cztonkami zespotu wirtualnego czesto jest niesynchroniczna, nie ma
mozliwosci komunikacji ,twarzg wtwarz”; konieczne jest korzystanie znowoczesnych technologii
komunikacyjnych. Procedury komunikacyjne muszq obejmowac takie aspekty, jok jezyk, kanat, tresciistrefy
czasowe.

Mierniki
e Uzywa nowoczesnej technologii komunikacyjnej (np. webinaria, telekonferencje, czat, chmura);
e Definiuje i utrzymuje przejrzyste procesy i procedury komunikacji;
e Promuje sp6jnosc¢ i budowanie zespotu.

4.4.3.5. Stosowanie humoru i zachowanie dystansu

Opis
Praca wprojektach czesto moze by¢ stresujqca. Zdolnos$¢ postrzegania sytuacii, problemoéw, anawet
wiasnej pracy zréznych punktow widzenia jest waznym atutem. Humor pozwala jednostce zobaczy¢ sprawy
zinnej perspektywy - oceni¢, co jest dobre aco zte, wpordéwnaniu zinnymi rzeczami. Uwalnianie napiecia
poprzez stosowanie humoru czesto utatwia wspotprace ipodejmowanie decyzji. Humor jest poteznym
narzedziem zmniejszania napiecia wsytuacjach, wktérych mogg powstawac konflikty. Pod warunkiem, ze
stosuje sie go wodpowiedni sposéb, wodpowiednim czasie izzachowaniem szacunku, humor moze znacznie
utatwia¢ komunikacje.

Mierniki
e Zmienia perspektywy postrzegania sytuacji;
¢ Roztadowuje napiecia poprzez humor.
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4.4.4. Relacje i zaangazowanie

Definicja
Relacje osobiste stanowig fundament dla produktywnej wspétpracy, osobistego zaangazowania
iposwiecenia innych. Dotyczy to relacji indywidualnych, jak rébwniez tworzenia catej sieci relacji. Nalezy
poswieci¢ odpowiedni czas iuwage wtworzenie trwatych istabilnych relacji zposzczegoinymi osobami.
Zdolnos$¢ do tworzenia trwatych relacji jest tym wieksza, im wieksze sq kompetencje spoteczne, takie jok
empatia, zaufanie, pewnosc¢ siebie iumiejetnosci komunikacyjne. Dzielenie wizji i celéw zjednostkami
izespotem motywuje silnie innych do udziatu wzadaniach ido poswiecania sie dla wspoinego celu.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce budowania iutrzymywania relacji
osobistych izrozumienia, ze zdolno$¢ do wspétpracy zinnymi jest warunkiem wspotpracy, zaangazowania,
aostatecznie wydajnosci.

Opis
Relacje osobiste sq inicjowane przez rzeczywiste zainteresowanie ludzmi. Budowanie relacji jest procesem
dwojakim. Chodzi o nawigzanie relacji jeden-na-jeden, atakze tworzenie iwspieranie sieci spotecznych.
W obu przypadkach jednostka jest wstanie otwarcie wspotdziata¢ zinnymi. O zawartq relacje trzeba dbac,
okazujqc zaufanie, szacunek winterakcji iotwartg komunikacje. Réznice kulturowe moggq sie przyczynic¢
do wiekszego zainteresowania iatrakcyjnosci, ale takze do nieporozumien, ktére stanowig zagrozenie dla
jakosci kazdej relacji. Gdy stworzone sq relacje osobiste, o wiele tatwiej jest angazowac innych do wizj,
celéw izadan przedstawianych zentuzjazmem. Mozna réwniez zaangazowac innych przez wigczenie ich do
dyskusji, podejmowania decyzji idziatan. Ogolnie rzecz biorqc, ludzie chetniej angazujq sie wzadania, jesli
zostang wczesniej o to poproszeni.

Wiedza
e Wewnetrzna motywacja;
e Teorie motywacji;
e Zarzqdzanie oporem;
e Wartosci, tradycje, indywidualne potrzeby réznych kultur;
e Teoria budowania sieci.

Umiejetnosci
e Uzywanie humoru do przetamania lodow;
e Poprawne sposoby komunikacji;
e Komunikowanie sie z szacunkiem;
e Szacunek dla innych i Swiadomos¢ réznic etnicznych i kulturowych;
e Ufanie wlasnej intuicji.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Perspektywa 4: Uktady sitiinteresow;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Praktyka 5: Organizacja projektu i komunikacja;
e Praktyka 12: Interesariusze.
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.4.1. Inicjowanie i rozwijanie relacji osobistych i zawodowych

Opis
Inicjowanie irozwijanie relacji osobistych to poszukiwanie ikorzystanie zokazji do nawigzania kontaktu
zinnymi ludZzmi. Jednostka wykazuje zainteresowanie ludzmiijest gotowa znimi wspotpracowac.
Wykorzystuje mozliwosci isytuacje do zawierania kontaktéw osobistych izawodowych. Jest obecna,
dostepna, otwarta na dialog iutrzymuje kontakty. Jest widoczna idostepna dla cztonkdw zespotu, klientdw,

kontrahentow iinnych interesariuszy. Dziata zuwagg, uwzglednia innych iwtgcza ich wobieg informacji.

Mierniki
e Aktywnie poszukuje mozliwosci i okazji do nawigzywania nowych kontaktow;
e Okazuje zainteresowanie poznawaniem nowych ludzi;
e Uzywa humoru do przetamywania lodow;
e Jest obecny, dostepny i otwarty na dialog;
e Pozostaje aktywny w kontaktach, regularnie sie spotyka;
e Informuje innych na biezqco.

4.4.4.2. Budowanie, moderowanie i dziatanie w sieciach spotecznosciowych

Opis
Budowanie, moderowanie oraz dziatanie wsieciach spoteczno$ciowych zachodzi na réznych poziomach.
Na najnizszym poziomie osoba przytqcza sie do sieciidziata wniej zinnymi ciekawymi i/ lub uzytecznymi
dla niej osobami. Wten sposéb tworzy nowe relacje. Na drugim poziomie, osoba tworzy nowe sieci
igrupy, otwierajgc wten sposob nowe przeptywy komunikacyjne pomiedzy innymiludzmi. Dziata wiec jako
moderator lub o$rodek komunikacji. Nastepnym poziomem sieci spotecznosciowej jest udostepnianie
swoich kontaktow innym. Oznacza to umozliwianie innym iwspieranie ich wzawieraniu relacji, ktore
przetrwajq nawet bez zaangazowania jednostki.

Mierniki
e Dotqgczaidziata w sieciach spotecznosciowych;
e Tworzy i moderuje sieci spoteczno$ciowe;
e Organizuje wydarzenia w celach networkingowych;
e Udziela wsparcia dla networkingu.

4.4.4.3. Okazywanie empatii poprzez stuchanie, rozumienie i wsparcie

Opis
Empatia oznacza okazywanie prawdziwego zainteresowania izaangazowania wrelacjach zinnymi
izainteresowanie ich samopoczuciem. Osoba stucha uwaznie innych istara sie ich zrozumiec, proszqc
owyjasnienia lub szczegoty. Rozpoznaje emocje wyrazane lub po prostu przezywane przez innych. Odnosi
sieireaguje na te emocje we wspotczujqcy lub wspétodczuwajgey sposéb. Oferuje wsparcie, nawet gdy jej
oto nie prosza.
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Mierniki
e Polega na danym stowie;
e Przypisuje zadania cztonkom zespotu w oparciu o zaufanie;
e Oczekuje od innych zachowania zgodnego z powszechnymi wartosciami i umowami;
e Deleguje prace bez monitorowania i kontrolowania na kazdym kroku;
e Pytainnych o ich pomysty, zyczenia i wgtpliwosci;
e Zauwaza i szanuje réznice pomiedzy ludzmi;
e Akceptuje réznice w kwestiach zawodowych i osobistych.

4.4.4.4. Okazywanie innym zaufania i szacunku przez zachecanie do dzielenia sie
opiniami lub wgtpliwoSciami

Opis
Zaufanie do kogo$ to posiadanie wiary wjego przyszte dziatania lub decyzje iprzekonanie ojego/jej
pozytywnych intencjach. Jednostka nie ma ukrytych zamiardw, dzieli sie informacjami zinnymi. Akceptuje
rowniez fakt, ze okazywanie zaufania to inwestycja bez gwarancji pozytywnego wyniku. Traktuje innych,
ich talenty iopinie powaznie iwie, ze sukces zalezy takze od ich dziatan izaangazowania. Aby uzyska¢
optymalng wydajnos¢ zespotu wazne jest, aby zrozumie¢ motywacije cztonkow zespotu. Aby to osiggnac,
osoba musi spedza¢ znimi czas izrozumie, kim sgicoich ,napedza”. Powinna mie¢ na uwadze, ze
wartosci, doswiadczenia icele innych mogq by¢ kompletnie rozne od jej wartosci, doSwiadczen iceldw.
Dziatanie zszacunkiem oznacza traktowanie innych tak, jak sami chcieliby$my by¢ traktowani. Osoba
szanuje prace irbzne osobowosci cztonkdw zespotu, niezaleznie od ptci, rasy, statusu spotecznego
lub pochodzenia. Szanuje r6znorodnos¢ kulturowq. Traktuje kodeksy postepowania jako wytyczne dla
podejmowanych decyzjiizachowan.

Mierniki
e Polegana danym stowie;
e Przypisuje zadania cztonkom zespotu w oparciu o zaufanie;
e Oczekuje od innych zachowania zgodnego z powszechnymi warto$ciami i umowami;
e Deleguje prace bez monitorowania i kontrolowania na kazdym kroku;
e Pytainnych oich pomysty, zyczenia i wqtpliwosci;
e Zauwazaiszanuje roznice pomiedzy ludzmi;
e Akceptuje roznice w kwestiach zawodowych i osobistych.

4.4.4.5. Dzielenie sie wtasng wizjq i celami, aby zdoby¢ zaangazowanie
ipoSwiecenie innych

Opis
Dzielenie sie wizjq icelami oznacza wykazywanie pozytywnego podejscia ientuzjozmu wobec zadania,
procesu lub celu, przy zachowaniu realistycznego optymizmu. Aby zainspirowac innych, potrzebna jest
ambitna, przejrzysta wizja irealistyczne cele oraz zdoIno$¢ do zaangazowania innych ludzi. Aby tego
dokonag, jednostka sama musi by¢ zaangazowana wrealizacje zadania.

Inspiracje mozna osiqgnqc¢ dzieki wspoinej wizji przysztosci, wktdrg ludzie wierzq ichcq by¢ jej czescia.
Ta wizja moze by¢ zaréwno jowna (anawet spisana) jak iniedomowiona. Wizja stuzy jako motywator zmian.
Zaangazowanie innych oznacza, ze czujg sie oni osobiécie odpowiedzialni za pozytywny wynik. Mozna to
zrobi¢ na rozne sposoby - proszqc ich orade, dajgc im odpowiedzialno$¢ za zadania lub wigczajgc ich
wpodejmowanie decyzji.
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Osoba powinna optymalnie wykorzysta¢ umiejetnoéci ido$wiadczenia swoich wspotpracownikow.
Oznacza to, ze ludzie powinni bra¢ udziat w podejmowaniu decyzji na podstawie tego, co mogq doda¢ do
istniejqcej juz bazy wiedzy. Wymiana informaciji moze wzmocni¢ zaangazowanie. Jednakze jednostka musi
rowniez zdawac sobie sprawe zzagrozeh wynikajqcych zprzecigzenia informacyjnego. Poniewaz kazdy
cztonek zespotu ma swoje zadania, wniektorych przypadkach lepiej jest dzieli¢ sie informacjomi na zasadzie
przekazywania tylko niezbednej wiedzy.

Mierniki
e Dziata pozytywnie;
e Jasno komunikuje wizje, cele i wyniki;
e Zacheca do debaty i krytyki wizji, celow i wynikow;
e Wiqcza ludzi w planowanie i podejmowanie decyzji;
* Prosi o wigczanie sie do konkretnych zadan;
e Traktuje powaznie zaangazowanie innych;
» Podkresla wspéine zaangazowanie w realizacje sukcesu.

Ludzie ©@ 77



4 Wytyczne dla 0séb zarzgdzajgcych projektami

4.4.5. Przywodztwo

Definicja
Przywodztwo to m.in. wytyczanie kierunku dziatan dla jednostek igrup. Polega na umiejetnosci doboru
izastosowania odpowiednich styldw zarzqgdzania wréznych sytuacjach. Oprocz przewodzenia swojemu
zespotowi, osoba musi by¢ postrzegana jako lider, takze podczas reprezentowania projektu przed
kierownictwem wyzszego szczebla iinnymi zainteresowanymi stronami.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie osobie przewodzenia innym, nadawania kierunku
imotywowania cztonkoéw zespotu, wcelu podnoszenia wydajnosci jednostkiizespotu.

Opis
Lider musi by¢ Swiadomy roznych stylow przywodztwa idecydowad, ktory jest odpowiedni dla jego
charakteru, dla projektu, dla zarzqdzanego zespotu iinnych interesariuszy, wzalezno$ci od sytuacji.
Przyjety styl przywodztwa okresla wzorce zachowan, metody komunikacji izarzgdzania konfliktami,
sposoby kontrolowania zachowah cztonkdw zespotu, procesy decyzyjne oraz ilo$¢ irodzaj delegowania
zadan. Przywodztwo jest bardzo wazng kompetencjg podczas catego cyklu zycia projektu, astaje sie
szczegolnie wazne, gdy zachodzi konieczno$¢ zmian lub niepewno$¢ co do przebiegu projektu.

Wiedza
e Modele przywodztwa;
e Nauka indywidualna;
e Techniki komunikacji;
e Coaching;
e Rozumienie i nadawanie sensu;
e Podstawy wywierania wptywu i korzystania z wtadzy;
e Podejmowanie decyzji (konsensus, demokratyczna / wiekszosciowa, kompromis, odgorne, etc.).

Umiejetnosci
e Samosdwiadomos¢;
e Umiejetnosci stuchania;
e Sita emocjonalna;
e UmiejetnoS¢ wyrazania emocij;
e Radzenie sobie z btedami i porazkg;
o Dzielenie sie wartoSciami;
e Budowanie ducha zespotu;
e Metody i techniki komunikacjii przywodztwa;
e Zarzqdzanie zespotami wirtualnymi.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Wszystkie elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 4: Uktady sitiinteresow;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.5.1. Inicjowanie dziatan i aktywne doradzanie i oferowanie pomocy

Opis
Podejmowanie inicjatywy to zdolno$¢ do podejmowania dziatah bez oczekiwania na instrukcje zewnetrzne,
wiqcznie zpropozycjami lub poradami. To przejmowanie inicjatywy i/ lub pomaganie bez uprzedniej proshy
opomoc. Przejmowanie inicjatywy wymaga myslenia zwyprzedzeniem, zaréwno omozliwych sytuacjach
irozwigzaniach.

Wychodzenie zinicjatywg wzmacnia wptyw iumacnia wizerunek. Zdrugiej strony, jesli inicjatywa
okazuje sie niemile widziana lub konczy sie Zle, istnieje ryzyko utraty wptywu lub pozycji. Dlatego przed
podjeciem dziatan nalezy zawsze rozwazy€ wszystkie za iprzeciw.

Mierniki
e Proponuje dziatania lub wychodzi z inicjatywg;
e Oferuje pomoc lub rade bez uprzedniej prosby;
o Mydliidziata z orientacjq na przysztos¢ (bycie o krok naprzéd);
e Roéwnowazy inicjatywy i ryzyko.

4.4.5.2. Branie odpowiedzialnosci i okazywanie zaangazowania

Opis
Branie odpowiedzialno$ci wzarzgdzaniu projektem to wykazywanie sie osobistym zaangazowaniem
wrealizacje celdw projektu, co sprawia, ze ludzie wierzg wjego warto$¢. Osoba dziata jak przedsiebiorca,
biorgc petng odpowiedzialno$¢ za proces iposzukiwanie sposobnosci poprawy. Stale monitoruje procesy
iwyniki, poszukujgc odpowiednich okazji do interwencji iusprawnien, atakze stwarza mozliwosci do nauki.

Mierniki
» Wykazuje odpowiedzialno$¢ i poswiecenie w zachowaniu, stowach i postawie;
e MoOwi 0 projekcie w pozytywnych stowach;
e Kibicuje projektowi, generuje entuzjazm dla projektu;
e Ustawia miary i wskazniki wydajnosci;
e Szuka sposobow ulepszenia proceséw projektowych;
e Motywuje do nauki.

4.4.5.3. Kierowanie, coaching i mentoring w celu poprawy jakosci pracy jednostek
izespotow

Opis
Kierowanie, coaching imentoring to udzielanie wskazéwek iwsparcia zespotom iludziom oraz okre$lanie
warunkow, ktére angazujq ludzi wich zadania. Coaching imentoring koncentruje sie na poprawie
umiejetnosci isamodzielno$ci cztonkow zespotu. Kierowanie to przewodzenie ludziom wich dziataniach.
Osoba tworzy ikomunikuje cele osobiste iwspolne zespotu projektowego idziata zgodnie znimi. Tworzy
idzieli sie zinnymi wizjq, ktéra nadaje projektowi sens. Kierowanie, coaching imentoring wymagajq zdolnosci
zachowania zimnej krwi wtrudnych iniejasnych sytuacjach. Ten element kompetencji wymaga réwniez
Swiadomosci, kiedy, wjakim celu iformie kierowanie, coaching czy mentoring powinny by¢ zastosowane.
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Czasem warto wstrzymac sie zwtasng propozycjq lub decyzjg, aby wten sposéb sprowokowaé
zespOt lub jednostke do samodzielnoSci ikreatywnoSci.

Mierniki
e Kieruje ludzmiizespotami;
e Stosuje coaching i mentoring cztonkow zespotu, w celu poprawy ich umiejetnosci;
e Tworzy wizje i wartosci i zgodnie z nimi dobiera styl przywddztwa;
e Dostosowuje indywidualne cele do celéw ogdinych i opisuje sposoby ich osiggniecia.

4.4.5.4. Wywieranie wptywu i sprawowanie wtasciwej wtadzy nad innymi, dla
osiggniecia celow

Opis
Wywieranie wptywu i sprawowanie wladzy oznacza bycie widocznym jako lider iwzor do nasladowania.
Dlatego trzeba zrozumie¢ wymagania wspotpracownikéw, podwtadnych, klientéw iinnych interesariuszy,
zeby odpowiednio reagowac iméc wptywac naich oczekiwania iopinie. Wywiera¢ wptyw oznacza réwniez
ukierunkowywac dziatania innych ludzi, niezaleznie od posiadania formalnej wtadzy. Lider poprzez stowa
iczyny aktywnie ksztattuje poglgdy i postrzeganie sytuacji, rezultatow irelacji. Czasami uzycie wtadzy jest
konieczne do realizacji wynikéw lub przerwania zastoju; winnych sytuacjach, odpowiednie stowo moze by¢
bardziej skuteczne. Otwarte uzycie wtadzy moze wywotac opor, stqd tez lider powinien wiedzie¢, kiedy iwjaki
sposob nalezy uzywac wradzy. Skuteczne uzycie wiadzy iwptywu jest zawsze Scisle zwigzane zkomunikacjq -
lider powinien zna¢ mozliwosciiograniczenia kazdego Srodka oraz kanatu komunikaciji.

Mierniki
e Uzywa r6znych sposobow wywierania wptywu i sprawowania wiadzy;
e Demonstruje wtasciwy sposéb wywierania wptywu i sprawowania wtadzy;
e Jest postrzegany przez interesariuszy jako lider projektu/ zespotu.

4.4.5.5. Podejmowanie, wymuszanie i ocena decyzji

Opis
Podejmowanie decyzji oznacza mozliwo$¢ wyboru sposobu dziatania, woparciu okilka mozliwych,
alternatywnych éciezek. Czesto decyzje podejmowane sqg na podstawie niepetnych lub nawet sprzecznych
informacji izniepewnoscig co do konsekwencji. Podejmowanie decyzji pocigga za sobg Swiadomy wybor
sposrdd tych alternatyw, ktére sq najbardziej spojne izgodne zcelami. Decyzje powinny by¢ podejmowane
woparciu oanalize faktow ipoglgddw oraz opinii innych oséb.

Czasami jako$¢ informacji jest tak staba, ze decyzje sq oparte na intuicji. Istotnym elementem
wpodejmowaniu decyzji jest weryfikowanie igotowo$¢ do zmiany wczesniejszych decyzji na podstawie
nowych informacji. W przypadku, gdy decyzje podejmowane sq przez innych (na przyktad przez
przetozonych, komitety kierujqce, itp.), lider wywiera na nich taki wptyw, aby podjeli wiasSciwg decyzje
wodpowiednim czasie.

Mierniki
e Radzi sobie z niepewnoscig;
e Zacheca innych do wyrazania opinii i dyskusji przed podjeciem
decyzji w sposdb wiasciwy i w odpowiednim czasie;
e Wyjadnia uzasadnienia decyzji;
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Wptywa na decyzje interesariuszy poprzez oferowanie analiz i interpretacji;

jasno komunikuje decyzje i intencje;

Weryfikuje i zmienia decyzje w zaleznosci od nowych faktow;

Zastanawia sie nad przesztymi sytuacjami w celu ulepszenia procesow decyzyjnych.
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4.4.6. Praca zespotowa

Definicja
Praca zespotowa to tqczenie ludzi dla realizacji wspélnego celu.

Zespoty sq grupami ludzkimi, pracujgcymi wspolnie nad realizacjq konkretnych celéw. Zespoty
projektowe sg z reguty wielodyscyplinarne, angazujgce specjalistéw z roznych dziedzin. Praca zespotowa
to budowanie produktywnego zespotu poprzez jego tworzenie, wspieranie i prowadzenie. Relacje i
komunikacja wewngqtrz zespotu sg jednymi z najwazniejszych aspektdw udanej pracy zespotowej.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce doboru wtadciwych cztonkdw zespotu,
promowanie zorientowania na zespoti efektywne nim zarzgdzanie.

Opis
Praca zespotowa obejmuje caty cykl zycia zespotdw. Wszystko zaczyna sie od fazy wstepnego doboru
whasciwych cztonkow zespotu. Nastepnie kierownik projektu buduje zespot, wspiera go i nim kieruje. W
trakcie poszczegolnych etapdw projektu cztonkowie zespotu i zespot jako catos¢ dojrzewajq i nabywajg
nowych umiejetnosci, mogq wiec wykonywac przydzielone zadania w sposob niezalezny a takze uzyskac
wiekszq odpowiedzialnos¢.

Budowanie zespotu odbywa sie czesto poprzez organizowanie spotkan, warsztatdw iseminariow
zudziatem kierownika projektu, cztonkéw zespotu, aczasem innych zainteresowanych stron. Ducha zespotu
(tj. sprawianie ze ludzie dobrze razem wspotdziatajg) mozna osiggngé poprzez motywacje osobistq,
wyznaczanie celow zespotowych, wydarzenia spoteczne, strategie wspierajgce iinne metody.

Problemy wzespole spowodowane mogq by¢ trudnosciami natury technicznej lub finansowej czy
innymi stresujgcymi sytuacjami. Problemy mogg wynika¢ zroznic kulturowych iedukacyjnych, roznych
zainteresowan i/ lub metod pracy lub fizycznym dystansem pomiedzy cztonkami zespotu. Kierownik projektu
musi ciggle rozwija¢ zesp6tijego cztonkdw przez caty cykl zycia projektu.

W trakcie trwania projektu, praca cztonkow zespotu powinna by¢ regularnie weryfikowana przez
osobe kierujgca zespotem wporozumieniu zprzetozonym, wcelu oceny ireagowania na potrzeby rozwojowe,
coachingowe iszkoleniowe cztonkdw zespotu. Konieczne moze by¢ wdrozenie dziatan naprawczych,
wprzypadku, gdy wydajno$¢ cztonka zespotu jest ponizej wymaganych zatozeh. Przez caty okres pracy
zespotu kierownik projektu powinien zachecac cztonkow zespotu ipromowac osobiste zaangazowanie,
networking, produktywne srodowisko pracy, poprawe komunikacji irelacji.

Wiedza
e (rganizacja projektu;
e Wzory do nasladowania wewnqtrz zespotu;
e Modele cyklu zycia zespotu.

Umiejetnosci
e Umiejetnos¢ rekrutacii i doboru personelu;
e Techniki rozmowy kwalifikacyjnej;
e Budowanie i utrzymywanie relacji;
e Umiejetnosc facylitacii.

Powigzane elementy kompetencji
e \Wszystkie inne elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
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o Perspektywa 4: Uktady sitiinteresow;

e Perspektywa 5: Kultura i wartoSci;

e Praktyka 5: Qrganizacja projektu i komunikacja;
e Praktyka 8: Zasoby;

e Praktyka 10: Planowanie i kontrola.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.6.1. Dobor cztonkéw i budowanie zespotu

Opis
Aby zapewni¢ wydajnq prace zespotowg nalezy wybra¢ odpowiednie zasoby do zespotu. Oprdcz upewnienia
sie, ze cztonkowie zespotu posiadajq niezbedng wiedze iumiejetnosci, lider ma réwniez zadbac oto, aby
wybrani cztonkowie zespotu mieli odpowiednig ,chemie” imogli pracowac razem jako zespot. Zanim wybrany
zespOtrozpocznie prace, jego cztonkowie muszq zobaczyc siebie jako czes$¢ zespotu. Zadaniem lidera jest
przetozenie indywidualnej motywacji na wydajnos¢ zespotu. Cztonkowie muszg mie¢ mozliwo$¢ poznania
siebie nawzajem izadan, przed ktérymi stojq. Budowanie zespotu jest ciqgtq pracq, ale wraz ztym, jok zespot
dojrzewa, odpowiednio zmieniajq sie dziatania lidera.

Mierniki
¢ Rozwaza indywidualne kompetencije, mocne i stabe strony i motywacje przy doborze cztonkdw zespotu,
przydzieleniu im rélizadan;
e Objasnia cele i tworzy wspoing wizje;
e Wyznacza zespotowi cele, harmonogram i warunki ukonczenia zadan;
* Negocjuje wspoine normy i zasady zespotowe;
e Motywuje jednostkii buduje Swiadomos¢ grupy.

4.4.6.2. Promowanie wspotpracy i networkingu pomiedzy cztonkami zespotu

Opis
Stymulowanie wspotpracy to aktywne wptywanie na cztonkéw zespotu, aby pracowali razem i dzielili sie
doswiadczeniami, wiedzg, opiniami, pomystami iwgtpliwosciami, przez wzglgd na ustalone cele. Nieunikniong
konsekwencjg tego sq dyskusje ispory, jednak dopoéki lider zespotu dba o utrzymanie produktywnej
ipetnej szacunku atmosfery, cztonkowie zespotu mogq sie spodziewac, ze konflikt bedzie prowadzi¢
do lepszej wydajnosci. llekro¢ cztonek zespotu zaktbca wspotprace poprzez wprowadzanie podziatdw
ibezproduktywnosc, lider musi interweniowa¢, awskrajnych przypadkach — wymieni¢ takiego cztonka
zespotu. Lider moze zacheca¢ cztonkow zespotu do budowania relacji inetworkingu przez organizowanie
spotkan wrealu lub wirtualnych, ktére dadzg im mozliwo$¢ dzielenia sie wiedzg, motywowania iinspirowania
sie nawzajem.

Mierniki
e Tworzy okazje do dyskusji pomiedzy cztonkami zespotu;
» Pytanie o opinig, sugestie i wgtpliwosci cztonkdw zespotu, aby poprawi¢ wydajnos¢;
e Dzieli sie sukcesem z zespotem(-ami);
e Promuje wspotprace z ludzmi z- oraz spoza zespotu;
e Podejmuje wtasSciwe dziatania w obliczu zagrozenia wspotpracy zespotu;
e Korzysta z narzedzi do wzmacniania wspotpracy.
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4.4.6.3. Wspieranie, moderowanie i ocena rozwoju zespotu i jego cztonkéw

Opis
Rozwdj zespotu jest procesem ciggtym, polegajagcym na zachecaniu jego cztonkdw do zdobywania nowej
wiedzy i umiejetnosci. Zadaniem osoby kierujgcej zespotem jest wspieranie, umozliwianie i ocena tych
wysitkow edukacyjnych, a takze stworzenie mozliwosci wymiany wiedzy pomiedzy cztonkami zespotu, innych
zespotdw i organizacji poza projektem.

Mierniki
e Promuje ciqgte doskonalenie sig i dzielenie sie wiedzg;
e Uzywa technik zaangazowania w rozwoj, np. szkolenie w miejscu pracy;
e Zapewnia okazje do uczestniczenia w seminariach i warsztatach (na miejscu i poza miejscem pracy);
e Planuje i promuje sesje ,zdobytych doswiadczen i zbierania wnioskéw”;
e Zapewnia cztonkom zespotu czas i mozliwosci do samorozwoju.

4.4.6.4. Wzmacnianie zespotow poprzez delegowanie zadan i odpowiedzialnosci

Opis
Odpowiedzialno$¢ przyczynia sie do zaangazowania. Osoba lidera zwieksza zaangazowanie - oraz
indywidualne izbiorowe wzmocnienie pozycji - poprzez delegowanie zadan i problemow zespotowi lub
cztonkom zespotu. Wzaleznosci od ztozonoéci zadan, delegowane zadania mogq by¢ duze, trudne iwazne.
Lider powinien mierzy¢ iweryfikowac rezultaty delegowanych cztonkom zespotu lub zespotom zadan

oraz reqularnie udziela¢ im informacji zwrotnej, zapewniajgc tym samym uczenie sie zespotu.

Mierniki
e Deleguje zadania tam, gdzie to mozliwe;
e Wzmacnia zespoly i ludzi poprzez delegowanie odpowiedzialnosci;
e Ustala jasne kryteria i oczekiwania wydajnosci;
e Zapewnia struktury raportowania na poziomie zespotu;
e Organizuje indywidualne i zespotowe sesji udzielania informacji zwrotnej.

4.4.6.5. Rozpoznawanie btedéw — kierowanie uczeniem sie na btedach

Opis
Lider zespotu musi dba¢ ominimalizacje wptywu bteddw ipomytek cztonkdw zespotu na wyniki, procesy
isukces projektu. Jest Swiadomy, ze pomyiki zawsze sie zdarzajg, rozumie iakceptuje, fakt ze ludzie
popetniajq btedy. Analizuje pomyiki idaje szanse uczenia sig na btedach. Bledy ipomytki sq wykorzystywane
jako platforma do zmiany ipoprawy tak, by zmniejszy¢ prawdopodobienstwo przysztych btedow.

W niektorych przypadkach, lider zespotu moze nawet wspiera¢ zachowanie, ktore zwieksza ryzyko
wystgpienia btedow, jesli projekt wymaga innowacyjnych sposobow przezwyciezenia problemow i trudnosci.
Ale nawet wtedy musi zminimalizowa¢ zagrozenie dla ostatecznych efektdw, proceséw isukcesu projektu.
Poszukuje przyczyn bteddw ipodejmuje efektywne dziatania, aby upewnic sie, ze te same btedy sie nie
powtorza.

Mierniki

e Unika negatywnego wptywu bteddw na sukces projektu, naile to tylko mozliwe;
e Rozumie, ze btedy sie zdarzajq i ze ludzie majq prawo je popetiag;
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» (Okazuje tolerancje na btedy;
* Analizuje i omawia btedy, by wypracowa¢ usprawnienia w procesach;
e Pomaga cztonkom zespotu w nauce na ich wiasnych btedach.
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4.4.7. Konflikt i kryzys

Definicja
Konflikt ikryzys obejmuje moderowanie irozwigzywanie konfliktow ikryzysow, poprzez obserwacje
Srodowiska i stosowanie srodkdw zaradczych; zdarzenia isytuacje, konflikty charakterdw, sytuacije
stresujgce iinne potencjalne niebezpieczenstwa. Lider zespotu musi radzi¢ sobie odpowiednio do
sytuacjiistymulowa¢ wnim proces ciggtego uczenia sig, dla potrzeb rozwigzywania konfliktow ikryzysow
wprzysztosci.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce podjecia efektywnych dziatan
wprzypadku kryzysu lub konfliktu przeciwstawnych interesow / niezgodnych charakterédw.

Opis
Konflikty mogq wystgpi¢ miedzy dwojgiem lub wiekszq liczbq ludzi i/ lub stron. Bardzo czesto konflikt niszczy
dobre Srodowisko pracy imoze spowodowac negatywne skutki dla zainteresowanych stron. Kryzys moze
by¢ nastepstwem konfliktu, lub moze by¢ wynikiem nagtej, gwattownej lub decydujgcej zmiany wsytuacii,
ktora zagraza, bezposrednio lub posrednio, skutecznym zablokowaniem realizacji celéw projektu.

W takich chwilach wymagana jest szybka reakcja izdolno$¢ osqdu koniecznego do oceny stopnia kryzysu,
zdefiniowania scenariusza wcelu rozwigzania kryzysu izabezpieczenia projektu oraz dla podjecia decyzji,
czy ijak wysoko eskalowa¢ problem wramach organizaciji.

Zdolnos¢ do identyfikacii potencjalnych konfliktow ikryzysow oraz odpowiedniej reakcji wymaga
zrozumienia podstawowych mechanizmoéw. Jednostka moze uzywac réznych Srodkéw do reagowania na
potencjalne lub rzeczywiste konflikty ikryzysy, na przyktad wspotpraca, kompromis, profilaktyka, perswazja,
eskalacja lub uzycie wtadzy. Wszystko zalezy od tego, jak osiggnie rownowage miedzy interesami stron.
Transparentno$¢ ispojnos¢ okazana przez jednostke wobec skonfliktowanych stron pomaga wznalezieniu
akceptowalnych rozwiqzan konfliktu. Jednak czasami konflikty nie mogq by¢ rozwigzane wewnqtrz zespotu lub
projektu, ajedynie poprzez powotanie niezaleznych stron posredniczqcych wmediacjach lub decyzyjnych.

Wiedza
e Technikitagodzenia;
e Techniki kreatywnosci;
e Techniki moderaciji;
e Techniki tworzenia scenariuszy;
e Modele konfliktu;
e Wartos¢ konfliktow w budowaniu zespotu;
e Plan kryzysowy;
e Scenariusze najgorszego wypadku.

Umiejetnosci
e Zdolnosci dyplomatyczne;
e Zdolnoscinegocjacyjne, znajdowanie kompromisu;
e Zdolnosci moderujqce;
e Umiejetnosc¢ perswazji;
e Zdolnosciretoryczne;
e Zdolnosci analityczne;
e (Odpornos¢ na stres.
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Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Perspektywa 4: Nieformalne wptywy i interesy;
e Perspektywa 5: Kultura i wartoSci;
e Praktyka 8: Zasoby;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrolc;
e Praktyka 11: Ryzyko.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.7.1. Przewidywanie i ewentualne zapobieganie konfliktom i kryzysom

Opis
Swiadomo$¢ potencjalnych konfliktéw ikryzyséw to bycie czujnym iuwaznym wsytuacjach moggcych
prowadzi¢ do nieporozumien. Ewentualne konflikty najlepiejidentyfikowac izapobiega¢ im lub
rozwigzywac je na wczesnym etapie, zanim sie rozwing. Zapobieganie polega na uprzedzaniu sytuacji
konfliktowych, przydzielaniu cztonkdw zespotu oniezgodnych charakterach lub interesach do
oddzielnych zespotow i/ lub delegowanie wrazliwych na konflikt zadah do konkretnych oséb. Stres jest
zawsze potencjalnym czynnikiem konfliktow ikryzysow, aludzie majqg tendencje do wiekszej drazliwosci
gdy znajdujq sie pod presjq. jednostka powinna zatem by¢ wstanie rozpozna¢, ocenic¢ i zredukowac
indywidualne poziomy stresu.

Mierniki
e Analizuje potencjalnie stresujqce sytuacje;
e Rozdziela skonfliktowane osobowosci / interesy do oddzielnych zadan / zespotow;
» Deleguje wrazliwe na konflikt zadania do konkretnych osob;
e Wdraza Srodki zapobiegawcze;
* Podejmuje Srodki redukciji stresu;
e Zastanawia sie nad stresujgcymi sytuacjami w zespole.

4.4.7.2. Analiza przyczyn i konsekwencji konfliktow, kryzysow oraz dobér
odpowiednich reakcji

Opis
Konflikty przechodzq przez rézne etapy, jak to opisuje szereg teorii.
Etapy te mozna przedstawi¢ ogélnie wtrzech kategoriach:
o Utajony (potencjalny, uspiony, ale jeszcze niewidoczny lub niepotwierdzony). Zdarza sie to
wowczas, gdy osoby lub grupy wykazujqg roznice, ktére przeszkadzajq jednej lub drugiej stronie, ale

roznice te nie sq na tyle duze, aby sprowokowac jednq ze stron do dziatania w celu zmiany tej sytuacji.
»  Wylaniajgcy sie (widoczny ale racjonalny). Moze sie zdarzy¢, gdy zachodzi “zdarzenie wyzwalajgce”

- na przyktad otwarty spor na jokis temat. Ten temat jest albo prawdziwg przyczyng konfliktu, albo
pretekstem do innego konfliktu interesow lub charakterow. Kiedy konflikt jest w stadium wytaniania
sie, zaangazowane strony nadal jeszcze rozmawiajg ze sobq ijest mozliwo$¢ przedyskutowania
racjonalnych rozwigzan.

e Wzmozony (otwarty konflikt). W tej fazie strony sq otwarcie iemocjonalnie w sprzecznosci ze sobg
inie sq juz wstanie omowi¢ rozwigzania spokojnie iracjonalnie. Inni ludzie zajmujq strony wkonflikcie, lub

Ludzie (@
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sg do tego przymuszeni. W niektorych sytuacjach mogg by¢ podjete lub rozwazane sq kroki prawne.

Kryzysy, wprzeciwienstwie do konfliktéw, od razu przechodzq do trzeciego poziomu, pomijajgc
etapy posrednie. Czesto jednak nie sg one wynikiem sytuacji konfliktowych, ale mogg pojawic¢ sie zpowodu
nagtego lub nagle odkrytego problemu — pojawiajgce sie duze ryzyko, zewnetrzne zdarzenie majgce
duzy wptywem, itp. Sztuka zarzqdzania konfliktem ikryzysem jest sztukg oceny przyczyn iskutkdw oraz
uzyskania dodatkowych informacji do wykorzystania wprocesie podejmowania decyzji, wcelu wypracowania
mozliwych rozwigzan.

Konflikty ikryzysy mogq mie¢ bardzo rézne przyczyny, poczqwszy od faktycznych sporow, az po
konflikty charakteréw; mogg mie¢ poczagtek poza projektem lub nawet organizacjg. Wzaleznosci od
przyczyn, mozliwe sq rézne rozwigzania.

Kryzysy mogq sie r6zni¢ potencjalnymi skutkami. W zaleznosci od konkretnego etapu, mogg by¢
wybrane rézne podejscia, aby uspokoi¢, rozwigzac¢ konflikt lub kryzys lub eskalowa¢ problem na wyzszy
poziom organizacii.

Mierniki
e (Ocenia etap konfliktu;
e Analizuje przyczyny konfliktu lub kryzysu;
e Analizuje potencjalny wptyw konfliktu lub kryzysu;
e Wykazuje rézne metody zarzqdzania kryzysem lub konfliktem.

4.4.7.3. Mediacja, rozwigzywanie konfliktéw oraz kryzyséw i / lub ich wptywu

Opis
Czesto zarzqdzanie kryzysamiikonfliktami odbywa sie wotoczeniu 0séb i/ lub grup, ktdre sq wzburzone lub
wstanie paniki. Wograniczonym, krétkim czasie osoba musi zebra¢ wszystkie informacje, rozwazy¢ opcje,
dgzy¢ do pozytywnego iwmiare mozliwosci synergicznego rozwigzania i, co najwazniejsze, musi zachowac
spokojikontrole. Wtych okoliczno$ciach spokéj izréwnowazona ocena sq bardzo waznymi cechami.
W sytuacjach kryzysowych najwazniejsza jest umiejetnos$¢ dziatania wsposéb zdecydowany.

Potencjalne Srodki rozwigzywania konfliktdw obejmujq wspotprace, kompromis, zapobieganie
lub wykorzystanie wptywu. Wszystko zalezy od osiggniecia rownowagi miedzy interesem wiasnym
iinteresami innych. Kooperatywne zarzqdzanie konfliktem wymaga gotowosci do kompromisu miedzy
wszystkimi stronami. We wczesnych stadiach konfliktdw Jednostka moze petnic role moderatora/
mediatora - przynajmniej wtedy, gdy nie jest bezpo$rednio zaangazowany. Stanowi wtedy pomost
miedzy poszczegdlnymi stronami iumozliwia komunikacje bez osqdzania. W p6ézniejszych etapach
mozliwe dziatania obejmujq wykorzystanie formalnej wtadzy, eskalacji do wyzszego poziomu zarzgdzania,
profesjonalnej mediacjii/ lub podjecia Srodkow prawnych.

Mierniki
e Otwarcie odnosi sie do problemow;
e Tworzy atmosfere konstruktywnej debaty;
e \Wybieraistosuje wiasciwg metode rozwigzania konfliktu lub kryzysu;
e Podejmuje w razie koniecznosci srodki dyscyplinarne lub prawne.
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4.4.7.4. |dentyfikowanie i dzielenie sie nabytqg wiedzg o konfliktach i kryzysach,
w celu usprawnienia przysztej pracy

Opis
Kiedy juz konflikt zostat rozwigzany, wazne jest, aby przywrdci¢ poczucie harmonii irébwnowagi wotoczeniu.
Stymulowanie dzielenia sie wiedzq i doSwiadczeniami zkonfliktow ikryzyséw oznacza, ze na poziomie
analitycznym jednostka jest wstanie zapobiec rozpoczeciu iusungé przyczyny konfliktu. Ponadto
jednostka potrafi rozrozni¢ zbiegi okolicznosci Srodowiskowych od prawdziwych przyczyna konfliktu lub
kryzysu, uczy¢ sie na konkretnych przypadkach izacheca¢ zesp6t do tego samego, tak aby lepiej radzit
sobie zpodobnymi sytuacjami wprzysztosci.

Mierniki
e Przywraca utracong rownowage w Srodowisku zespotu;
e Motywuje zespot do przyjecia do wiadomosci faktow lub nauki z ich wiasnego udziatu w konflikcie;
o Uzywa konfliktu w pozytywny sposdb, w celu uzyskania poprawy;
e Wzmacnia spojnosce i jednolitos$¢ zespotu pod kgtem przysztych konfliktow i kryzysow.
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4.4.8. Przedsiebiorczo$c i kreatywnos¢

Definicja
PrzedsiebiorczosS¢ ikreatywno$¢ to umiejetno$¢ zastosowania réznych technik isposobdw myslenia
wprocesie definiowania, analizowania, ustalania priorytetow, znalezienia alternatywy dla iradzenia
sobie zproblemamiiwyzwaniami. To wymaga umiejetnosci myslenia idziatania woryginalny ipomystowy
sposobow atakze stymulowania kreatywno$ciinnych oséb oraz zbiorowej kreatywnosci zespotu.
Przedsiebiorczos$¢ ikreatywno$¢ to kompetencja bardzo przydatna, zwtaszcza gdy pojawiajg sie
zagrozenia, szanse, problemy iinne trudne sytuacje.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce skutecznego radzenia sobie
zzagrozeniami, problemami, zmianami, ograniczeniami istresujgcymi sytuacjami poprzez systematyczne
iciggte poszukiwanie nowych, lepszych ibardziej skutecznych metod i/ lub rozwigzan.

Opis
Przedsiebiorczo$¢ ikreatywno$¢ polega na optymalnym wykorzystaniu tego, zczym mamy pracowac. Nie
chodzi tylko o tworzenie czego$ nowego; dotyczy to takze usprawniania istniejgcych rzeczy, aby dziataty
szybciejiwydajniej. Jednostka ma do dyspozycji zasoby ludzkie ipromuje postawe zaradnosci wzespole,
aby stymulowa¢ idee ipomysty, oceniac je idziataC wsposéb, ktory moze wptywac korzystnie na proces,
rezultaty lub cele. Pomyst czesto musi by¢ ,sprzedany” zespotowi, zanim zostanie uzgodniony. Warunkiem
koniecznym do akceptacji pomystu / idei jest otwarta na kreatywno$c¢ iinnowacje atmosfera wzespole.
Niektorzy cztonkowie zespotu przejmujq wtedy pomyst, rozwijajq idopracowujq go tak, ze zyskuje jeszcze
wiekszqg akceptacje.

Przedsiebiorczo$¢ ikreatywnos$¢ to jedna zgtownych kompetencji niezbednych do osiggniecia
sukcesu projektu. Pomaga przezwyciezy¢ problemy imotywuje zespdt do wspotpracy wprzeksztatcaniu
pomystu wrealne rozwigzania. Te kompetencje nalezy stosowa¢ jednak ostroznie wzespole projektowym
tak, aby nie straci¢ pola widzenia realizacji uzgodnionych rezultatow projektu. Techniki analityczne
ikoncepcyjne sq takze niezwykle uzyteczne wradzeniu sobie zproblemem zalewu informacji, zktorym
boryka sie wiele projektdw iorganizacji. Umiejetno$¢ odroznienia, zaprezentowania lub zaraportowania
wtasciwych informacji wodpowiednim czasie ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu projektu.

Wiedza
e Techniki zabiegania o poglgdy innych;
e Myélenie koncepcyjne;
e Techniki abstrakciji;
e Metody mySlenia strategicznego;
e Techniki analityczne;
e Myslenie syntetyczne i analityczne;
e Metody kreatywnosci;
e Technikiiprocesy innowacji;
e Myslenie lateralne;
e Myslenie systemowe;
e MySlenie holistyczne i synergiczne;
e Analiza scenariuszowa;
e Technika SWQOT;
e Analiza PESTLE;
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o Techniki kreatywnosci;
e Techniki burzy mozgow;
» Techniki konwergencji (analiza poréwnawcza, techniki wywiadu).

Umiejetnosci
e Umiejetnosci analityczne;
o Facylitacja dyskusjii sesje pracy grupowej;
e Wybdr odpowiednich metod i technik przekazywania informaciji;
* MySlenie niestandardowe, nowe sposoby pracy;
* Wyobrazanie sobie niewiadomej przysztosci;
o Elastycznose;
e Radzenie sobie z btedami i pomytkami;
» |dentyfikacja i dostrzeganie réznych perspektyw.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Praktyka I: Definiowanie projektu;
e Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrolg;
e Praktyka 11: Ryzyko

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.8.1. Stymulowanie i wspieranie otwartego i kreatywnego Srodowiska

Opis
Jednostka tworzy srodowisko pracy, ktére zacheca ludzi do dzielenia sie swojq wiedzg, pomystami
iopiniami. Stymulowanie iwspieranie kreatywnoSci iinnowacyjnosci oznacza otwartos¢ jednostkina
oryginalne ipomystowe sposoby przezwyciezenia przeszkdd. Tymi pomystami mogq by¢ nowe produkty,
procesy lub procedury albo weryfikacja konkretnych zadan, rél czy obowigzkéw. Osoba buduje takq
atmosfere, ze inni czujq sie swobodnie wyrazajqc siebie, aby projekt mogtkorzysta¢ zich idei, pomystow,
sugestii iwgtpliwosci. Otwarto$¢ jest bardzo istotna dla stworzenia Srodowiska pracy, wktorym specjalisci
pochodzqcy zrdznych srodowisk iposiadajgcy rézne umiejetnosci bedg mogli efektywnie wspotpracowac.
WiekszoS¢ cztonkow zespotu posiada taki obszar wiedzy, wktorym sq bardziej kompetentni od osoby
lidera. Relacje wzespole sq budowane na wzajemnym szacunku, zaufaniu iniezawodno$ci. Tak wiec
lider zespotu powinien regularnie prosi¢ cztonkdw zespotu o opinig iwykazywac¢ chec zrozumienia
iewentualnego przyjeciaich pomystow. Oczywiscie powinien on rowniez zdawac¢ sobie sprawe iwyjasnic,
kiedy jest czas imiejsce na dzielenie sie twérczymi pomystami, akiedy nie.

Mierniki
e Zacheca ludzi do dzielenia sie wiedzgq i opiniami;
e Stymuluje i wspiera kreatywnosc, kiedy jest ona dopuszczalna;
o Uzywaistymuluje oryginalne i pomystowe sposoby pokonywania przeszkdd:;
e Zachecainnychdodzielenia sie pomystamiiwyraza gotowos¢ dorozwazeniai/lub zastosowaniaich pomystow;
¢ Bierze pod uwage punkt widzenia innych ludzi.
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4.4.8.2. Stosowanie myslenia koncepcyjnego w analizie sytuacji i budowaniu
strategii

Opis
Kazdy projekt wymaga wysitku, aby powstato co$ nowego. Za wyjqtkiem najprostszych projektow, wymaga
to umiejetnosci myslenia abstrakcyjnego ikoncepcyjnego, to znaczy roztozenia lub zredukowania
zagadnienia (moze to by¢ produkt, plan, wymaganie, ryzyko, sytuacja lub problem) na mniejsze elementy
inastepnie scalenie ich wpostaci nowych, bardziej uzytkowych form iidei. Jednostka musi zastosowac
myslenie koncepcyjne, atakze wykorzysta¢ umiejetnosci cztonkdw zespotu. Koncepcyjne myélenie oznacza
tez Swiadomos¢, ze problemy majg zwykle ztozone przyczyny aich rozwigzania czesto oddziatujg nainne
obszary wewngqtrz projektu ipoza nim.

Mierniki
e Uzywa lub promuje myslenia koncepcyjne wrazie potrzeby;
e Wie, ze problemy zwykle majq ztozone przyczyny ize rozwigzania majq czesto réznorodne efekty;
e Stosuje myslenia systemowe.

4.4.8.3. Stosowanie technik analitycznych do oceny sytuacji, analizy danych
organizacyjnych ifinansowych oraz trendéw

Opis
Jednostka potrafi analizowac (lub zleci¢ analize) ztozone sytuacije lub problemy, znalez¢ rozwigzania
ialternatywy. Potrafi tez analizowac iczerpac niezbedne informacije ze ztozonych wykazéw danych
izaprezentowac lub raportowac przejrzyscie ich wyniki. Zreczno$¢ analityczna oznacza znajomosé
idostepnos$c¢ roznych metod wykrywania rzeczywistych powodow problemu iwdrazania lub proponowania
odpowiednich rozwiqzan.

Mierniki
e Stosuje rozne techniki analityczne;
e Analizuje problemy w celu wykrycia przyczyn i mozliwych rozwigzan;
e Analizuje ztozone zestawy danych i wycigga wazne informacije;
e W jasny sposob raportuje i prezentuje wnioski, podsumowuje dane iich trendy.

4.4.8.4. Promowanie i stosowanie kreatywnych technik poszukiwania alternatyw
irozwigzan

Opis
Techniki kreatywne powinny by¢ wykorzystywane do identyfikacji rozwigzan. Techniki te mozna podzieli¢ na
dywergencyjne (rozbiezne) ikonwergencyjne (zbiezne) . Gdy pojawiajg sie problemy, osoba musi ocenic,
czy tworcze podejscie jest wtasciwe, czy nie. Tam, gdzie tworcze podejscie jest niezbedne, musi zdecydowac,
zjakich metod skorzystac.

Po zdefiniowaniu problemu lub zagadnienia (mozliwie za pomocg mySlenia koncepcyjnego i/
lub technik analitycznych) nastepuje tworczy etap myslenia dywergencyjnego izbierania mozliwych
rozwigzan. Uzyteczna tu bedzie burza mozgodw - cztonkowie zespotu iinne osoby zorganizacji, ktére
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moggq przyczynic sie do postepu, spotykajq sie by przedstawi¢ swoje pomysty. Inne czesto uzywane
techniki to np. mind-mapping, tworzenie historyjek, wizualizacja, itd.

Niezaleznie od uzywanej metody, rozpatruje sie problem zréznych perspektyw, stosujgc tgcznie
narzedzia, wiedze, zdrowy rozsgdek, intuicje idoSwiadczenia.

Wkolejnych, bardziej analitycznych etapach, analizowane sq mozliwe rozwigzania iich wptyw na
problem. Techniki konwergencyjne (zbiezne) obejmujq selekcje wazong, analize pdl sit itd. Najbardziej
obiecujgce pomysty sq nastepnie dopracowane iwreszcie wybierane sg najlepsze koncepcje /
rozwigzania.

Mierniki
e Uzywa kreatywnych metod w ramach rozsqdku;
e Stosuje techniki dywergencyjne (rozbiezne);
o Stosuje techniki konwergencyjne (zbiezne);
e Angazuje réznorodne spojrzenia na problem i umiejetnosci ludzi;
» |dentyfikuje wspotzaleznosci.

4.4.8.5. Promowanie holistycznego podejscia do projektu i jego kontekstu w celu
usprawnienia procesu podejmowania decyzji

Opis
Promowanie holistycznych poglgdow oznacza uwzglednianie aktualnej sytuacji wodniesieniu do
petnego kontekstu projektu, tzn. strategii przedsiebiorstwa, dziatalnoscii/ lub projektow réwnolegtych.
Jednostka wykorzystuje rézne punkty widzenia, aby oceni¢ problem iporadzi¢ sobie zdang sytuacjq.
Znairozumie znaczenie szczegotéw ipotrafi oddzieli¢ detale od szerszego kontekstu. Jednostka
rozumie zwigzek miedzy sytuacjq ijej kontekstem imoze podejmowac lub wspiera¢ decyzje oparte
na zrozumieniu szerokiej gamy wptywow, interesow imozliwosci. Jest wstanie wyjasnic to holistyczne
spojrzenie innym osobom, zaréwno wewnqtrz projektu jak ipoza nim.

Mierniki
* Prezentuje myS$lenie holistyczne i umiejetnosci wyjasnienia szerszego kontekstu;
e Uzywa roznych punktdéw widzenia do analizy i radzenia sobie z dang sytuacja;
e tqczy projekt z jego szerszym kontekstem i podejmuje odpowiednie dziatania.
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4.4.9 Negocjacje

Definicja
Negocjacje to proces zachodzgcy miedzy dwiema lub wiecej stronami, ktory ma na celu zrbwnowazenie
roznych interesow, potrzeb ioczekiwan wcelu osiggniecia wspolnego porozumienia izaangazowania przy
jednoczesnym zachowaniu pozytywnego stosunku do pracy. Negocjacje obejmujg procesy zarébwno
formalne inieformalne, takie jok zakup, wynajem lub sprzedaz lub wymagania, budzet izasoby wprojektach.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce osiggniecia zadowalajgcych ustalen
zinnymi za pomocgq technik negocjaciji.

Opis
Podstawg umow sq ustalenia, ktore zaspokajajq interesy, potrzeby ioczekiwania wszystkich stron.
Negocjacje mogq by¢ polityczne lub handlowe iczesto pociggajqg za sobg kompromisy, ktére pozostawiajg
wszystkie strony nie do konca zadowolonymi. Interesy, potrzeby ioczekiwania czesto powigzane sq
emocjami iuczuciami, ale rowniez faktami; petny obraz moze nie by¢ tatwy do zidentyfikowania. Proces
negocjacyjny jest czesto podyktowany odpowiednimi wptywami stron iczynnikami sytuacyjnymi.

Negocjatorzy badajq te kwestie, agdy nie majg dostepu do petnejinformacji, muszq poczyni¢ na

ich temat zatozenia. Skuteczne negocjacje sq utatwione poprzez zaktadanie réznych opcji, zktérych kazda
ma potencjat, aby zaspokoic rézne interesy, potrzeby ioczekiwania. Negocjacje mogq wigzac sie zuzyciem
roznych technik, taktykiistrategii.

Wiedza
e Teorie negocjacji;
e Techniki negocjacji;
e Taktyki negocjacji;
e Fazy negocjacji;
e BATNA“ (najlepsza alternatywa dla wynegocjowanego porozumienia)
e Typyiwzory kontraktow;
e Prawne i ustawowe przepisy zwigzane z kontraktami i umowami;
e Analiza aspektow kulturowych i taktyk.

Umiejetnosci
e |dentyfikacja pozgdanych efektow;
e AsertywnoSc¢ i dgzenie do osiggniecia pozgdanych efektow;
e Empatia;
e (ierpliwos¢;
e Perswazjo;
e Ustanawianie i utrzymywanie zaufania i pozytywnych relacji w pracy.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate kompetencje elementy z obszaru Ludzie;
e Praktyka 1: Definiowanie projektu;
e Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci;
e Praktyka 9: Zamoéwienia i kontrakty;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrola.

4 Best Alternative To a Negotiated Agreement
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.9.1. Identyfikacja i analiza intereséw wszystkich stron zaangazowanych
wnegocjacje

Opis
Zrozumienie priorytetéw stron negocjujqcych jest warunkiem koniecznym do doprowadzenia do
pomysinego rezultatu. Osoba przewodzgca lub uczestniczqgca wnegocjacjach powinna zaczg¢ od
zbierania, za pomocg dowolnych srodkéw, twardych imiekkich danych na temat intereséw, potrzeb
ioczekiwan wszystkich stron. Analiza tych informacji powinna ujawni¢ zaréwno priorytety, jak iluki do
dalszego sprawdzenia. Priorytety innych stron czesto pozostajq dla nas domysine.

Mierniki
e Znaiuwzglednia wiasne interesy, potrzeby i ograniczenia;
e Zbieraidokumentuje istotne twarde i miekkie informacje na temat potrzeb,
interesOw i oczekiwan zaangazowanych w negocjacje stron;
e Analizuje i dokumentuje dostepne informacje dla identyfikacji wkasnych
priorytetow i mozliwych priorytetow innych stron.

4.4.9.2. Wypracowanie i ocena opcji potencjalnie zaspokajajgcych potrzeby
wszystkich stron

Opis
Osobaidentyfikuje kompromisy, opcje ialternatywne rozwigzania negocjacji. Sg one opracowywane
wtrakcie przygotowan do negocjacjiimogg by¢ modyfikowane podczas negocjacii, wmiare pojawiania
sie mozliwosciizmian sytuaciji. Kompromisy, opcje ialternatywy powinny by¢ dostosowane do
interesOw negocjujgcych stron. Nalezy tez zidentyfikowac¢ najlepszq alternatywe dla negocjowanego
porozumienia— BATNA.

Mierniki
e |dentyfikuje kompromisy, opcje i alternatywne rozwigzania, w oparciu o analize intereséw, potrzeb
ipriorytetow wszystkich stron;
e Proponuje odpowiednie opcje, we wtasciwym czasie imiejscul.

4.4.9.3. Definiowanie strategii negocjacji zgodnej zwtasnymi celami i akceptowalnej
dla wszystkich zaangazowanych stron

Opis
Strategia negocjacji koncentruje sie na tym, co jednostka uwaza za niezbedne, zeby osiqgnag¢ sukces.
Przed rozpoczeciem negocjacji musi wybra¢ strategie, techniki itaktyki, ktore pozwolg osiggng¢ optymalny
rezultat dla projektu. Strategia moze zaleze¢ od takich czynnikdw, jak: rownowaga wptywow miedzy
stronami; interesy; warunki budzetowe, polityka, aspekty kulturowe izdolnosci negocjatoréw. Wybrana
strategia powinna by¢ dostosowana do interesdw projektu iniezagrazajgca relacji zzaangazowanymi
interesariuszami. Jednostka powinna réwniez rozwazy¢ wtdrne strategie, ktore obejmujg scenariusze ,aco
jesli...”.
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Strategia uwzglednia tez kim bedq negocjatorzy ijakie bedq ich uprawnienia (zakres negocjacji,
swoboda, role iobowigzki). W niektorych przypadkach mozliwy jest rowniez wybor drugiej strony i/ lub
zakresu negocjacji (zkim negocjowac o co), ale te opcje trzeba doktadnie rozwazy¢, ze wzgledu na mozliwe
pOzniejsze negatywne lub pozytywne konsekwencje.

Mierniki
e |dentyfikuje mozliwe strategie negocjacji w celu osiggniecia pozgdanego rezultatu;
e |dentyfikuje drugorzedne strategie i alternatywne opcje na potrzeby scenariuszy ,a co jesli.”;
e \Wybiera strategie negocjacji i umie wyjasni¢ ten wybor;
e Analizuje i selekcjonuje technikii taktyki negocjacji w celu wsparcia wybranej strategii negocjacji;
« |dentyfikuje kluczowe strony uczestniczgce w negocjacjach i jasno okre$laich uprawnienia.

4.4.9.4. Osiqgniecie wynegocjowanych uméw z innymi stronami, zgodnych
Znaszymi wtasnymi celami

Opis
Porozumienie zostaje osiggniete poprzez negocjacje, podczas ktorych stosujemy okreslone strategie,
narzedzia i taktyki, bez wykluczania innych zainteresowanych stron. Negocjacje mogq trwac dtuzszy czas
iprzebiega¢ etapami. Satysfakcjonujgce porozumienie to takie, wktorym wszystkie strony sq wmiare
zadowolone zwyniku, bedg honorowaty swoje zobowigzania, majg poczucie, ze pozostali negocjowali
rzetelnie iczujqg sie szanowani igotowi do ponownych negocjacji. Jezeli porozumienie nie jest mozliwe lub
potencjalne rezultaty nie sq akceptowalne, nalezy zastosowac strategie BATNA.

Najlepsze rozwigzanie to czesto takie, ktore jest trwate izapewnia najlepsze diugoterminowe
wyniki dla wszystkich stron. Mogq zaistnie¢ pewne sytuacje, wktoérych nie jest to mozliwe lub pozgdane,
akompromis moze by¢ konieczny do spetnienia wtasnego pozgdanego rezultatu. Wwielu sytuacjach,
uzgodnione rezultaty sq dokumentowane do wykorzystania wprzysztosci.

Mierniki
e Negocjuje przy uzyciu technik i taktyk stosownych do okolicznosci, dla osiggniecia pozgdanego rezultatu;
e Negocjuje dla osiggniecia trwatego porozumienia;
e Wykazuje cierpliwos¢ i dgzy do realizacji trwatej umowy;
e \Wdraza strategie BATNA w razie niemoznosci dojscia do trwatego rezultatu;
e Dokumentuje efekty negocjacji.

4.4.9.5. Wykrywanie i wykorzystanie dodatkowych mozliwosci akwizyciji i sprzedazy

Opis
Jednostka stale dgzy do realizacji procesdw iuzgodnionych rezultatow szybciej, lepiej i/ lub taniej. Oznacza
to, ze jednostka musi wyszukiwa¢ mozliwosci realizacji tego celu. W zalezno$ci od sytuaciji, moze na
przyktad szuka¢ nowych dostawcow lub renegocjowac stare umowy, szukac sposobow, aby oferowac ustugi
nowym klientom, zachecac zespoty lub cztonkdw zespotdw do realizowania zadanh szybciej, lepieji/ lub
taniej. Do negocjacji przystepuje sie po zidentyfikowaniu nowych szans.
Pozqgdany stan powinien uwzglednia¢ najlepsze interesy projektu iorganizacji. Czy stuzy organizacii
jak najlepiej wobecnej sytuacjiiczy stuzy jej rozwojowi? Przy rozwazaniu tego osoba jest Swiadoma, ze
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negocjacje wymagajq réwniez czasu iwysitku, ize obecne relacje zpartnerami negocjacji mogq zostac
naruszone.

Mierniki
e Poszukuje sposobdw na dostarczenie ustalonych efektow szybciej, lepiej i/ lub taniej;
* Rozwaza alternatywy dla obecnej sytuacji i umow;
e Rozwaza wptyw alternatyw na obecne stosunki.
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4.4.10. Orientacja na wynik

Definicja
Orientacja na wynik to absolutna koncentracja jednostki na wynik projektu. Osoba ustala priorytety
Srodkoéw i zasobdw w celu rozwigzania problemow, pokonania wyzwan i przeszkod tak, aby uzyskac
optymalny rezultat dla wszystkich zaangazowanych stron. Wyniki sq gtbwnym punktem dyskusji, a
zespot jest ukierunkowany by osiggng¢ sukces. Jednym z krytycznych aspektow orientacji na wyniki
jest produktywnos$¢, mierzona jako potgczenie skutecznoscii wydajnosci. Jednostka musi zaplanowac i
skutecznie rozmiescic¢ zasoby, aby efektywnie realizowa¢ uzgodnione rezultaty.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce koncentracji na zaplanowanych
wynikach i dgzenia do osiggniecia sukcesu projektu.

Opis
WiekszoS¢ prac w cyklu zycia projektow dotyczy okreSlania zadan i zarzgdzania nimi oraz rozwigzywania
mniejszych lub wiekszych problemow. W tym kontekS$cie, musimy wielokrotnie dokonywa¢ wyboru co do
priorytetow, przydziatu zadan, technik itd. Orientacja na wyniki utatwia te wybory, definiujgc podstawowe
kryterium: czy obecna praca zaowocuje osiggnieciem pozgdanych wynikow lub uczyni proces szybszym,
tanszym i/ lub lepszym?

Orientacja na wyniki oznacza koncentracje osoby i zespotu projektowego na kluczowych celach
projektu, aby uzyska¢ optymalne rezultaty dla wszystkich zaangazowanych stron. Jednostka musi
zapewni¢, ze uzgodnione rezultaty, jak i wszelkie zmiany uzgodnione w trakcie trwania projektu spetniajg
wymagania zainteresowanych stron. Koncentrujqc sie na wynikach, jednostka musi jednoczesnie
zachowa¢ Swiadomo$¢ i reagowac na wszelkie etyczne, prawne i Srodowiskowe problemy, ktére wptywajg
na projekt. Orientacja na wyniki to takze koncentracjo zespotu i zainteresowanych stron na dostarczaniu
wymaganych rezultatow, identyfikacji problemodw z wykorzystaniem technik majgcych na celu
znalezienie ich przyczyn, oraz znalezienie i wdrozenie rozwigzan.

Aby dostarczy¢ wymagane efekty, uzgodnione z interesariuszami, jednostka musi pozna¢
osobiste oczekiwania uczestnikdw projektu, co z kolei pozwala jej na zarzqdzanie alokacjq i rozwojem
cztonkow zespotu.

Wiedza
e Teorie organizacji;
e Podstawy wydajnosci;
e Podstawy efektywnosci;
e Podstawy produktywnosci.

Umiejetnosci
e Delegowanie;
e Wydajnos¢, efektywnosc i produktywnose;
e Przedsigbiorczos¢;
e Integracja aspektdw spotecznych, technicznych i Srodowiskowych;
e Wrazliwo$¢ na organizacyjne zasady: co wolno a czego nie wolno robic ;
e Zarzqdzanie oczekiwaniami;
e |dentyfikowanie i ocena alternatyw.;
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e tqczenie perspektywy ,z lotu ptaka” i skupienia na waznych detalach;
e Analiza catosciowych korzysci.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Perspektywa I: Strategia;
e Praktyka I: Definiowanie projektu;
e Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci;
o Praktyka 6:Jakos¢;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrolc;
e Praktyka 11: Ryzyko;
e Praktyka 12: Interesariusze.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.4.10.1. Ocena decyzji i dziatan pod kgtem ich wptywu na sukces projektu i cele
organizacji

Opis
We wszystkich swoich dziataniach jednostka kieruje sie celem projektu, czyli dgzy do osiggniecia jego
sukcesu. Cel ten stanowi podstawe wszelkich jego/jej decyzji i dziatan. Kazdy wybor moze mie€ poznigj
negatywne lub pozytywne konsekwencje, wiec musi by¢ doktadnie rozwazony. Osoba powinna ocenia¢ nowe
rozwigzania wedtug nastepujgcych kryteriéw: czy spetniq (lub zagrozq spetnieniu) cel lub rezultat projektu,
Czy sprawig, ze proces przebiegnie szybciej, taniej i/ lub lepiej, a projekt osiggnie wiekszy sukces?

Mierniki
e Rozwaza cele i uzgodnione rezultaty projektu, jako decydujqce dla kazdego dziatania;
e Formutuje wtasne cele w oparciu o wymagania i wyniki;
e Wypracowuje strategie projektu bazujgc na celach;
e Ocenia wszystkie decyzje i dziatania poprzez ich wptyw na sukces projektu.

4.4.10.2. Rbwnowazenie potrzeb i Srodkow w celu optymalizacji wynikow
iosiggniecia sukcesu

Opis
Kazdy wybor pocigga za sobg przydzielenie srodkow (zasobdw, pieniedzy, czasu, uwagi) lub odmowe
ich przyznania na okreslone dziatania (zadania, decyzje, pytania, problemy, itp.), przy uwzglednieniu
potrzeb. Kierujgc sie zasadq optymalizacji przy alokowaniu srodkéw jednostka musi mie¢ czytelny obraz
priorytetow w projekcie. Majqc to na uwadze musi ona wpierw ustali¢ priorytety roznych potrzeb i dopiero
w oparciu o nie moze alokowa¢ $rodki. Moze wiec zdecydowaé, ze na tym etapie nie poswieci uwagi i nie
przydzieli zadnych Srodkéw okreslonym dziataniom, jesliinnym przypisat(a) wyzszy priorytet.

Mierniki
e (Qceniaiustala priorytety potrzeb;
* Wyjasnia dlaczego niektére dziatania majq wyzszy priorytet;
» Uzywa zasady orientacji na wynik jako argumentu odmowy przydzielenia Srodkow.
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4.4.10.3. Tworzenie i utrzymanie zdrowego, bezpiecznego i produktywnego
Srodowiska pracy

Opis
Zapewnienie zdrowego, bezpiecznego i wydajnego $rodowiska pracy oznacza dostarczenie zespotowi
niezbednej infrastruktury i zasobow oraz ograniczenie rozproszenia uwagi, dzieki czemu cztonkowie
zespotu mogq skutecznie skoncentrowac sie na pracy. Osoba dziata joko filtr i bufor pomiedzy
otoczeniem zewnetrznym a cztonkami zespotu, przyjmujgc na siebie niepewno$c¢ i niejasnosci, ktore
mogtyby zaktoci¢ postepy i orientacje na wyniki.

Mierniki
e Chroni zesp6t od zewnetrznych zaktécen;
e Tworzy zdrowe, bezpieczne i stabilne otoczenie pracy;
e Dostarcza cztonkom zespotu jasny zakres prac do wykonania;
e Zapewnia niezbednq infrastrukture i zasoby.

4.4.10.4. Promowanie i marketing projektu, jego proceséw i wynikow

Opis
Jednostka czesto musi petnic role ambasadora i adwokata projektu, wyjasniajqc dlaczego, co i jak (cele,
podejscia, procesy i uzgodnione wyniki) wszystkim interesariuszom. Promowanie wzmacnia orientacje na
wyniki, poprzez prezentowanie rezultatow i zapotrzebowania na nie. Mozna to zrobi¢ poprzez reqgularne
raportowanie i zaangazowanie interesariuszy, ale réwnie czesto osiqga sie to przez formalng i nieformalng
komunikacje i marketing, poczqwszy od rozméw przy kawie z cztonkami zespotu, a konczgc na oficjalnych
prezentacjach. Ten marketing lub “sprzedaz” projektu jest nieodtqczng czescig kazdego komunikatu
wysytanego przez jednostke. W idealnej sytuacji zacheca on rowniez cztonkdw zespotu, wkasciciela projektu
i innych do wigczenia sie w takie dziatania marketingowe.

Mierniki
e Broniipromuje cele, metody, procesy i uzgodnione rezultaty;
e Poszukuje mozliwoSci promocji projektu;
e Zaprasza innych uczestniczenia w marketingu projektowym.

4.4.10.5. Dostarczenie rezultatéw i uzyskanie akceptacji

Opis
Papierkiem lakmusowym kazdej jednostki jest to, czy jest w stanie dostarczy¢ to, co zostato obiecane,
osiqgnac rezultaty projektu. Jako$¢ domaga sie przejrzystego planu zasobow, planowania wynikow, silnej
wiary we wkasne mozliwosci i zdolnoSci zespotu do pokonania przeszkdd i probleméw oraz przemoznej checi
dostarczenia produktow.

Jednostka wie, ze efektywno$¢ to nie to samo co wydajnosc. Efektywnod¢ dotyczy realizacji
zatozonych celdw (np. realizacji uzgodnionych celéw w uzgodnionych terminach, budzecie, jakosci,
itp.), podczas gdy wydajnos¢ to realizacja celdw przy wykorzystaniu minimum kosztow i w krotszym
czasie (mierzonymi, na przyktad, przez porownanie planowanej i aktualnej liczby oséb). W zwigzku z tym,
jednostka musi nieustannie szuka¢ srodkow, aby zrealizowac planowane wyniki szybciej, taniej lub lepiej.
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Wreszcie, jednostka musi by¢ w stanie przekona¢ i zmotywowac ludzi do projektu, zachowujgc planowany
poziom wydajnosci, wiedzqc co ludzie moggq i nie mogq zrobic (i co im sie ,upiecze”) w okreslonej sytuacji i
organizacji, oraz by¢ Swiadomym co jest politycznie poprawne.

Mierniki
* Rozréznia koncepcje wydajnosci, efektywnosci i produktywnosci;
e Planuje i utrzymuje planowany poziom wydajnosci, efektywnosci i produktywnosci;
* Demonstruje umiejetnosci wykonywania zadan;
» Skupia sie na i wykazuje che¢ ciggtego rozwoju;
o Mysliw kategorii rozwigzan, nie problemow;
* Pokonuje opor;
* Rozpoznaje ograniczenia w uzyskiwaniu rezultatow i odnosi sie do nich.
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4.5. Praktyka

Obszar kompetenc;ji ,,Praktyka” obejmuje kluczowe
kompetencje projektu.

Definiuje trzynascie elementéw kompetenciji:
e Definiowanie projektu
 Wymagania, cele i korzysci

e Zakres

e Zarzqgdzanie czasem w projekcie

e Organizacja projektu i komunikacja
e Jakosc¢

Finanse

Zasoby

Zamowienia

Planowanie i kontrola

Ryzyko

Interesariusze

Zmiana i transformacja
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4.5.1. Definiowanie projektu

Definicja
Definiowanie projektu opisuje sposéb, w jaki wymagania, zyczenia i determinacja jednej lub wiecej
organizacji sq przez jednostke interpretowane i ocenione, a nastepnie przetozone na wstepny, 0 wysokim
stopniu ogdlnosci, plan (,szkic”) projektu zapewniajgcy najwyzsze prawdopodobienstwo osiggniecia
sukcesu. Z analizy zewnetrznego kontekstu szkicujemy plan wstepny ogoélnej ,architektury” mowiqcy,
jak projekt nalezy ustanowi¢, rozwing¢ i zarzqdzac¢. Dotyczy to zasobow, funduszy, celdw interesariuszy,
spodziewanych korzySci i zmian organizacyjnych, zagrozeh i szans, nadzoru zarzqdczego, produktu
kohcowego, priorytetowych i najpilniejszych spraw. Poniewaz wszystkie czynniki zewnetrzne i kryteria
sukcesu (i/lub ich postrzegane znaczenie) czesto zmieniajq sie w czasie, ten wstepny plan projektu nalezy w
fazie definiowania okresowo przeglgdac w celu utrzymania jego aktualnosci.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce skutecznej integracji wszystkich
aspektow kontekstowych ispotecznych oraz wypracowania na tej podstawie najkorzystniejszego podejscia
do projektu, ktére zapewni zgode na realizacje isukces.

Opis
Definiowanie projektu kieruje sie na stworzenie, wdrozenie oraz utrzymywanie takiego podejscia, ktore
bedzie najlepiej stuzy¢ celom organizacyjnym. Bierze przy tym pod uwage wszystkie formalne i nieformalne
czynniki, ktore sprzyjajq lub przeszkadzajg w osigganiu korporacyjnych celéw oraz w osiggnieciu sukcesu
lub porazki projektu. Definiowanie projektu uwzglednia intencje, nadzér zarzgdczy, struktury i procesy,
odpowiednie standardy i regulacje, aspekty kulturowe oraz indywidualne i grupowe interesy jednej lub wiecej
organizacji oraz szerszej spotecznosci. Przy wyborze rodzaju podejscia wazng role odgrywa réwniez wiedza
nabyta z innych projektéw realizowanych przez organizacje, branze lub z zewnatrz, a takze specyficzne
cechy planowanego projektu.

Definiowanie projektu obejmuje szeroki zakres spraw takich, jak: podejmowanie decyzji, dostepnosé
zasobow, raportowanie, przestrzeganie norm, standardéw, zgodno$¢ z regulacjamii normami kulturowymi
oraz uznawanymi wartosciami (wewngtrz organizacji oraz w szerszej spotecznosci). Nalezy wzig¢ pod uwage
rowniez takie aspekty, jok postrzegane korzy$ci, motywacja, komunikacja w zespole i z interesariuszami
itp. Waznym wymaganiem jest wyrazne i jednoznaczne definiowanie tych zagadnien, czynnikow |
kryteriow od zainicjowania i podczas realizacji projektu. Wszystkie te dziatania prowadzg do uzgodnienia
i powstania catosciowego, zaawansowanego o wysokim stopniu ogéinosci planu (,szkicu”) projektu, ktory
po zatwierdzeniu karty projektu przetozy sie nastepnie na plany szczegotowe umozliwiajgce skuteczng
realizacje projektu.

W metodologii zwinnej, architektura odzwierciedla miarowo$¢, zréwnowazenie oraz zaangazowanie
i stanowi wytyczne dla zadah oraz ich miejsca w projekcie.

Wybor podejscia oraz ogdiny plan dziatan musi by¢ wykonany i uzgodniony przed przejsciem
do szczegétowego planowania, organizacii i realizacji projektu. Ponadto, w trakcie cyklu zycia projektu
wybrane podejscie powinno by¢ regularnie poddawane krytycznej ocenie, poniewaz okolicznosci zmieniajg
sie zaréwno wewnqtrz projektu, jak i w szerszym kontekscie.

Wiedza
» Fundamentalne czynniki sukcesu;
o Kryteria sukcesu;
» Wiedza nabyta i doSwiadczenie;
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« Oceny poréwnawcze (benchmarking);

e Ztozonos¢;

e Sukces projektu, programu i portfela;

e Sukces zarzgdzania projektem, programem i portfelem;

e Narzedzia zarzgdzania projektem, programem i portfelem;

e Style przywodztwa;

e Strateqig;

« Potrdjne ograniczenie (zelazny tréjkat);

» Zarzqdzanie wydajnoscig;

e Organizacyjne zasady i metodologie konstruowania projektu;

e Specjalne metodologie zwigzane z obszarem biznesowym i kontekstem;
e Modele organizacyjne, np. Teoria Uwarunkowan Sytuacyjnych (ang. Contingency Theory);
e Teoria zmiany.

Umiejetnosci
Swiadomo$¢ kontekstu;
e Myslenie systemowe;
e Ukierunkowanie na wyniki;
» Usprawnienia dzieki wiedzy nabytej z poprzednich projektow;
e Dekompozycja struktury;
e Analiza i synteza.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Wszystkie elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 5: Przyw6dztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie S: Negocjacje;
e Ludzie 10: Orientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetencji

4.5.1.1. Kryteria sukcesu: rozpoznanie, priorytetyzacja oraz kontrola

Opis
Kryteria sukcesu sq dla interesariuszy narzedziem umozliwiajgcym pomiar iocene sukcesu projektu. Kryteria
te mogq by¢ zarobwno formalne, jok inieformalne. Formalne kryteria dotyczg wytyczonych celdw projektu.
Spetnienie tych kryteridw iosiggniecie tych celéw wramach ustalonych ograniczen (takich, jak strategiczne
cele, taktyczne ioperacyjne cele) to jeden — ale tylko jeden — zelementdw sukcesow projektu. Nieformalne
kryteria, wedtug ktorych interesariusze oceniajg wynik sq réwniez wazne. Do czynnikéw tych mozna zaliczy¢
rzeczywiste powody, dla ktorych projekt sie rozpoczyna, uzyskuje poparcie, spotyka sie zoporem, lub
zamyka. Kryteria sukcesu ksztattujq rowniez interakcje z szerszym kontekstem — osobisty lub grupowy
interes, na ktory wptyw ma projekt lub jego produkt koncowy, zaleznie od tego, jak projekt jest zgodny lub
sprzeczny zinnymi projektami, programami, dziataniami, celami, zasobami, itp.

Jednostka zbiera, przyjmuje do wiadomosci, wyznacza priorytety oraz kompletuje formalne
inieformalne kryteria sukcesu dla projektu. Musi ona traktowa¢ na réwni kryteria formalne inieformalne,
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poniewaz te ostatnie znacznie przyczyniajqg sie do gotowosciinteresariuszy do poparcia iwspotpracy
wramach projektu, ato bezposrednio przektada sie na jego sukces.

Kryteria sukcesu odgrywajg kluczowq role wzdefiniowaniu podejscia do jego planowania.
Przyktadowo: jezeli gtéwnym kryterium jest jako$¢ produktu koncowego, to waznymi elementami
sktadowymi podejscia bedq proces osiqgania jakosci oraz kontrola izapewnienie jako$ci. To podejscie
roznitoby sie znaczgco od takiego, ktore skupiatoby sie na czasie realizacji (szybkosci dostarczenia
produktu) lub budzecie. Czynniki sukcesu to elementy, ktére osoby mogq wbudowywa¢ wprojekt, aby
zwiekszy¢ prawdopodobienstwo spetnienia kryteriow iosiggniecia sukcesu. Czynniki te mogg mie¢ rézne
zrodtaiprzybierac rézne formy. Mogq przejawiac sie wpostaci uzywania (lub odrzuceniu) okreslonych
narzedzi, metod lub technik, okreSlonych zasobdw, budowy organizacji, raportowania ikomunikowania
Srodkow istylow, metod zapewniania jakoSci, itd. W trakcie przebiegu kazdego projektu wzgledne
znaczenie kryteriow i czynnikow sukcesu moze sie zmienia¢ na skutek zmiennych kontekstowych lub
spotecznych uwarunkowan oraz dynamiki samego projektu. Dlatego tez jednostka okresowo sprawdza
iocenia aktualno$¢ oraz wzgledne znaczenie kryteridw sukcesu oraz (kiedy to konieczne) dokonuje
odpowiednich zmian wzaplanowanym podejsciu, tak aby méc osiggng¢ sukces. Te zmiany mogq nawet
oznaczac¢ rekomendacje dla organizacji, aby przedwczesnie zakonczyc¢ projekt.

Mierniki
« ldentyfikuje, kategoryzuje, ocenia i okreéla priorytety dla kazdej z pieciu
perspektywicznych kompetencjiistotne dla osiggnigcia sukcesu;
 |dentyfikuje i ocenia czynniki formalne, ja inieformalne;
e Qceniaihierarchizuje kryteria sukcesu dla kazdej z pieciu kompetencji kontekstowych;
e Identyfikuje i ocenia formalne i nieformalne kryteria sukcesu;
e |dentyfikuje i wykorzystuje istotne czynniki sukcesu;
» Przeprowadza okresowe, powtdrne oceny znaczenia kryteridw sukcesu;
» Przeprowadza okresowe, powtérne oceny znaczenia czynnikow sukcesu.

4.5.1.2. Przeglqd, zastosowanie i wymiana wiedzy nabytej z innych projektow

Opis
Na poczqtku projektu, osoba przeglgda iwykorzystuje wiedze nabytg (ang.: lessons learned)
zpoprzednich przedsiewzie¢ (ze swojej organizacji oraz zszerszego otoczenia, wtym zbadan idanych
poréwnawczych) oraz wykorzystuje istotne doswiadczenia wobecnym projekcie. Okresowo oraz na kohcu
projektu osoba (wraz zzespotem iodpowiednimi interesariuszami) ocenia podej$cie do zarzgdzania,
podsumowuje dosSwiadczenia ptyngce zobecnego projektu idzieli sie nimi wewngqtrz organizacji. Osoba
zna iwykorzystuje rézne metody inarzedzia stuzgce do rozpowszechniana wiedzy nabytej worganizacji
(np. strategiczne biuro projektu PMO, baza wiedzy, wewnetrzna sie¢ spotecznosciowa, itp.).

Mierniki
« |dentyfikuje i zbiera wiedze nabytq z poprzednich projektow;
e Stosuje wiedze nabytq;
 Identyfikuje i wykorzystuje badania i metody analizy poréwnawczej
(ang. benchmarking) w celu poprawy realizacji projektu;
e ldentyfikuje i rozpowszechnia w organizacji wiedze nabytqg z projektu.
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4.5.1.3. Okres$lanie ztozonosci projektu i jej wptyw na wybor i rodzaj podejscia

Opis
Aby odpowiednio wybra¢ wtasciwe podejscie do projektu osoba musi wzig¢ pod uwage szczegoiny charakter
ztozonoSci projektu — ztozonoSci ustalonych rezultatéw i/lub wymaganych proceséw projektu. Ztozonos¢
moze mieC rozne zrodia i powody. Moze sie zdarzy¢, ze rezultat lub wymagane procesy wewnetrzne
projektu sq innowacyjne, techniczne skomplikowane i/lub silnie ze sobg powigzane. Moze sie zdarzy¢, ze
przy projekcie pracuje wiele zespotow, ludzi, dostawcow, podmiotdw zaleznych, itd. Kontekst projektu moze
by¢ ztozony, na przyktad interesariusze kierujq sie réznymi interesami, istnieje wiele powigzah z innymi
procesami, projektami, programami, itd. Harmonogramy mogg by¢ napiete, budzety ograniczone, a
rezultaty kluczowe dla organizacji, itp. Osoba musi wszystkie te wewnetrzne i zewnetrzne czynniki nalezycie
rozwazy¢, poniewaz odgrywajq one waznq role przy wyborze optymalnego podejscia do projektu.

Mierniki
e Okresla poziom ztozonoSci projektu z zastosowaniem odpowiednich metod;
« |dentyfikuje aspekty zwiekszajqce ztozonos¢;
e OkreSlai definiuje wptyw szczegélnych procesow, ograniczen lub rezultatéw na ztozono$¢ projektu;
e OkreSlaiocenia wptyw szczegodlnych parametrow wewnetrznych i zewnetrznych na ztozonosc¢ projektu;
e Oceniaistosuje Srodki zmniejszajqce ztozonos¢.

4.5.1.4. Wybor i analiza catoSciowego podejscia do zarzgdzania projektem

Opis
Na samym poczqgtku projektu jednostka wybiera takie podejscie, ktére niesie najwieksze
prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu, biorqc pod uwage ograniczenia narzucone przez srodowiskowe
wptywy iwymogi, ztozono$¢ projektu, wiedze nabytqg, poznane kryteria sukcesu oraz obecnie dostepne
czynniki sukcesu. Podejscie moze zawiera¢ wizje (podstawowe zasady) oraz przedstawienie ,architektury”
projektu prowadzgce do jego spodziewanego sukcesu. Sktadowq podejscia moze by¢ ogdlna definicja
zakresu, aspektow jakosci, organizacii, komunikacji, dokumentacji, planowania i podejscia interesariuszy,
doboru zasobow, tolerancji ryzyka, kryteriow zarzgdzania iwydajnosci, itd. Osoba okresowo dokonuje
przeglgdu wybranego iuzgodnionego podejscia, poniewaz wiele zkontekstowych ispotecznych czynnikdw
moze zmieniac sie na przestrzeni cyklu zyciowego projektu.

Mierniki
e Oceniaioszacowuje rozne mozliwe podejscia;
e Wybiera podejscie dajgce najwyzsze szanse powodzenia i sukcesu;
o Potrafi wyjasni¢ i zdefiniowa¢ wybrane podejscie i jego wptyw na mozliwo$¢ osiggniecia sukcesu;
e Potrafi wyjasni¢ w jaki sposéb wybrane podejscie wptynie na organizacje;
« Potrafi wyjasni¢ w jaki sposéb wybrane podejscie wptynie na organizacje dominujgcg;
e Okresowo, powtornie ocenia wybrane podejscie z uwzglednieniem zmian wewnetrznych i kontekstowych;
e Dokonuje niezbednych zmian w podejsciu wraz z podaniem przyczyn.
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4.5.1.5. Opracowanie formuty realizacji projektu

Opis
Na podstawie wybranego podejscia osoba sporzgdza wstepny, o wysokim stopniu ogélnosci, plan (,szkic”)
projektu.

Takie ogolne ramy tworzgce formute realizacji projektu, po ich uzgodnieniu iakceptacji, bedq
wdalszym etapie doprecyzowane zuzyciem sformalizowanych plandw, jednak podstawowy wstepny plan
zawiera jedynie kluczowe wybory (takie jak produkcja lub kupno, model iteracyjny lub kaskadowy, zasoby
wewnetrzne lub zewnetrzne, jakie narzedzia imetody nalezy uzy¢, itp.) oraz wptyw kazdego zwyboréw na
szanse osiggniecia sukcesu. Wybory dokonywane przez osobe dotyczq rowniez najlepszych sposobow
zarzqdzania projektem. Sukces zarzqdzania projektem jest nieodtqczng czesciq sukcesu projektu,
anawet zasadniczym warunkiem na jego osiggniecie. W niektérych okolicznosciach moze to oznaczac
wybor siinego modelu przywddztwa lub, wobliczu innych kryteridw, obranie postawy ,primus inter pares”
wobec zespotu iinteresariuszy. Wybor ten bedzie czesto zalezny od danych okolicznosci i Srodowiska
oraz/lub etapu, wktory wiasnie wkroczyt projekt. W okresie trwania projektu, nalezy okresowo dokonywac
oceny definicji iplanu wstepnego projektu zuwzglednieniem postepdw projektu, zmian wptywu iwymogow
kontekstu, znanych kryteriéw idostepnych czynnikow sukceséw. Moze to prowadzi¢ do mniejszych lub
wiekszych zmian wformule realizacji projektu.

Mierniki
e Opracowuje formute realizacji projektu wraz z rezultatami;
o Definiuje reguty biznesowe i reguty kontroli;
e Aktualizuje strukture na podstawie zaistniatych zmian.

Sfac. ,pierwszy posréd réwnych”
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4.5.2. Wymagania, cele i korzysci

Definicja
Kazdy projekt jest inicjowany, poniewaz wewnetrzniizewnetrzniinteresariusze chcq odnie$¢ korzySci.
Ten element kompetencji opisuje przyczyny zaistnienia projektu — jakie cele ikorzysci nalezy osiqggnac,
jakie zadania wykona¢ oraz ktére zwymagan interesariuszy nalezy spetnic. Wszystkie te kwestie wynikajq
zpotrzeb, oczekiwan, wymagan istrategicznych celdbw organizacji, ktore reprezentujq interesariusze.

Zamiar
Zamiarem niniejszego elementu kompetencji jest umozliwienie danej osobie zbudowanie zwigzku miedzy
tym, do czego dqzq interesariusze oraz tym, co projekt ma za cel osiggngc.

Opis
Jednostka zetknie sig z wieloma definicjami celdw, zadan, korzysci, efektow, produktow czgstkowych,
wartosci, wymagan, rezultatéw, a takze jakie sq miedzy nimi zalezno$ci. Wszystkie te definicje prezentujq
odmienny obraz potgczenia tego, co interesariusze chcq osiggnagc, z tym co dostarczy projekt. Osoba
pracujgca nad projektem musi by¢ tego Swiadoma i musi jasno okresli¢ (dla dobra projektu) czego
potrzeba, aby moc odpowiedzie¢ na pytania ,kto? co? jok? kiedy? gdzie? dlaczego? ...". Musi rbwniez razem
z interesariuszami stac sie czesciq procesu, ktérego celem jest skuteczne okreslenie korzysci, jakie projekt
przyniesie kazdej ze stron. Nazwane korzySci nalezy nastepnie przeksztatci¢ w okreslone rezultaty, produkty
i produkty czgstkowe projektu, ktére ponownie nalezy zakomunikowac interesariuszom, aby méc ustali¢ i
zarzqdzac¢ oczekiwaniami. Proces ten przebiega iteracyjnie. Postawy interesariuszy oraz produkty i rezultaty
bedq sie zmienia¢, co bedzie wymagac przeprowadzania aktualizacji. A zatem jest to proces uruchamiany
na wstepie i nalezy go regularnie przeprowadza¢ w poszczegolnych etapach projektu. Komunikacja,
negocjacje oraz umiejetnosci analityczne sq w tym przypadku kluczowe. Aby osiqggng¢ kompromis z
interesariuszami, oprocz bezposrednich, indywidualnych rozméw przeprowadza sie warsztaty. Na podstawie
pracy z interesariuszami nalezy ustali¢ ich potrzeby i wymagania, ustali¢ hierarchie priorytetéw, precyzyjnie
okresli¢ jakie cele ma osiggnq¢ projekt i z jakich powodow.

Wiedza
e Tymczasowa i stata organizacja;
e Oczekiwania, potrzeby i wymagania;
e Karta projekty;
e Sponsor projektu;
e Kluczowi Interesariusze;
»  Gotowos¢ do uzytkowania®;
e Zarzgdzanie wartoscic;
e Kryteria akceptacji;
e Mapowanie korzysci;
e Analiza celow;
e Opracowanie strategii.

Umiejetnosci
e Strategia korporacyjna;
e Analiza interesariuszy;
e Pozyskanie wiedzy;
e Wykorzystanie warsztatow;

ang. Fit for use, fit for purpose
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e Rozmowy;
» Sformutowanie celéw i zadan (np. metodg SMART);
e Syntezaipriorytetyzacja.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 1. Strategic;
o Perspektywa 2: Nadzér zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalng;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.2.1. OkreSlenie hierarchii celéw projektu

Opis
Kazdy projekt wynika zpotrzeb iceldbw organizacji. Z tych organizacyjnych celdw wynikajqg cele projektu:
nadrzedne przestanie zawierajgce uzasadnienie biznesowe iogélny kontekst dla celéw projektu. Na
podstawie tych celdw projektu opracowuije sie zadania projektu: 0géing deklaracje (nizszego poziomu
szczegotowosci) opisujgcq okreslone, trwate produkty iprodukty czgstkowe powstate dzieki projektowi.
Nate hierarchie celow wptywa iksztattujq je zaréwno czynniki kontekstowe, jok ielementy takie jak okre$lone
potrzeby iwymagania danego interesariusza. Uzasadnienie biznesowe wyjasnia strategiczne powody, ktore
doprowadzity do zainicjowania projektu. Ponadto, definiuje cele robocze projektu, ktére majg doprowadzi¢
do powstania rezultatdw wramach ograniczen narzuconych przez akceptowalne ryzyko, uzgodnionego
czasu ibudzetu. Trzecig kategorig celéw sq potencjalne, pozytywne skutki uboczne (korzy$ci nastepcze).
Przyktadem moze by¢ zdobycie nowe] wiedzy, wzmocnienie relacji czy doswiadczenie wobszarze
outsourcingu.

Mierniki
» Ustala zalezno$ci miedzy celami organizacjii celami projektu;
e Ustala zalezno$ci miedzy celami gtbwnymi a celami roboczymi projektu;
o QOkresla hierarchie celéw dla projektu;
»  Wyjadnia znaczenia i tresci hierarchii celow.

4.5.2.2. Identyfikacja i analiza potrzeb i wymagan interesariuszy projektu

Opis
Umiejetnos¢ i zdolno$¢ identyfikacji potrzeb i wymagan interesariuszy wymaga wiedzy o organizacji
i interesariuszach i komunikacji z nimi, w tym z klientami i uzytkownikami kohcowymi. Potrzeby i
oczekiwania nie sq tym samym, co sformalizowana deklaracja wymagan; czesto potrzeby nie sq
formalnie przekazywane, poniewaz wydajq sie by¢ oczywiste, Swiadomie nie sq wskazywane lub sg
ukryte. Na tyle, naile to mozliwe, potrzeby nalezy jednoznacznie okreéli¢ i przetozy¢ na wymagania. Te
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wymagania nalezy przeanalizowa¢ na przyktad z wykorzystaniem technik zarzqdzania wartoscig (ang.:
value management (VM) techniques).

Mierniki
e Jest Swiadomy r6znic miedzy potrzebami, oczekiwaniami a wymaganiami;
e OkreSlaidokumentuje potrzeby i wymagania interesariuszy;
e Tworzy struktury monitorowania czy dostarczane produkty spetniajg wymagania;
e Analizuje potrzeby i wymagania interesariuszy;

4.5.2.3. OkreSlenie priorytetow i kryteriow wymagan i akceptacji

Opis
Po dokonaniu analizy nalezy przydzieli¢ priorytety wymaganiom. Priorytety ksztattuje sponsor projektu,
kierownicy najwyzszego szczebla lub zewnetrzni klienci. Nalezy zdefiniowa¢ sposoby dokumentowania
wymagan np. specyfikacje wymagania, ktéra moze by¢ mniej lub bardziej szczegdtowa Wymagania
nalezy przeksztatci¢ wkryteria akceptacji, na bazie ktorych bedzie mozna testowa¢ dostarczane
produkty czgstkowe.

Mierniki
e Priorytetyzuje potrzeby i wymagania interesariuszy:
e Okresla i dokumentuje potrzeby i wymagania interesariuszy;
e Pomaga winadzoruje przeksztatcanie wymagan w kryteria akceptacji;
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4.5.3. Zakres

Definicja
Zakres definiuje wiasciwe sedno, tres¢ projektu. Opisuje wyniki, rezultaty i korzysci oraz prace, ktéra
doprowadzi do ich powstania. Z drugiej strony, opisuje on réwniez to, czym projekt sie nie zajmuje i czego nie
zawiera. Zasadniczo zakres wytycza granice projektu.

Zamiar
Ten element kompetencji ma za zadanie pomoc uswiadomic¢ jednostce gdzie przebiegajq granice projektu,
aby nim zarzqdzac i mie¢ nad nimi kontrole oraz aby zrozumie¢, jak wyptywa on na (i jak na niego wptywajq)
decyzje dotyczqce zarzgdzania i realizacji projektu.

Opis
Zarzqgdzanie zakresem obejmuje proces zrozumienia, definiowania i zarzqdzania okre$long tresciq projektu.
Jednak przydatne moze by¢ rowniez zdefiniowanie tego, co znajduje sie poza zakresem projektu. Okreslenie
granic zakresu jest czesto kluczowe dla zrozumienia i podejmowania decyzji o tym, co jest czescig projektu
a co nie.

W przypadku projektow, zakres obejmuje stworzenie definicji produktow czgstkowych, stworzenie
struktury definiujgcej zakres (struktura podziatu pracy, WBS ) oraz, na tej podstawie, definicji pakietow
prac (ang. work packages). Zakres zawiera w sobie réwniez opracowanie proceséw kontroli konfiguracji
zakresu, aby utatwi¢ ciggte zarzqdzanie zakresem. Nadzorowanie i kontrolowanie konfiguracji zakresu
moze, w przypadku niektorych projektédw, zmniejszac ryzyko niezamierzonej zmiany granic zakresu.
Wiekszos¢ projektow jest prowadzona w dynamicznym Srodowisku, przez co ich zakres nie jest statyczny.
Aby prace pozostawaty w ciggtej zgodzie ze strategiq i celami statej organizacji, trwatos$¢ zakresu trzeba
utrzymywac poprzez nieustanne monitorowanie i kontrole potrzeb, zqdan i oczekiwan (kluczowych)
interesariuszy.

Wiedza
e Zarzqdzanie konfiguracjq;
e Struktury oparte i nie oparte na hierarchii;
e Pakiety planowanig;
 Definicja zakresu (wraz z zagadnieniami, ktérych zakres nie obejmuje);
e Metodologie opracowywania zakresu,
e "Plyniecie” zakresu w trakcie prac;
e (Qgraniczenia;
* Metody tworzenia i kontroli produktéw czgstkowych;
e Struktura podziatu pracy (WBS);
e Konfiguracja,
e Specyfikacja produktu;
» Pakiety pracy (ang. work packages);
e Stownik WBS.

Umiejetnosci
e Struktura zakresu;
e Priorytetyzacja;
e Zdefiniowanie struktury podziatu pracy;
e Zdefiniowanie struktury podziatu produktu;

’Work Breakdown Structure
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Korzystanie ze stownika struktury podziatu pracy;
Rozwdj Agile.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 1: Strategia;
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
e Perspektywa 3: ZgodnoS¢, normy i przepisy;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnosg;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Ludzie 10: Grientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.3.1. Okres$lenie produktéw czqstkowych projektu

Opis
Produkty czgstkowe to materialne lub niematerialne aktywa projektu (rezultaty, ustugi, produkty), ktérymi
realizuje sie oczekiwane skutki lub korzysci. Ponadto produkty czgstkowe projektu sg mierzalnym efektami
pracy, na podstawie ktérych mozna wymiernie oceni¢ skuteczno$c i sukces zarzqdzania projektem.
Produkt czgstkowy jest materialnym lub niematerialnym rezultatem projektu, ktéry ma trafi¢ do klienta
(wewnetrznego lub zewnetrznego). Struktura i hierarchia celu (omoéwiona w elemencie kompetenciji ,4.5.2
wymagania i cele”) jest tutaj poszerzona i uzupetniona. Produkty (oraz podprodukty) czgstkowe projektu
umieszcza sie w dolnej czesci hierarchii. W graficznej prezentacji hierarchii cele i produkty czgstkowe tqczy
sie liniami, aby wskaza¢ powigzania i zaleznosci miedzy nimi.

Mierniki
e Definiuje produkty czgstkowe projektu;
e Znaipotrafi wyjasni¢ roznice miedzy celamii produktami czgstkowymi;
e Tworzy hierarchie celéw i przyporzgdkowuje do nich produkty czgstkowe;
e /naistosuje hierarchie celdw i jej zastosowanie.

4.5.3.2. Struktura zakresu projektu

Opis
Nadanie struktury zakresowi polega na uporzgdkowanym podziale catego projektu na podzadania oraz
pakiety pracy. Taka struktura projektu lub podziat struktury pracy zawiera ogélny podziat wraz zpod-
podziatami. Graficzna prezentacja struktury podziatu pracy (WBS) ma zazwyczaj forme struktury drzewa
izawiera szereg uporzgdkowanych schodkowo poziomow wzaleznosci od zgdanej szczegotowosci
elementow zadan lub pracy. Istnieje wiele sposobdw tworzenia WBS. Jedna reguta mowi, ze cata struktura
odzwierciedla wszystkie podprodukty konieczne do realizacji rezultatdw projektu, takich jok analiza,
projekt, rozwoj itestowanie. Wedtug innej requty tworzenia struktury zakresu odzwierciedla on rézne
funkcjonalne lub fizyczne struktury rezultatow projektow. Niezaleznie od podejscia, stworzenie struktury
zakresu projektu jest warto$ciowym sposobem na catosciowe przedstawianie tresci przedsiewziecia.

12



IPMA Individual Competence Baseline

Wyjasnianie istrukturyzacja zakresu moze by¢ rowniez odpowiednia wprzypadku podejscia iteracyjnego
(np. agile), chociaz poziom szczegotow wWBS nie jest zazwyczaj tak gteboki jok wpodejsciu liniowym lub
sekwencyjnym.

Mierniki
e Znaipotrafi wyjasni¢ celowos¢ i korzysci struktury definiujgcej zakres;
e Znaistosuje reguty tworzenia WBS;
o Potrafi wyjasni¢ réznice miedzy réznymi regutami tworzenia WBS;
« Potrafi wyjasni¢ charakteru granic projektu oraz poda¢ przyktady;
 Potrafi uzasadni¢ powdd i moment, w ktérym petna WBS moze by¢
nieodpowiednia dla iteracyjnego podejscia (agile) do projektu.

4.5.3.3. Zdefiniowanie pakietéw prac projektu

Opis
Wszystkie najnizsze elementy WBS przestawiajq pakiety pracy z dobrze nakreSlonymi granicami.
W gruncie rzeczy jasno zdefiniowane granice sq faktycznymi kryteriami sukcesu skutecznej WBS. Definicja
pakietu pracy zawiera opis pracy, jakg nalezy wykonac, cele pracy, koszty, zapotrzebowanie na zasoby
oraz czas trwania. Jezeli czas trwania, koszt i/lub zasoby nie sq jeszcze jasno sprecyzowane, nazywa sie
je pakietem planowania. | tak np. w podejsciu iteracyjnym (np. agile), pakiet zadan w projekcie rozwoju
oprogramowania jest zazwyczaj okreélany jako ,user story” (historia uzytkownika). Przy definiowaniu
pakietu pracy jak i historii uzytkownika zastosowanie mogg miec¢ te same wytyczne. Do raportowania
wykorzystuje sie zazwyczaj tzw. konta kontrolne, ktére grupujg okreslone pakiety pracy.

Mierniki
e Definiuje pakiety pracy i planowania;
« Potrafi wyjasni¢ celowos¢ i korzysci (dobrze) zdefiniowanych pakietéw pracy;
« Potrafi nazwac i wyjasni¢ sposoby definiowania pakietow pracy.

4.5.3.4. Ustalenie i utrzymanie konfiguracji zakresu

Opis
Zarzgdzanie konfiguracjq zakresu pomaga zminimalizowa¢ niedobory, btedy iniezamierzone zmiany
zakresu. Zarzqdzanie konfiguracjg zakresu ma wzamysle zapewni¢ zgodno$¢ zakresu zuzgodnionymi
potrzebami iwymaganiami interesariuszy oraz ze wszystkie zasoby aktualnie pracujg ztg sama wersjq
tworzonego produktu. Projekty sq tworzone wdynamicznych Srodowiskach co oznacza, ze bedq zachodzi¢
czeste zmiany, ktére nalezy identyfikowac inimi zarzgdzac, anie traktowac jak przeszkody wosiggnieciu
sukcesu przedsiewziecia. Myslenie wkategoriach konfiguracji zakresu jest charakterystyczne dla podejscia
iteracyjnego (np. agile) do projektu iopiera sie na dostarczaniu wartosci. Zarzgdzanie konfiguracjq zakresu
czesto jest procesem ciggtym.

Mierniki
e Zarzqdza konfiguracjq zakresu;
e Definiuje role i obowiqzki zwigzane z zarzgdzaniem konfiguracjq zakresu;
» Potrafi wskaza¢ zaleznoSci konfiguracji zakresu od ogdinego podejscia
do projektu (sekwencyjnego lub iteracyjnego);
« Potrafi poréwna¢ postep i warto$¢ wypracowang(EV®) z planem bazowym.

8 Earned Value
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4.5.4. Zarzqdzanie czasem w projekcie

Definicja
Kompetencja ta obejmuje planowanie w czasie wszystkich komponentow, zadan projektu, aby
zoptymalizowac jego realizacje.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie osobie zdefiniowania, ustalenia kolejnosci,
zoptymalizowania, monitorowania i kontroli czasu wszystkich elementéw, dzieki ktérym mozliwe bedzie
dostarczenie uzgodnionych rezultatdw projektu.

Opis
Celem harmonogramowania jest okreslenie, kiedy nalezy wykona¢ dane zadania tak, aby realizacja
przedsiewziecia byta jak najbardziej wydajna. Zadania nalezy przeanalizowac i umiesci¢ w czasie,
oszacowac ich czas trwania, przedstawi¢ je w formie graficznej w diagramie/harmonogramie oraz przypisac
odpowiednim osobom lub zespotom, tak aby wykonaty je we wtasciwej, optymalnej kolejnosci.

Czas trwania powinien rowniez uwzglednia¢ monitorowanie zmian i odchylen. Odchylenia w realizacji
harmonogramu spowodowane czynnikami takimi, jak: zmiany w produktach czgstkowych, wymaganiach,
ograniczona dostepno$¢ zasobow lub Srodkdw finansowych, opdznienia w dostawach lub dostawy
inne, niz uzgodniono - mogg wymaga¢ zmiany harmonogramu. Harmonogram powinno sie okresowo
porownywac z planem bazowym oraz, w razie potrzeby, dokonywac korekt. W planowaniu iteracyjnym,
harmonogram mozna podzieli¢ na pola o okreSlonej dtugosci. Dla kazdej iteracji mozna wtedy zdefiniowac
okreslony tancuch czynnosci (np. projektowanie, realizacja, testowanie i wdrozenie). A zatem ogélny plan
przedsiewziecia ktadzie nacisk na liczbe iteracji i innych dziatan (np. przygotowania, monitoring, itd.). Jezeli
istniejg watpliwosci co do ram czasowych wymaganych do wykonania danego etapu czy zadania nalezy
wprowadzi¢ do harmonogramu bufory czasowe.

Wiedza
e rodzaje planowania;
e metody prognozowania czasu;
e Dbilansowanie;
e metody tworzenia i prezentacji harmonogramoéw (np. diagram Gantta, diagramy Kanban);
o przydzielanie zasobow;
e analiza diagramu sieciowego;
e plany bazowe;
e planowanie Sciezki krytyczne;;
e skracanie harmonogramu (ang. crushing);
e technika blokow czasowych (ang. time boxing);
e etapy/fazy;
e kamienie milowe;
e szybkie modelowanie i prototypowanie;
e spiralny/iteracyjny proces rozwoju, proces agile.

Umiejetnosci
 definiowanie zadan z pakietéw roboczych;
 definiowanie zaleznosci;
e harmonogramowanie;

9ang. Levelling
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e szacowanie zasobdw i czasu dziatania.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
e Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalng;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
» Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.4.1. Ustalenie dziatan koniecznych do zrealizowania projektu

Opis
Czynnosci konieczne do osiggniecia uzgodnionych rezultatow definiuje sie z wykorzystaniem analizy
produktow czgstkowych i/lub wymagan, przy czym zazwyczaj preferuje sie technike struktury podziatu
pracy (WBS). W przypadku planowania iteracyjnego, osoba skupia sig na zdefiniowaniu jedynie dziatan
niezbednych do realizacji produktéw czgstkowych biezgcej iteracji.

Mierniki
 Definiuje dziatania zwigzane z realizacjq produktow czgstkowych projektu;
 Identyfikuje dziatania konieczne dla danego pakietu pracy WBS.

4.5.4.2. OkreSlenie naktadu pracy i czasu trwania dziatan

Opis
Nalezy okresli¢ naktad pracy i czas trwania konieczne do realizacji kazdego zadania. Aby to zrobic,
nalezy ustali¢ ktore zasoby (iile) oraz kompetencije z nimi zwigzane sq konieczne do wykonania kazdej
czynnosci. Jezeli dostepny jest szereg zasobow (zaréwno materialnych jak i osobowych), nalezy znalez¢
rownowage pomiedzy jakoscig, kosztem i czasem realizacji. Ta rownowaga zalezy od kryteriéw sukcesu
oraz wymagan projektu.

Mierniki
o OkreSla naktad pracy i czasu potrzebnych do wykonania czynnosci;
e Wskazuje rodzaj zasobéw, ktére sqg konieczne do wykonania czynnosci;
e Przydziela zasoby.

4.5.4.3. Wybor koncepcji harmonogramowania i okresSlania etapow projektu

Opis
Zaleznie od wybranego podejscia dla projektu (np. planowanie kaskadowe — ang. waterfall — lub iteracyjne),
nalezy podjqc¢ decyzje co do iloci, tresci, dlugosci oraz produktéw czgstkowych danych etapow (lub faz).
Wybor okreslonej drogi dziatania zalezy w duzej mierze od szczegotdw kryteridw sukcesu danego projektu
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oraz wymagan, wytycznych organizacji i innych czynnikdw kontekstowych, niepewnosci, itd. Przyktadowo
wyzsza niepewnosc jest przestankg do skrécenia faz w harmonogramie.

Mierniki
e Znaro6zne techniki planowanic;
e Wybiera odpowiednie techniki planowania;
e Definiuje odpowiednie etapy;
e Zna wplyw niepewnosci na planowanie oraz sposoby minimalizowania tego wptywu.

4.5.4.4. Ustalenie kolejnosci zadan projektu i stworzenie harmonogramu

Opis
Wiele zadan zalezy od dostepnoéci lub od uprzedniej realizacji innych pakietéw pracy lub zadan. Dzieki
znajomosci tych zaleznosci oraz obliczonego czasu trwania kazdego zadania mozna stworzy¢ diagram
sieciowy. Na tej podstawie mozna obliczy¢ Sciezke krytyczng. Na wykonalno$¢ harmonogramu projektu
moze wptywac dostepno$c zasobow. Bilansowanie zasobdw (ang. levelling) moze pomdéc w optymalizacji
przypisywania zasobow podczas planowania i moze wptyng¢ na Sciezke krytyczng.

Mierniki
e Ustala kolejno$¢ zadan projektu;
e ObliczaSciezke krytyczng;
e Bilansuje zasoby dla danego harmonogramu.

4.5.4.5. Monitorowanie postepéw wzgledem harmonogramu i dokonywanie
odpowiednich korekt

Opis
Po zakonczeniu planowania i rozpoczeciu dziatan, nalezy uruchomic¢ systemy kontroli (np. systemy
dokumentowania lub spotkania poswiecone postepom). Mozna zastosowa¢ rézne metody, np. analize
wartosciwypracowanej (EVM), aby zmierzy(¢ faktyczne postepy wzgledem planu bazowego. Realizacja
projektu moze natrafi¢ na przeszkody, ktére wymuszg w nim konieczne zmiany. Powodoéw zaktdcen moze
by¢ wiele (zmiany w produktach czgstkowych lub wymaganiach, niska dostepnos$¢ zasobdw lub Srodkow
pienieznych lub opdZnione czy niewtasciwe dostawy) i mogq pociggac¢ za sobg konieczno$¢ zmiany
plandw. Harmonogram powinien by¢ okresowo porownywany z planem bazowym i w razie potrzeby
dostosowywany do zmian.

Mierniki
e Uzywa w odpowiednim momencie systemow kontroli harmonogramu;
e Wdraza zmiany w planowaniu reakcji na réznego rodzaju zaktocenia;
e Porownuje postep i warto$¢ wypracowang (EV) z planem bazowym.
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4.5.5. Organizacja projektu i komunikacja

Definicja
Kompetencja ,Organizacja projektu ikomunikacja” obejmuje definicje, wdrozenie izarzgdzanie
tymczasowq organizacjq projektu. Definiuje rowniez wymagane role iobowiqzki oraz skuteczng wymiane
informacji wtymczasowej organizacji. Ten element kompetencji oznacza tez umiejetno$¢ tworzenia
iarchiwizowania dokumentacji, tworzenia struktur raportowania oraz planowania komunikacji projektu.

Zamiar
Zamiarem niniejszego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce stworzenia wysoce
wydajnej tymczasowe]j organizacji, uwzgledniajgc relacje ze strukturg statej organizacjii procesami
komunikacyjnymi.

Opis

Niniejszy element kompetencji opisuje sposdb organizacji projektu. W sktad elementu Organizacja
projektu ikomunikacja wchodzg zaréwno ludzkie zasoby jak izwigzane znimi procesy komunikacyjne.
Organizacja réwniez obejmuje role petnione wprojekcie, odpowiedzialno$ci iuprawnienia réznych poziomow.
W strukturze zespotu zarzqdzania projektem wyrdzniamy: poziom sponsora projektu, poziom zarzgdzania
projektem (kierownik projektu) oraz poziom zarzqdzania wytwarzaniem produktow (liderzy zespotow).
Organizacja projektu opisuje sformalizowane przeptywy informacji miedzy nimi tak, aby kazdy z poziomow
mogt podejmowac przypisane obowigzki oraz podstawowe decyzje na podstawie wartosciowych informacji.
Zazwyczaj poziom sponsora projektu odpowiada za zdefiniowanie celu izakresu projektu apoziom
zarzqgdzania projektem odpowiada za stworzenie wysokiej jakosci produktow iwynikow.

Aby kazdy zpoziomow byt wstanie podejmowac jak najbardziej korzystne, trafne decyzje, kazdy
znich powinien pracowac¢ woparciu owtasciwe, dostarczane na czas, rzetelne informacje wysokiej jokosci.

Osoba jest odpowiedzialna za jako$¢ informacii, ich terminowo$¢ oraz przeptyw. Informacje
wewnetrzne, dokumentacja ikomunikacja sq $ciéle powigzane zzarzgdzaniem organizacjq iobejmuje
potrzeby informacyjne, budowanie infrastruktury dla wymaganych procesow iinformacji, wreszcie
monitorowanie wewnetrznych izewnetrznych przeptywow informacji.

Wiedza
e Modele organizacyjne;
» WBS jako podstawa organizacji projektu;
e Systemy zarzgdzania dokumentami;
e Systemy informacyjne i dokumentacyjne;
e Plan informacji;
* Regulacje i wymagania organizacji;
* Bezpieczenstwo informacyjne;
e Sposoby organizacji nadzoru zarzgdczego nad projektami i programami.

Umiejetnosci
e Angazowanie/przekonywanie innych;
e Zarzqdzanie zasobami w organizacji;
e Przydziat - delegowanie zadan;
» Przekazywanie interfejsdw innym cze$ciom organizacji;
e (Obstuga oprogramowania wspierajgcego projekt w biurze;
e Techniki przygotowywania oficjalnych dokumentow;

Praktyka (@ n7



4 Wytyczne dla 0séb zarzgdzajgcych projektami

Planowanie zarzgdzania informacja;

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
e Perspektywa 3: ZgodnoS¢, normy i przepisy;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 6: Praca zespotowa;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnosg;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.5.1. Ocena i ustalenie potrzeb interesariuszy zwigzanych z komunikacjq i
dokumentacjg

Opis
Osoba jest Swiadoma $cistego powigzania informacji z organizacjq oraz faktu, ze potrzeba
informacji moze takze ksztattowa¢ zapotrzebowanie na okreslone struktury organizacyjne. Na
przyktad w organizacjach korzystajgcych z outsourcingu od jednego lub kilku zespotow wirtualnych
zapotrzebowanie na informacje z wyzszego poziomu jest oczywiste. Nalezy doktadnie rozwazy¢ kto
otrzymuje jakie informacje — nadmiar informacji jest niepozgdany. Ogolnie rzecz biorqgc zainteresowane
strony powinny otrzymywac jedynie te informacje, ktérych potrzebujg w odpowiedniej formie i czasie.
Dana osoba musi dostrzegac¢ réznice miedzy zapotrzebowaniem na informacje/dokumentacje formalng
a nieformalng. Sama znajomo$¢ struktur korporacyjnych i proceséw pozwala automatycznie wyznaczy¢
czeS¢ formalnych informacji i dokumentacji (specyfikacje, plany, budzety, raporty iinne). Obowigzkiem
osoby jest dopilnowanie, zdefiniowanie potrzeb informacyjnych i dokumentacyjnych.

Mierniki
e Ocenia i dokumentuje potrzeby informacyjne i dokumentacyjne projektu;
e Ustala rézne sposoby komunikacji, w tym formalne i nieformalne;
e OkresSla cechy charakterystyczne projektu wptywajgce na potrzeby organizacji.

4.5.5.2. Okreslenie struktury, rél i obowigzkéw w projekcie

Opis
Jednostka moze uksztattowac tymczasowq organizacje na rozne sposoby ijest Swiadoma wptywu cech
nadzoru zarzqdczego iotoczenia, takich jak strategia, struktury iprocesy, moc decyzyjna ikorzysci,
standardy irequlacje, kultura iwartosci. Duzy wptyw na forme struktury organizacyjnej wprojekcie
bedq rowniez miaty takie czynniki jok zastosowane technologie, przewidywane rozwigzania, wymagane
kompetencje ilokalizacja geograficzna uczestnika. Osoba zna zalety iwady réznych strukturijest
wstanie zaprojektowac¢ tymczasowq organizacje, obsadzic jg odpowiednimi pracownikamiiwdrozyc ja.
Wrazie potrzeby mozna ustanowi¢ odpowiednie ramy istruktury zarzgdcze dla projektu oraz wszelkich
podprojektdw (oile wystepuja). Ramy te powinny jasno definiowac role, odpowiedzialno$¢, organy
decyzyjne oraz poziom delegowania zadan.
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Mierniki
« Potrafi wyjasni¢ podstawowe sposoby tworzenia struktury organizacji tymczasowej;
e Projektuje i rozwija ramy i struktury zarzqdczego nadzoru;
e OkreSla obowigzki kluczowych cztonkdw zespotu projektu;
 Identyfikuje powigzania i elementy wspdline z zarzgdczym nadzorem korporacyjnym;
e Wskazuje i dokumentuje r6znice miedzy zarzgdem organizacji a zarzqgdem projektu.

4.5.5.3. Stworzenie infrastruktury, procesow i systeméw obiegu informacji

Opis
Jednostka wie, jok zbudowa¢ procesy komunikacji, wtym role iobowiqzki oraz wszystkie reguty iwytyczne
mowiqce ktére wewnetrzne informacje nalezy przekazywac ijok. Dodatkowo wdraza odpowiednie systemy
isposoby pomagajqgce utrzymywac zarzgdczy nadzér. Wiedza o tym jak ogranicza¢ i/lub zapobiegac
powstawaniu iobiegowi zbednych inadmiarowych informacji jest kluczowym kryterium sukcesu
umozliwiajgcym ustanowienie wydajnych procesow informacyjnych — informacje muszq by¢ spéjne
iprecyzyjne. Pojecie infrastruktur informacyjnych obejmuje systemy, metody isposoby konieczne do
dokumentowania, archiwizowania ikomunikowania wewnetrznych informacji. Infrastruktury informacyjne
iIT sg wnowoczesnych organizacjach nieroztgczne i, co za tym idzie, SwiadomoS$¢ korporacyjnych
systemow ipolityki IT jest bardzo wazna dla osoby zajmujgcej sie projektem.

Mierniki
« Potrafi wyjasni¢ celowoS¢ i budowe procesow informacyjnych;
» Komunikuje wewnetrzne informacje réznymi metodami;
e Zapobiega powstawaniu zbednych informacji i/lub je ogranicza;
« Potrafi wyjasni¢ korzysci ptyngce z réznych typdw spotkan;
« Potrafi wyjasni¢ co kryje sie za pojeciem struktury komunikaciji;
e Ustala mechanizmy planowania i kontroli (np. dokumentacja kluczowych decyzji).

4.5.5.4. Wdrazanie, monitorowanie i utrzymywanie organizacji projektu

Opis
Jednostka wie, jok zarzqdza¢ organizacjq projektu, w tym wdrozeniem, monitorowaniem i utrzymywaniem
tymczasowej organizacji projektowej. Wdrozenie oznacza sprawienie, aby wstepnie zdefiniowana
struktura organizacyjna zaczeta funkcjonowa¢ — aby po prostu zaczeta dziata¢. Jednak wdrozenie
oznacza rowniez dokonywanie zmian w organizacji jezeli to jest konieczne. Potrzebe zmian w organizacji
tymczasowej nalezy przewidywa¢ wraz z postepem wykonania projektu. Wszelka struktura organizacji jest
aktualna jedynie przez pewien okres czasu. Szczegélny wptyw na organizacje tymczasowq i na potrzebe
dokonywania zmian lub mniejszych poprawek majg zmiany w czynnikach wynikajgcych z kontekstu (takie
jak strategia i/lub uprawnienia i oczekiwane korzys$ci). Dzieki statemu monitorowaniu srodowiska projektu,
osoba potrafi aktywnie przewidywac konieczno$¢ wprowadzania zmian w organizacji tymczasowe.

Mierniki
e \Wdraza nowe struktury organizacyjne;
e Monitoruje organizacje, w tym wewnetrzne role;
» Dokonuje zmian w organizacji, w tym wewnetrznych rol.
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4.5.6. Jakos¢

Definicja
JakoS¢ w projekcie ma dwojakie znaczenie. Z jednej strony oznacza jakoS¢ procesu, Sposdb organizaci
projektu. Dotyczy wprowadzenia, wdrozenia i sprawdzenia standardéw, wedtug ktorych utrzymuije sie jokos¢
w czeSciach sktadowych podprojektow i zadan. Z drugiej strony jako$¢ oznacza zarzgdzanie, zapewnianie
oraz kontrole jakosci produktéw i rezultatdw projektu. Pojecie jakoSci dotyczy catosci projektu od jego
inicjacji az po okres nastepujqcy po fazie przekazania, przez caty cykl zycia.

Zamiar
Ten element kompetencji umozliwia danej osobie ustanowienie i zarzqdzanie jakosciq realizowanej ustugi/
produktu oraz samego procesu realizacji. Umozliwia on rbwniez docenienie i wykorzystanie jakosci jako
nieocenionego narzedzia przydatnego w procesie zarzgdzania dostarczeniem korzysci.

Opis
JakoS¢ wprojektach zjednej strony zapewnia wtasciwg jakoS¢ tymczasowych ustug lub produktow
czqstkowych wtasciwych dla danego projektu. Z drugiej strony oznacza odpowiednie wdrazanie procesow
jakosci wcatym projekcie. Odpowiednie wdrazanie procesOw zapewnienia jakosci wymaga ustanowienia
standardu oraz mierzenia jego skuteczno$ci. Zazwyczaj opiera sie to na standardach imetodach
zapewnienia jakosci stosowanych przez organizacje stojqcg za projektem, czyli przez sponsora lub
dostawce. Te standardy imetody nalezy dostosowa¢ do potrzeb danego projektu inastepnie wdrozyc,
zweryfikowac iwprowadzi¢ wnich wymagane korekty.

Wiedza
e Zatwierdzenie (walidacja) i weryfikacja;
« Narzedzia zarzqdzania jakoscig procesow (np. Lean, Six Sigma, Kaizen);
e Zarzqdzanie jakoscig produktu;
e Koszt jakosci;
« Standardy zarzgdzania jako$cig (TQM, EFQM, teoria ograniczen, koto Deminga);
» Organizacyjne narzedzia analizy jokosci;
e Standardowe procedury postepowanic;
e Wdrazanie polityk;
e Planowanie testow;
o Wykorzystywanie wskaznikow;
e Metody i techniki przeprowadzania inspekcji;
e Testowanie ryzyka;
e Techniki testowania, w tym np. testowanie automatyczne;
e Stata (nieprzerwana) integracja;
e Zastosowanie programow zarzgdzajgcych testami i wadami.

Umiejetnosci
e Analiza wptywu zarzgdzania jokoscig na projekty i ludzi;
» Wdrazanie standardu (procesy i ludzie);
e Dostosowywanie standardu jakosci;
e Poprawa zachowah ludzi i grup stosujqc szerokg game oddziatywan;
e Tworzenie irealizacja plandw jakosci;
e Przeprowadzanie procedur zapewnienia jakosci;
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e Przeprowadzanie audytow jakosci i interpretacja wynikow;
« Tworzenie plandw testow.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
o Perspektywa 2: Nadzér zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodnos$¢, normy i przepisy;
o Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Ludzie 6: Praca zespotowa;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 10: Orientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.6.1. Opracowanie, monitorowanie wdrozenia oraz weryfikacja planu
zarzqdzania jakoSciqg w projekcie

Opis
Celem zarzqdzania jakosciq jest spetnienie wymogow i standardéw jakosciowych, majgcych zastosowanie
wprojekcie ijego produktach czgstkowych. Planowanie jako$ci obejmuje wyznaczenie iuzgodnienie ze
sponsorem/wtascicielem projektu iinnymi kluczowymi interesariuszami wymagan jakosciowych. Nalezg
do nich zdefiniowanie wskaznikéw iwyznaczenie dla nich docelowych wartosci jokosci wdanym projekcie.
Nalezy wyznaczy¢ narzedzia, procedury, technikiizasoby konieczne do osiggniecia celéw zwigzanych
zjakoscig; ponadto stworzy¢ plan jakosci, awtym rodzaje przeglgdow, odpowiedzialnosci, uczestnikow
oraz harmonogram bedgcy wzgodzie zogélnym harmonogramem projektu. Nalezy rowniez monitorowa¢
idokonywa¢ oceny zadan okre$lonych przez plan oraz zamykac te zwigzane zjakosciq, tak jak wszystkie
pozostate zadania projektu.

Mierniki
e Tworzy i monitoruje plan jakosci;
* Wyznacza rézne typy celdw zwigzanych z jakosciq;
e Wdraza $rodki majgce na celu spetnienie zdefiniowanych celdw jakosci;
 Definiuje i wdraza miary jakosci;
« Potrafi wyjasni¢ i nazwac rézne typy narzedzi/technik osiggania celow jakosci;
« Potrafi wyjasni¢ i nazwa¢ procedury osiggania celéw jakosci;
« Potrafi wyjasni¢ sposdb dostosowywania dziatah z obszaru zarzqdzania jokoscig do ogoélnych dziatah w
ramach projektu oraz odnies¢ sie do wiasnych doswiadczen (projektow).

4.5.6.2. Przeglqd projektu i jego produktow czgstkowych w celu zapewnienia statej
zgodnosci z wymaganiami planu zarzgdzania

Opis
Celem zarzgdzania jakosciq jest nieprzerwany przeglgd projektu i jego projektoéw czgstkowych. Obejmuje
wszystkie procesy, narzedzia, procedury, technikii zasoby konieczne do spetnienia zdefiniowanych i
zaplanowanych celdw jakosci. Proces zarzgdzania jakoscig ma zapewni¢ odpowiedniq komunikacje celéw
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jakoSciowych, ich zrozumienie, akceptacje oraz dgzenie do ich zdobycia przez cztonkdw organizacii
tymczasowe).

Proces ten polega rowniez na wykonywaniu planu jako$ci wraz z postepem projektu, ponownej jego
ocenie oraz osiggnieciu wymiernych wskaznikéw Swiadczqcych o jego wykonaniu. Audyty jakosci mogq
przeprowadzac rézne strony, ludzie z wewnqtrz lub z zewnqtrz organizacji tymczasowej lub nawet podmioty
zewnetrzne takie jak klienci. Audyty spetiajq wazng i wiasciwg role, poniewaz oceniajq funkcjonowanie
procesu jakosci i kontroli jakosci, a wyniki audytow muszq by¢ przeanalizowane, aby okresli¢ potrzebe
wdrozenia dziatan naprawczych i zapobiegawczych lub zgdan zmian. Audyty jakoSci mogg rowniez postuzy¢
jako Srodek raportowania o postepach.

Mierniki
» Potrafi wyjasni¢ rozne sposoby oceny realizacji projektu i jego procesow;
« Potrafi nazwac kluczowe elementy konieczne dla efektywnego i wydajnego przeglqdu projektu;
e Potrafi wyjasni¢ sposodb komunikowania celdw jakosciowych;
« Potrafinazwac przyczyny, na podstawie ktorych przeprowadza sie audyt;
e Przeprowadza audyt jokosci;
e Analizuje audyt jakosci i definiuje $rodki lub zgdania zmian;

e Prezentuje przynajmniej jeden przyktad dziatania korygujgcego;

4.5.6.3. Weryfikacja osiggniecia celéw jakoSciowych projektu oraz rekomendacja
niezbednych dziatah naprawczych i/lub zapobiegawczych

Opis
Celem przeprowadzenia weryfikacji jest okreslenie, czy w kazdej fazie projektu realizowane sg wymogi, cele
i standardy zwigzane z jokoscig. Procesu weryfikacji dokonuje sie w trakcie catego cyklu zycia projektu,
zazwyczaj na koniec kazdej jego fazy. W jego ramach okresla sie, czy dotrzymuje sie jakosci produktow
czqstkowych i procesow projektu oraz czy identyfikowane sg wady i odstepstwa wykorzystujgc ustanowione
narzedzia, procedury i techniki. Weryfikacja polega réwniez na analizie mozliwych przyczyn wad i odstepstw,
wyborze adekwatnych dziatan zapobiegawczych i naprawczych oraz wypracowaniu zalecanych zagdan
zmiany. Ponadto proces ten obejmuje komunikacje zaleconych dziatan naprawczych i zapobiegawczych
oraz zqdan zmiany odpowiednim cztonkom zarbwno tymczasowej jak i statej organizacii projektu.
Strony reprezentujqce statg organizacje mogq przeprowadza¢ czynnosci weryfikujgce. Weryfikacja
przeprowadzana w poczgtkowych etapach projektu jest bardziej optacalna kosztowo, niz kiedy
przeprowadza sie jq na jego kohcu.

Mierniki

« Opisuje rezultat zaplanowanej i przeprowadzonej weryfikacji w odniesieniu do wiasnych dodwiadczen
wyniesionych z projektow;

e Potrafiwyjasni¢ tres¢iwyniki analizy pierwotnych przyczyn niezgodnosci (ang. RCA - root cause analysis)
przeprowadzonej na podstawie wykrytych defektow;

e Tlumaczy procesy i cele przeglgdu partnerskiego (ang. peer review);

e Weryfikuje i zaleca dziatania naprawcze;

« Nakresla preferowane tresci i kroki procesu komunikacji oraz zalecane dziatania naprawcze i zqdania
zmiany; odnosi sie do wiasnych doswiadczen wyniesionych z projektow.
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4.5.6.4. Zaplanowanie i przeprowadzenie walidacji rezultatéw projektu

Opis
Nie zawsze wykonalne jest dokonanie oceny stwierdzajqcej, czy okreslony, mierzalny, osiggalny i okreslony
w czasie cel lub zadanie jest zrealizowane, czy nie lub stopieh lub procent, w jakim ten cel lub zadanie
zostato zrealizowane. Przyktadem tego jest oczekiwana warto$¢ ptyngca z projektu szacowana na
podstawie zrealizowanych produktow czgstkowych, jako ze czesto trudno jest je precyzyjnie zmierzy€ i
zweryfikowac. W takich przypadkach walidacja jest , wykonalnym sposobem ustalenia poziomu jakosci
uzyskanego rezultatu projektu. Celem walidacji jest doprowadzenie do formalnego zaakceptowania
projektu przez klienta.

Walidacja jest zazwyczaj przeprowadzana albo przez organizacie statg, albo przez inne strony
zewnetrzne (np. klientow) i (rzadko) przez samq tymczasowq strukture organizacji. Jednakze do obowigzkéw
jednostki nalezy zaplanowanie i zorganizowanie walidacji. Walidacje mozna przeprowadzi¢ na rozne
sposoby — jako pojedyncze wydarzenie lub jako proces zapewniajgcy statg walidacje.

Mierniki
« Potrafi wyjasni¢ roznice miedzy weryfikacjq a walidacjg;
« Dokumentuje rézne typy celdw jakosciowych odpowiednich dla walidacji jokosci;
e Przeprowadza walidacje rezultatow projektu;
e Uzyskuje akceptacje klienta.

4.5.6.5. Zapewnienie jakosci w catym projekcie

Opis
Podejscie do jakosci w projekcie jest wybierane i wdrazane w oparciu o procedury jakosci zaréwno
organizacji jaki i kluczowych dostawcodw. Podejscie to powinno by¢ zgodne z wytyczonym celem i
by¢ stosunkowo tatwe do wdrozenia. Adaptacja, integracja i wdrozenie wymaga¢ bedq poradzenia
sobie z kilkoma organizacjami (lub czeSciamiich struktur), z ktérych kazda preferuje inne sposoby
przeprowadzania tych procesow. Aby utrzymac zgodno$¢ nalezy regularnie kontrolowac i usprawniac
przyjete procesy. Poniewaz jokos$¢ dotyczy ludzi, a nie tylko proceséw, nalezy ktas¢ szczegdélny nacisk na
Swiadomos¢ jakosci oraz odpowiedniq jakos¢ dla tego projektu.

Mierniki
« Ocenia, adaptuje i integruje standardy jako$ci stosowane w organizacjach;
« Wdraza procesy jokosciw projekcie;
e Przeprowadza regularne oceny wdrozonych procesow i koryguje je w razie potrzeby;
e Wdraza Swiadomos¢ jakosci w projekcie, tak aby kazda osoba znata wymagany poziom jakosci;
e Przeprowadza regularng ocene Swiadomosci jokosci i podejmuje dziatania naprawcze w razie potrzeby.
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4.5.7. Finanse

Definicja
Pojecie finansow obejmuje wszystkie czynnosci potrzebne do oszacowania, zaplanowania, otrzymania,
wydawania oraz kontrolowania Srodkow finansowych wptywajgcych i wyptywajgcych projektu. A zatem
finanse obejmujg réwniez zarzgdzanie kosztami (Srodki wyptywajgce czesto powigzane z budzetem) oraz
finansowanie zewnetrzne (spoza organizacji, ang. financing) oraz/lub finansowanie wewnetrzne (wewnqtrz
organizacji, ang. funding), ktére sq konieczne dla skutecznego zarzgdzania projektem.

Zamiar
Ten element kompetencji sprawia, Ze jednostka jest w stanie zapewnic¢ projektowi w kazdym momencie
wystarczajgcy poziom zasobow finansowych i jest mozliwa realizacja jego celdw finansowych oraz ze stan
finanséw jest monitorowany, dokumentowany i nalezycie wykorzystywany do odpowiedniego zarzqdzania
zasobami finansowymi.

Opis
Na poczgtku jednostka musi oszacowac te koszty ktére sq konieczne do realizacji projektu, czyli musi
zdefiniowac jego budzet. Musi réwniez podjq¢ dziatania zwigzane ze sposobem finansowania projektu.
Azatem potrzebna jest wiedza o planowanych (lub prognozowanych) iorzeczywistych kosztach projektu
ijak przektadajg sie na postep prac oraz osiggane cele.

Ponadto worganizacji zajmujgcej sie projektem nalezy ustanowi¢ systemy zarzgdzania kosztami.
Majq one na celu monitorowanie stanu finanséw idostarczac¢ prognoz dotyczgcych finansowania oraz
wydajnosci, dzieki czemu osoba moze podejmowac odpowiednie decyzje.

Jednostka musi wiedzie¢ jakie finansowanie wewnetrzne jest zakontraktowane ajakie jest oczekiwane.
Dzieki temu osoba ta moze wykorzystac kluczowe wskazniki wydajnosci (ang. KPI) ina tej podstawie
dokonac prognoz przysztej wydajnosci prac nad projektem, awrazie sygnalizacji przekroczenia tolerancii
dla kosztu projektu osoba powinna o tym poinformowac zgodnie ze strukturg organizacjiizarzqdu projektu
izasugerowa¢ odpowiednie plany ograniczenia wspomnianego ryzyka. Termin ,finansowanie wewnetrzne”
(ang. funding) stosuje sie, kiedy organizacja finansuje projekt wewnetrznie, natomiast termin , finansowanie
zewnetrzne” (ang. financing) stosuje sie, kiedy organizacja pozyskuje srodki finansowe na projekt ze zrodet
zewnetrznych (np. wformie pozyczki, przedsiewzie€ joint venture, itp.).

W przypadku kazdego projektu odpowiednie zarzgdzanie przeptywami pienieznymi (tzw. cash-flow)
wzakresie wydatkow iwptywow / przyptywdw ma fundamentalne znaczenie. Przyptywy iwyptywy pieniezne
nalezy reqularnie obliczac¢ ioceniac, tak aby mozna byto wpore podejmowa¢ dziatania zapewniajgce
wystarczajgcy poziom srodkéw finansowych. System zarzgdzania finansami nalezy budowa¢ we wspotpracy

zdziatem finanséw iinnymi odpowiednimi w tym przypadku dziatami/jednostkami statej organizacji.

Wiedza

e Podstawy rachunkowosci finansowej (sprawozdania finansowe, przeptyw gotéwki- cash-flow, plan kont,
struktura kosztow);

e Metody szacowania kosztow (np. szacunki dokonywane przez jednego lub wielu ekspertéw (metoda
delficka), dane historyczne, analogie, modele naktaddw, modele analityczne (metoda punktow
funkcyjnych), szacowanie trzypunktowe);

e Techniki obliczania kosztéw (np. obliczenia bezposrednie, niebezposrednie, rachunek kosztdw dziatan, itp.);

e Optymalizacja kosztow projektowania(ang. DTC design-to-cost)/rachunek kosztow docelowych;

e Procesyinadzor w zarzgdzaniu kosztami;

* Sposoby monitorowania i kontrolowania wydatkow;
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» Wskazniki Metody Wartosci Wypracowanej (AC, PV, EV, CV, CPI);

e Standardy raportowanic;

¢ Metody prognozowania(aproksymacja liniowa, parametryczne,
analiza predkosci (ang. velocity analysis));

» Mozliwosci finansowania zewnetrznego;

« 7Zrédia finansowania wewnetrznego;

« Terminy i pojecia zwigzane z zarzgdzaniem finansami, takie jak (ale nie ograniczajgce sie do niego)
wskazniki optacalnosci (NPV, IRR), metoda CBA, analiza kosztow i korzysci, przeptyw pieniezny, stosunek
dtugu do aktywdw, zwrot z inwestycji, stopa zwrotu;

» Podejscie zaktadajqce, ze nie istnieje jedno dobre rozwigzanie (ang. Contingency Approach);

» |Istotne konwencje, umowy, prawo i regulacje, w tym (ale nie ograniczajqce sie do) opodatkowanie,
wymiana walut, bilateralne lub regionalne umowy handlowe, miedzynarodowe reguty handlu (incoterms),
orzeczenia Swiatowej Organizaciji Handlu.

Umiejetnosci
¢ Przekonywanie/negocjacje ze sponsorami;
« Techniki scenariuszy;
» Interpretacja i komunikowanie kosztow rzeczywistych projektu;
» Rozwdj prognoz i modeli finansowych;
* Umiejetnos¢ redagowania pism/dokumentow;
* Umiejetnos¢ prezentacii;
o (zytanie i rozumienie sprawozdan finansowych;
« Interpretacja danych finansowych i rozpoznawanie trendow;
» Analiza podejscia do zarzgdzania finansami;
» Tworzenie budzetu projektu;
« Wytyczenie ram dla tworzenia kosztorysu naktadow rzeczowych;
» Ukierunkowywanie i zatwierdzanie strategii kosztowych oraz planéw zarzgdzania kosztami;
* Rozwdjiutrzymanie systemow zarzqdzania kosztami;
» Analiza, ocena mozliwosci i wdrazanie reakcji na zmiany w kosztach projektu.

Powigzane elementy kompetencji
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
o Perspektywa 2: Nadzor, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos¢;
» Ludzie 9: Negocjacje;
e Ludzie 10: Qrientacja na wyniki.
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.7.1 Szacowanie kosztéw projektu

Opis
Jednostka szacuje lub, oile to mozliwe, oblicza koszty konieczne do realizacji projektu. Koszty
bezposrednie, takie jak czas pracy, materiaty, amortyzacja, koszty operacyjne, koszty podrozy,
koszty szkolen oraz koszty poSrednie, takie jak np. koszty utrzymania budynku biurowego optaty
state lub licencje na oprogramowanie biurowe, czy nawet koszty alternatywne (koszty utraconych
szans) — wszystkie je nalezy okres$li¢ ioszacowac. Kosztorys opiera sie na strukturze podziatu kosztow
(przyktadowo rozwinietej na podstawie struktury podziatu pracy - WBS) lub innych nadajgcych sie do
tego sposobow pozwalajgcych na klasyfikacje ioszacowanie kosztow. Oszacowanie kosztow zazwyczaj
odbywa sie metodami ,od og6tu do szczegdtu” (ang. top-down), woparciu o doSwiadczenie ekspertow
zajmujqgcych sie zagadnieniem, dane zpoprzednich przedsiewzie¢, szacunki grupowe, albo ,0d szczegbtu
do og6tu” (ang. bottom-up) lub przy uzyciu innych technik charakterystycznych dla danej dziedziny.
Dokonujgc obliczen, jednostka musi bra¢ pod uwage istnienie normatywnych standardéw kosztowych,
ktére mogg by¢ pomocne wosiggnieciu bardziej precyzyjnych obliczeh (np. standardy obliczania kosztéw
wsektorach budowlanych). Ponadto jednostka musi potrafi¢ dobrac izastosowac adekwatne sposoby
wyliczen kosztéw zaleznie od cech charakterystycznych danej branzy lub natury oferowanych na rynku
produktow iustug.

Mierniki
« Definiuje kategorie kosztowe i tworzy strukture kosztow;
« Dobiera adekwatne metody obliczania kosztow (np. obliczenia bezposrednie);
« Ustalatolerancje dla kosztow zgodnie z wszelkimi stosownymi standardami lub wewnetrznymi wytycznymi.

4.5.7.2. Opracowanie budzetu dla projektu

Opis
Opracowywanie budzetow jest Scisle powigzane zszacowaniem kosztow. Na podstawie kosztorysow osoba
definiuje budzet na odpowiednich poziomach struktury podziatu kosztow (Cost Breakdown Structure —
CBS). Podobienstwo do WBS umozliwi identyfikacje sytuacji, kiedy koszty bedg nadmiernie rosty oraz ich
przyczyny, uwidoczni tez umiejscowienie wydatkdw wczasie. Poprzez uwzglednienie zarbwno wyptywow,
jak iwptywow pienieznych, mozliwe jest prognozowanie przeptywdw pienieznych (cash-flow) nawet na
wczesnych etapach przedsiewziecia. Analiza przeptywdw pienieznych pozwoli sprawdzi¢, czy finansowanie
wewnetrzne organizacji moze zapewni¢ odpowiednie Srodki wkazdym momencie projektu oraz, jezeli tak
nie jest, umozliwi¢ przeprowadzenie odpowiednich korekt. Budzet projektu powinien ponadto zawierac
rezerwy stanowiqce zabezpieczenie przed niepewnosciq (rezerwa zarzqdcza), ryzykiem (rezerwa aryzyko)
iroszczeniami.

Mierniki
e Tworzy plany budzetowe;
e Tworzy scenariusze budzetowe w oparciu o czynnikiistotne z perspektywy kosztow;
e Opracowuje budzet przewidujgcy rezerwy;
e QOcenia budzet z uwzglednieniem czasu i finansowania wewnetrznego, ewentualnie go dostosowuije;
e Ustala ostateczng wersje budzetu.
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4.5.7.3. Zapewnienie finansowania projektu

Opis
Jednostka jest odpowiedzialna za dostepnos¢ Srodkow pienigznych w odpowiednim czasie, tak aby byta
pewnos¢, ze koszty bedq pokryte. Aby tego dokonaé, nalezy przej$¢ przez proces zatwierdzenia (o ile
organizacja taki stosuje), aby zabezpieczy¢ potrzeby finansowe projektu. Dyskusje wokoét finansowania
wewnetrznego mogq ksztattowac kwestie polityczne. W takim przypadku moze zaistnie¢ potrzeba promocii
projektu wsrod wewnetrznych i zewnetrznych sponsorow. Pomimo tego, ze odpowiedzialno$¢ za finansowanie
powinna by¢ po stronie sponsora przedsiewziecia, zazwyczaj to kierownik projektu musi okresli¢ jego
strukture finansowaq.

Mierniki
e QOpracowuje strategie finansowania wewnetrznego projektu;
e Wskazuje zrodta finansowania;
e Pozytywnie przechodzi proces zatwierdzenia w organizaciji.
» Wspotpracuje, ma dobry kontakt i mozliwo$¢ negocjacji z potencjalnymi sponsorami umozliwiajgcymi
zdobycie funduszy.

4.5.7.4. Opracowanie, wdrozenie i utrzymanie systemu zarzgdzania finansami
isystemu sprawozdawczosci w projekcie

Opis
System zarzgdzania funduszami isprawozdawczo$ci finansowej jest niezbedny, poniewaz daje poglad
na sytuacje finansowq imajgtkowq (bilans: aktywa, pasywa) istan prac nad projektem wdowolnym
czasie. System zarzqdzania funduszamitgczy wsobie strukture kosztoéw projektu, strukture kosztow
organizacji oraz harmonogram. Okresla nie tylko procesy, ale réwniez role, zadania iodpowiedzialno$¢
(np. uwierzytelnianie ptatnosci). Raporty finansowe sq produktem systemu zarzgdzania finansami. Osoba
ustanawia wskazniki skutecznos$ci zarzgdzania, dzigki ktorym mozliwe jest Sledzenie zaleznoSci miedzy
kosztami apostepami prac np. miedzy kosztem rzeczywistym, aplanowanym kosztem wykonywanych
prac (warto$cig wypracowang). Podstawq tych wskaznikdw jest mapowanie struktur kosztow i struktur
projektu. Wwiekszosci organizacji zarzgdzanie funduszami projektu jest $cisle powigzane zprocesami
zobszarow ksiggowosci ikontroli. Jezeli organizacja korzysta zobowigzkowych metod inarzedzi, nalezy
je zastosowac¢ adaptujqc je do okre$lonych potrzeb projektu. Jezeli brak takich wytycznych, nalezy
zdefiniowa¢ iwprowadzi¢ system zarzgdzania funduszami wtasciwy dla danego projektu.

Mierniki
« Definiuje procesy i nadzoér zarzqdczy w zarzgdzaniu funduszami;
« Definiuje wskazniki skutecznosci finansowej w dysponowaniu funduszami projektu;
« Dokonuje powigzania struktury kosztow projektu ze strukturg kosztéw organizacii
pakietow roboczych do poziomu kont kontrolnych (CAP));

e Tworzy sprawozdawczo$¢ adekwatng do organizacjii struktury nadzoru zarzqdczego projektu.

(np. agregowanie
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4.5.7.5. Monitorowanie finanséw projektu w celu zidentyfikowania i korekty
odchylen od planu projektu

Opis
Celem kontroli finanséw jest zlokalizowanie odchylen od planu bazowego oraz umozliwienie odpowiednio
szybkiej reakcji. Gsoba monitoruje planowane irzeczywiste koszty, zobowigzania i spodziewane koszty
projektu oraz przeptywdw pienieznych. Po analizie odchylefiich mozliwych przyczyn przeprowadza sie
odpowiednie dziatania. Planowane koszty uzyskuje sie zostatniej wersji planu projektu (ostatni zatwierdzony
budzet zaktualizowany zatwierdzonymi zmianami, BAC). Koszty rzeczywiste ustala sige na podstawie
danych rzeczywistych $ledzonych przez zespot projektowy. Jednak najbardziej wiarygodne dane finansowe
pochodzq czesto zdziatu ksiegowosci organizacji. Sprawozdania te uwzgledniajg wydatki na wszystkie
zaplanowane elementy kosztowe, takie jak koszty pracy, podrozy lub rachunki iwszelkie inne zobowigzania
wynikajgce zumowy na zamowienia inie ujete wkalkulacji kosztowej (np. transport materiatow, konsultacje,
itp.). Te zobowigzania sq czesto uwzgledniane przez proces kontroli kosztow. Zobowigzania to wydatki
przeznaczone na zakupione, ale jeszcze nieoptacone zamowienia. Porownywanie kosztow rzeczywistych
zkosztami planowanymi dostarcza waznych informacji szczegolnie w przypadku, gdy koszty sq zwigzane
zrzeczywistym stanem wykonania projektu. Osoba dzieki wskaznikom wydajnosci finansowej moze
monitorowac zaleznosci miedzy kosztem planowanym, kosztem rzeczywistym, rzeczywistq realizacjq
projektu oraz prognozami dotyczgcymi przysztych postepdw wpracy nad projektem (np. wskazniki wartosci
wypracowanej SPI, CPI, itp.). Azatem jednostka analizuje aktualng wydajnos$¢ prac nad projektem poprzez
kontrole Srodkow finansowych izarzqdza przypadkami nadmiernego albo niedostatecznego finansowania.
Ponadto wykorzystuje wskazniki wydajnosci, aby przewidywa¢ szacowany koszt koncowy (EAC) iodchylenie
budzetu (VAC). Jezeli przewidywane jest przekroczenie dopuszczalnej tolerancji dla kosztéw, nalezy fakt ten
zgtosi¢ zgodnie zhierarchiq organizacji oraz nadzoru i zasugerowac plan zmniejszenia ryzyka.

Mierniki

e Ustalaiocenia sprawozdania kosztowe;

e Analizuje i interpretuje sytuacje finansowa;

e Wykorzystuje wskazniki wydajnosci finansowej do monitorowania i kontrolowania projektu;

e Opracowuje prognozy wydajnosci na podstawie wskaznikow finansowych;

« Informuje o mozliwosci przekroczenia progéw kosztowych i sugeruje plany ograniczajgce ryzyko zgodnie
zhierarchig organizacjiinadzoruje w przypadku przekroczen, dlaktérych rezerwy zaplanowane w budzecie
programu mogg okazac sie niewystarczajgce.
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4.5.8. Zasoby

Definicja
Element kompetencji ,zasoby” obejmuje zdefiniowanie, pozyskanie, kontrole i rozwdj zasobdw niezbednych
do osiggniecia rezultatow projektu. Zasobami mogq by¢ ludzie, wiedza i doswiadczenie, zaplecze,
sprzet, materiaty, infrastruktura, narzedzia i inne dobra konieczne do wykonania zadah umozliwiajgcych
osiggniecie wytyczonych celéw. W ramach tego elementu kompetencji definiuje sie sposéb pozyskania i
wykorzystania zasobow dla uzyskania jak najlepszej efektywnosci projektu, optymalizacji uzycia zasobow
przy ograniczeniach czasowych i finansowych oraz ich state $ledzenie i kontrole.

Zamiar
Dzieki temu elementowi kompetencji osoba jest w stanie zapewni¢ dostepno$¢ wymaganych zasobow i
potrafi je odpowiednio przydziela¢ tak, aby osiggngé wytyczone cele.

Opis
Realizacja celdw projektu jest uzalezniona od dostepnosci zasobow. Zarzgdzanie zasobami oznacza
wybor odpowiedniego podejscia do ich definiowania i pozyskiwania. Przydziat zasobdéw nalezy przygotowac
w trakcie fazy planowania i monitorowa¢ go oraz odpowiednio do okolicznosci dostosowywac w trakcie
catego cyklu zycia projektu. Osoba musi dopilnowa¢, aby personel posiadat odpowiednie kompetencje oraz
aby przekazywa¢ mu wiasciwe, odpowiednie informacje i wyposaza¢ w stosowne narzedzia oraz szkolenia
umozliwiajgc skuteczne wykonanie powierzonych zadanh. Zapotrzebowanie na zasoby iich dostepnos¢ stale
sie zmieniajq, zaréwno z powodow, ktére mozna kontrolowag, jak i tych, ktérych nie mozna, dlatego tez
zarzgdzanie zasobami jest procesem ciggtym.

Pracujqc nad projektami czesto zachodzi potrzeba negocjowania z organizacjq statg lub
zewnetrznymi dostawcami ustug, aby pozyska¢ niezbedne zasoby. W przypadku niektorych zasobow
moze dochodzi¢ do konfliktéw dostepnosci z powodu nieoczekiwanych sytuacii, takich jok niedostateczny
poziom funduszy, ktopoty z realizacjq projektu, zawodny sprzet, pogoda, protest pracownikow, itp. Takie
okoliczno$ci mogg wymagac¢ zmiany harmonogramu zadah oraz zmian w zasobach koniecznych do
realizacji aktualnych lub przysztych zadan, w szczegdlnosci jezeli majq one wptyw na realizacje zadan
krytycznych projektu. Coza tymidzie, powinny istnie¢ procedury umozliwiajgce identyfikacje takich
nieoczekiwanych zdarzen i jak najszybsze wprowadzenie koniecznych zmian.

Wiedza
e Metody przydziatu zasobow;
e Szacowanie zasobow
e Sposoby obliczania i dokumentowania wykorzystania zasobow;
e Zarzqdzanie kompetencjami;
« Procesy zamdéwien, pojecia popytu i podazy;
e Szkolenia.

Umiejetnosci
e Planowanie, przydziati zarzgdzanie zasobami;
 Identyfikacja i klasyfikacja réznych sposobow dziatania;
» Budowa macierzy umiejetnosci zasobow ( ang. skills matrix) — wskazanie umiejetnosci i dokumentowanie
brakow w umiejetnosciach poszczegodinych pracownikdw;
« Priorytetyzacja i przydziat zasobow z uwzglednieniem licznych, konkurujgcych ze sobgq priorytetow.
e Macierz odpowiedzialnoéci (RAM: np RACI, RAEW)
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Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
e Perspektywa3:Zgodnos¢, normy i przepisy;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 6: Praca zespotowa;
e Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnosc;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.8.1. Opracowanie strategicznego planu zasobow

Opis
Strategiczny plan zasobdw precyzuje kto jest odpowiedzialny za okreélenie, przydziat, rozwdj, dystrybucije
oraz uwolnienie zasobdw. Obowigzki te mogqg spoczywac na kierowniku programu (jezeli przedsiewziecie
realizuje sie¢ w ramach programu), na organizacjach przynalezgcych, na kierowniku HR lub na powigzanych
projektach nadrzednych. Strategiczny plan zasobdw musi by¢ w zgodzie z harmonogramem. Jednostka
opracowuje, organizuje i ocenia plan oraz we wia$ciwych momentach dostosowuje go do zaistniatych
okolicznosci.

Mierniki
« Identyfikuje wymogi dotyczqce zasobdw w oparciu 0 prognozowane zapotrzebowanie;
« Potrafi okresli¢ istniejgce i proponowane zasoby;
e Dokonuje przeglgdu i analizy mozliwo$ci organizacji w zakresie
dostepnosci zasobdw i identyfikuje trendy;
« Wspotpracuje z organizacjq nadrzednq lub procesami zarzgdzania portfelem.

4.5.8.2. Okreslenie jakosci i ilosci wymaganych zasobow

Opis
Osoba musi wskaza¢ zasoby (typ, iloS¢ ijakos¢), ktdre sq niezbedne dla skutecznej realizacji projektu
ijego rezultatéw na podstawie strategicznego planu zasobdw. Do zasobdw zaliczajq sie ludzie, wiedza
idoSwiadczenie, urzqdzenia, sprzet, materiaty, infrastruktura, narzedzia, fundusze niepieniezne lub
ustugi. Po opisaniu zapotrzebowania na te zasoby przeprowadza sie bardziej szczegdtowq analize,
ktora precyzuje kiedy zasoby muszqg by¢ dostepne, jokiej majq by¢ jakoSciijak duzo ich potrzeba. Na tej
podstawie mozna stworzy¢ szczegbtowy plan operacyjny zasobow.

Mierniki
» Potrafi scharakteryzowac zasoby niezbedne dla projektu;
e Sporzqdza plan zasobow (na podstawie szczegdtowego planu projektu);
e Definiuje ilo$¢ oraz joko$¢ wymaganych zasobow.
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4.5.8.3. Identyfikacja potencjalnych zrodet zasob6w oraz wynegocjowanie ich
pozyskania

Opis
Po okresleniu wymaganych zasobow nalezy wybra¢ odpowiednich ich dostawcodw. Zasoby mogg
pochodzi¢ od wtasnej organizacji lub innych prywatnych podmiotéw. Wiele organizacji wypracowato
wytyczne pozyskiwania zasobow, ktorych nalezy przestrzegac¢. Osoba musi polegac¢ na formalnych
inieformalnych powigzaniach, szczegolnie gdy trzeba wybra¢ formute realizacji projektu — ,kup lub
zbuduj”. Aby stworzy¢ alternatywy wzakresie zaopatrzenia imédc dokonac stusznych wyboréw, konieczna
jest rzetelna wiedza na temat samej organizacji oraz znajomos$¢ rynku poszukiwanych zasobow.
Pozyskiwanie zasobow zewnetrznych bardzo rézni sie od procesu przydzielania zasobéw wewnetrznych.
Podczas gdy pozyskiwanie zasobow wewnetrznych sprowadza sie jedynie do kwestii dostepnosci
ijakosci, wprzypadku zasoboéw zewnetrznych nalezy rowniez wynegocjowac ich ceny.

Mierniki
e Wybiera formute realizacji projektu — ,kup lub zbuduj”;
 Identyfikuje i ocenia alternatywne zrédta zaopatrzenic;
« Zdefiniowanie strategii pozyskiwania zasobow;
o Utrzymuje relacje z dostawcami zasobow;
» Negocjuje dostepnos¢ zasobdw.

4.5.8.4. Alokacja zasob6w na podstawie zdefiniowanych potrzeb

Opis
Rozdysponowanie zasobdw oznacza ich przydziat wramach okreslonych projektéw lub dziatan. To
umozliwia Sledzenie, kontrole oraz zarzgdzanie zasobami, ich rezultatami oraz powigzanymi kosztami.
Zasadniczo przydziat zasobow jest scisle potgczony zzarzgdzaniem harmonogramem. Zmiany
wharmonogramie lub dostepnosciijakosci zasobdw zazwyczaj wptywajg na siebie wzajemnie. Podczas
alokacji zasobow ludzkich nalezy doktadnie rozwazac rézne specjalizacje, poniewaz pracownicy mogq
roznic€ sie miedzy sobg produktywnosciq oraz szybkoscig uczenia sie. Zakontraktowane zasoby nalezy
rozdysponowac¢ wramach projektu zgodnie zjego potrzebami oraz ze strategicznym planem zasobow.
Nalezy przestrzegac warunkdw zakontraktowania zasobow. W sytuacji, gdy zachodzi konflikt miedzy
potrzebami statej organizacji lub réznych projektéw, nalezy przemysle¢ wszystkie dostepne mozliwosci
pod kgtem priorytetdw, najpilniejszych potrzeb lub innych kryteridw iwybra¢ rozwigzania, ktére najlepiej
zabezpieczq te potrzeby. Nalezy przewidzie¢, opracowac iwdrozy¢ dziatania rozwigzujqce problem
niedoboru zasobow. Osoba musi potrafi¢ zorganizowa¢ dystrybucje zasobdw iwprowadza¢ wniej zmiany
wedtug potrzeb. Dotyczy to nie tylko zasobdw, za ktére jednostka jest bezposrednio odpowiedzialna,
ale réwniez zasobow kluczowych dla realizacji korzysci, za ktére odpowiedzialno$¢ biorg réwniez inne
podmioty (wyszczegdlnione wstrategicznym planie zasobow).

Mierniki
e Przypisuje zasoby do struktur projektu;
e Tworzy harmonogramy (lub listy zadaniowe) dla zasobow;
» Rozwigzuje konflikty w obszarze zasobow.
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4.5.8.5. Ewaluacja wykorzystania zasobow i podjecie niezbednych dziatan
naprawczych

Opis
Aby zapewnic¢ nalezyte wykorzystanie zasobdw, nalezy monitorowac wszystkie zwigzane znimi parametry
iwskazniki. Ocena wykorzystania zasobow wymaga zastosowania spojnego isystematycznego podejscia
umozliwiajgcego uzyskanie danych liczbowych opisujgcych produktywno$¢. Wrazie potrzeby nalezy
wprowadzi¢ dziatania naprawcze. W przypadku przeszacowania lub niedoszacowania nalezy rozwazy¢ nowe
przydziaty zasobow.

Jednostka powinna réwniez przeprowadzac regularng ocene jokosciidostepnosci przypisanych
zasobow. W przypadku zasobodw zewnetrznych konieczne moggq by¢ konsultacje zdostawcami iinnymi
kontrahentami, aby wymienic¢ zasoby lub otrzymac lepszq jokoS¢. Konieczne moze by¢ zwiekszenie
wydajnosci pracy personelu. W takiej sytuacji nalezatoby zastosowac¢ wzgledem niektérych oséb szkolenia
zwiekszajgce ich motywacje oraz rozwijajgce ich umiejetnosci zawodowe. Takie dziatania nalezatoby ustali¢
iskoordynowa¢ we wspotpracy zdostawcami zasobow. Osoba jest odpowiedzialna za alokacje irealokacje
krytycznych zasobow idotyczy to nawet tych zasobow, za ktore nie jest bezposrednio odpowiedzialna.

Mierniki
« Opracowuje systematyczne podejscie do oceny wykorzystania zasobow;
e Tworzy mozliwosci podniesienia kompetencji/umiejetnosci;
e Rozwigzuje kwestie niedoboréw umiejetnosci we wspoipracy z cztonkiem zespotu, ktérego to dotyczy i
jego bqdz jej liniowym przetozonym.
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4.5.9. Zamowienia, kontrakty, wspoétpraca

Definicja
Zamowienia to proces kupowania lub pozyskiwania débr i/lub ustug, ktoérych nie mozna lub nie optaca
sie pozyska¢ w ramach samej organizacji, od podmiotéw zewnetrznych. Obejmuje wszystkie procesy od
planowania zamowien po zakup i administracje kontraktami.. Ten element kompetencji polega rowniez
na wyborze optymalnych metod i strategii zaopatrywania, ktére powinny odpowiada¢ perspektywicznym
celom klienta, ale réwniez organizacji (np. partnerstwo, joint-venture, itp.). Te metody mogg oznaczac
podziat finansowania, dzielenie sie doSwiadczeniem, itd., ale réwniez mogq nies¢ ryzyko porazki na rynku.

Zamiar
Ten element kompetencji umozliwia osobie pozyskanie najlepszej z dostepnych wartosci od wybranego
dostawcy lub partnera, dzieki czemu moze stworzy¢ produkt dajgcy wysokq warto$¢ nabywcy lub rodzimej

organizaciji.

Opis
Proces zamoéwien i kontraktow umozliwia organizacjom zdobycie niezbednych zasobow, ktérych te
organizacje nie posiadajg lub same nie produkujg (przynajmniej w wymaganej ilosci). Polityka organizacyjna
i jej zasady zaopatrzenia wynikajq ze strategii organizacji. W przypadkach kiedy niektére aspekty zamowien
stanowig duzg czesc¢ projektu lub jezeliilo$¢ zamawianych dobr lub ustug jest znaczna, podejscie do
zamowien powinno by¢ udokumentowane w planie zamdwien obejmujgcym przynajmniej:

» rodzaje kontraktow,

« role i zakres odpowiedzialnosci,

e procedury wyboru dostawcow,

* zasady podwykonawstwa.

Zamowieniami moze zarzqdzac osoba przypisana do projektu, mozna je oddelegowac specjalistom
lub dziatom (np. dziatu prawnego, finansowego), moze nim kierowa¢ poziom programu lub portfela
odpowiedzialny za zaopatrzenie dla catej organizacji i strategiczne partnerstwo, . Nalezy réwniez wzig¢
pod uwage wzgledy strategiczne, takie jak zrbwnowazony rozwdj, koszty cykldw zycia oraz ograniczenie
kosztow statych przez stworzenie dobrych relacji z dostawcami, partnerami czy nabywcami i wigzqce sie
z tym aspektem ryzyko. Podstawowy proces prowadzgcy do pozyskania przedmiotu zamdéwienia polega
na zdefiniowaniu potrzeb, okresleniu specyfikacji istotnych warunkow zamowienia, zidentyfikowaniu
potencjalnych dostawcéw lub partnerdw, pozyskaniu technicznych i finansowych propozycji, wyborze
preferowanego dostawcy lub partnera i negocjacji umowy, dokonaniu zakupu oraz administracji
kontraktem. Inwentaryzacja, dysponowanie zakupami oraz inne istotne powigzane zadania czesto uznaje
sie za wtorne aktywnosci zamowien. Praca i wysitek poswiecone na kazdy z krokdw powinien odpowiadac
iloSci oraz ztozonosci przedmiotu zamowienia.

Wymiana débr lub ustug miedzy jednostkami tego samego podmiotu prawnego mozna w niektérych
przypadkach okresli¢ jako procesy zamowien. Powinno sie wtedy traktowa¢ zamowienie tak, jak gdyby
odbywato sie pomiedzy niezaleznymi stronami i powinno ono podlegac kontroli takiego samego stopnia.

Wiedza
e Strategie wyboru zrodta zamowienia;
e Analiza ,kup lub zbuduj”;
e Metody rozwoju relacji z dostawcami;
« Organizacyjne zasady, polityka, procedury i praktyki dotyczgce zamowien;
e Metody zamowien (np. RFI, RFP, RFQ);
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» Typy kontraktu (np. FIDIC, staty koszt, TEM czas i materiaty, koszt plus);
e Procesy, metody i narzedzia zarzqdzania roszczeniami;

e Procedury i praktyki przetargowe;

e Wiedza prawna w zakresie kontraktow;

e Warunkiumowne;

e Zarzqdzanie fahcuchem dostaw

Umiejetnosci
e Taktyczne know-how;
e Umiejetnosci prezentacji;
e Administrowanie kontraktem.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
e Perspektywa 3: ZgodnoS¢, normy i przepisy;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnosc;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.9.1. Uzgodnienie potrzeb, mozliwosci i procesoéw dot. zaméwien

Opis
Proces identyfikacji potrzeb idostepnych opcji pozwala wskaza¢ zasoby lub ustugi, dla ktérych nalezy
wypracowa¢ zamowienia lub obszary / elementy zakresu projektu, dla ktérego nalezy znalez¢ odpowiednich
partneréw (podwykonawcow).

Potrzeba ta moze wynika¢ zniedoboru zasobdw lub Swicdomego wyboru pozyskiwania zasobow
zzewngqtrz (analiza ,Kup lub zbuduj”, jako podstawa wyboru formuty realizaciji).

Nalezy wypracowac iuzgodni¢ mozliwe opcje, metody iwymogi akwizycji, dokumenty ofertowe oraz
kryteria wyboru ofert. Osoba zarzgdza tym procesem, czesto blisko wspotpracujgc zwyspecjalizowanymi
dziatami lub zkadrq zarzqdczg lub deleguje te odpowiedzialno$¢ na te podmioty, przy czym musi zapewnic¢
dostepnosc istotnych informacji idopilnowa¢, aby stosowni zewnetrzniiwewnetrzni interesariusze byli
whasciwie poinformowani.

Mierniki
e Okresla powody (na podstawie potrzeb) dla zamdwienia lub umowy partnerskiej;
e Przygotowuje, sporzadza lub zbiera informacje bedqce podstawq pracy dla specjalistow w dziedzinie
zamowien;
e Definiuje dokumenty ofertowe i ustala kryteria wyboru
« \Wspiera przygotowanie procesdw i procedur zamowienia.
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4.5.9.2. Udziat w procesie oceny i wyboru dostawcow i partneréw

Opis
Zadaniem osoby jest identyfikacja, ocena iwybdr mozliwych organizacji partnerskich i/lub innych
ekspertow, dostawcow lub partnerdw. W procesie wyboru stosuje sie zdefiniowane dokumenty ofertowe
oraz kryteria wyboru. Jezeli zaden zdostawcoOw nie jest wstanie dostarczy¢ zasobdw zgodnie zwarunkami,
dokumenty ikryteria nalezy przeformutowac. Kryteria ofertowe iwyboru oraz proces zamoéwienia moze
podlegac formalnym regulacjom (np. tak jest wkrajach orzymsko-germanskich systemach prawnych).
Sam proces wyboru sktada sie czesto zrdznych krokodw, takich jok zapytanie oinformacie (ang. skr.
RFI), zapytanie ofertowe (ang. skr. RFP), czy zapytanie o oferte cenowq (ang. skr. RFQ). Jezeli proces
prowadzqcy do ztozenia zamowieh doprowadzi do zawigzania modelu partnerstwa, ktéry nie stosuje
procedury przetargowej, jednostka musi dotozy¢ wszelkich staran, aby wybor partnerdw przebiegat
starannie irzetelnie zzachowaniem zasad jakoSci.

Mierniki

« Ogtasza zapytania o oferte cenowq; w razie potrzeby we wspotpracy z dziatem odpowiedzialnym
zazamowienia;

» Nakresla i definiuje etapy procesu wyboru dostawcy;

« Definiuje i wyjasnia treSci dokumentéw ofertowych;

e Definiuje i stosuje kryteria wyboru;

e Stosuje sie do formalnych regulacji (miedzynarodowych, krajowych i branzowych) opisujgcych proces
sktadania zamowien;

« Ocenia szczegdty specyfikacji zamowienia i sugeruje modele partnerstwa (np. joint venture, partnerstwo
dtugoterminowe, itp.).

4.5.9.3. Udziat w negocjacjach i uzgadnianiu warunkéw umoéw spetniajgcych cele
projektu

Opis
Po wyborze dostawcy lub partnera moze nastgpi¢ proces negocjacji majgcy na celu osiggniecie
porozumienia co do zapisdw i warunkdw kontraktowych. Osoba nadzoruje ten proces i musi dopilnowac
w Scistej wspotpracy ze specjalistami z dziedziny zamowien i/lub prawa, aby strony negocjacji byty
jednoznacznie upowaznienie do podejmowania decyzji.

Kontrakty mogq roznic sie formaq, szczegotowoscig, czasem obowigzywania, warunkami, karami
umownymi, prawem, ktore je reguluje i wieloma innymi cechami. Osoba musi dopilnowac, aby te cechy Scisle
odpowiadaty i wigzaty sie z celami projektu i organizacii.

Jezelinegocjacje kontraktu sg ztozone i trwajg dtugo, moZzliwe jest poczynienie ustalen
przedumownych, aby wstepnie umozliwi¢ pewne dziatania lub dostawy.

Mierniki
e Definiuje upowaznienie do negocjacjii wyznacza cele negocjacyjne;
e Rozroznia miedzy roznymi formami kontraktowymiiich wptywem na projekt;
e Znawarunki kontraktu i ich znaczenie dla catego projektu;
« Negocjuje ksztatt kontraktu w zakresie ceny, dostepnosci, mozliwosci dostosowania zamowienia
dopotrzeb projektu oraz harmonogramu zamowien.
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4.5.9.4. Nadzorowanie realizacji kontraktéw, rozwigzywanie problemoéw i w razie
potrzeby, staranie sie o rekompensate

Opis
Realizacja kontraktu oznacza staty nadzér nad dostawcami lub partnerami po wejsciu kontraktu wzycie,
co ma zapewnic, ze caty proces przebiegnie wlasciwie iwterminie. Wrazie odchylen od kontraktu, osoba
musi podjq¢ odpowiednie dziatania lub jesli to konieczne przekaza¢ problem do rozwigzania na wyzszym
poziomie kompetencji worganizacji. Jesli jeden lub wiecej warunkdw kontraktu (jok czas dostawy, jakos¢,
itp.) nie jest spetniony, osoba musi zajq¢ sie takim problemem i, jesli to mozliwe, rozwigzac go.

To moze wymagac¢ zastosowania réznych technik poczqwszy od stonowanych pism az po powazne
renegocjacje iosoba musi wiedzie¢ kiedy nalezy uzy¢ ktérej techniki. Jezeli partner nie zmienia swojego
stanowiska, jednostka powinna zdecydowac lub zachecac do podjecia decyzji otym, czy nalezy dochodzi¢
kary umownej, czy moze dochodzi¢ zado$¢uczynienia od partnera kontraktowego winny sposéb.

Moze to przyjqc forme wejscia na droge prawng lub udziatu specjalistow zdziedziny prawa, przy czym
wkazdym przypadku nalezy konsultowac sie zzarzqdem, aby wszelkie dziatania pozostawaty wzgodzie
zdhugookresowymi strategicznymi zasadami zamowien.

Mierniki

e Wdraza Srodki umozliwiajgce zarzqdzanie realizacjq kontraktu;

e Rozpoznaje odchylenia od postanowien kontraktu;

« \Wdraza dziatania naprawcze w przypadku naruszen kontraktu (np. rozmowy, renegocjacje, itp.);

e Angazuje (w przypadku trudno$ci w renegocjacjach) dziat prawny, logistyczny i/lub zaopatrzenia
organizacji macierzystej;

e Rozpatruje spory i roszczenia wynikajgce z kontraktu inicjowane przez dostawcow;

e Zamykanie relacji biznesowych w razie zagrozenia projektu lub po wypetnieniu wszystkich obowigzkéw
wynikajgcych z kontraktu.
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4.5.10. Planowanie i kontrola

Definicja
Bazujgc na planie wstepnym projektu, wszystkie elementy tworzq jedng cato$¢ wpostaci planu zarzgdzania
projektem, ktérego realizacje nalezy kontrolowac. Plan powinien by¢ regularnie aktualizowany zgodnie
ze zmianami zachodzgcymi wprojekcie lub wjego kontekscie. Aby utrzymac skuteczng kontrole, nalezy
regularnie ulepszac sposoby jej sprawowania idostosowywa¢ do biezgcej sytuaciji.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce stworzenia iutrzymania zrobwnowazonej
izintegrowanej koncepcji zarzqdzania projektem. Kluczowe dla osiggniecia ustalonych rezultatow jest
utrzymanie rownowagi, spojnosci iwydajnosci.

Opis
Kompetencja planowania ikontroli tgczy wsobie wszelkie informacje iumozliwia przygotowanie do podjecia
decyzji. Wiele procesow iczynnosci opisujq szczegdtowo inne elementy kompetencji. Ten element
kompetenciji traktuje je catosciowo, zgodnie zkartq projektu (project charter). Zasadniczy, cykliczny proces
ma nastepujacq postac: planowanie, realizacja, monitorowanie, korekta planu lub korekta realizacji.

Z punktu widzenia zarzgdzania projektem nacisk nalezy potozy¢ na planowanie imonitorowanie.
Nalezy pozyskiwa¢ informacje, wybra¢ odpowiedniq strukture organizacyjng izespoty ipodja¢ odpowiednie
decyzje. Osoba musi okresli¢ jak zaplanowa¢ naktady na zarzgdzanie projektem isposéb zarzgdzania
projektem. To pocigga za sobg wybor stylu zarzqdzania, ile iktore zadania nalezy oddelegowad, itd.
Wszystko te informacje sq przedstawione wprzynajmniej jednym dokumencie decyzyjnym (wzaleznosci
od etapu prac nad projektem, odpowiednio: wizja, tzw. mapa drogowa, karta projektu, plan.), ktéry nalezy
przedyskutowac izatwierdzic.

Po zainicjowaniu projektu, nalezy wprowadzi¢ procesy monitorowania. Ich rolg jest regularne
zbieranie informacji na temat postepdw prac, finanséw, wykorzystania zasobdw wporéwnaniu zplanem
bazowym przestrzeganiem standarddw jokosciiinnych, satysfakcji interesariuszy, itd. Regularne
sprawozdania — zaréwno przygotowywane przez nizsze poziomy dla menedzera projektu oraz przez
menedzera projektu dla interesariuszy — sg niezbednq czescig kompetenciji.

Aby nieprzerwanie wspierac proces uczenia, skutecznos¢ iwydajnos¢ zarzqgdzania rowniez nalezy
oceniac regularnie. Na podstawie uzyskanych wten sposéb informacji konieczne moze by¢ wprowadzenie
zmian. Ustalony iczytelny proces zarzgdzania zmiang jest kolejnym niezbednym elementem kontroli
projektu.

Po planowym zakonczeniu danej fazy zcyklu zycia projektu, nalezy przeprowadzic jej ewaluacje
isporzqdzi¢ sprawozdanie zrezultatow projektu, sukcesow inabytej wiedzy oraz zweryfikowa¢ uzasadnienie
biznesowe dla kontynuowania projektu iopracowa¢ plan nastepnego etapu.

Wiedza
e PrzejScia miedzy fazami/etapami;
o Sprawozdawczos¢;
e Biuro projektu (PMO);
» Cykl Deminga (zaplanuj-wykonaj-sprawdz-dziataj);
 Zgdanie zmiany;
e Zarzqdzanie poprzez cele;
e Zarzqdzenie poprzez wyjqtki (ang. managementy by exception);
e Raport z wiedzy nabytej;
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e Planowanie faz/etapdw/sprintéw/realizacji dostawy;

« Zqgdanie zmian;

e Decyzje w zakresie finansowania oraz wyboru miedzy produkcjq a kupnem;
e Raporty o odstepstwach;

e Raporty o stanie projektu;

e Plan zarzgdzania projektem;

e Ewaluacja projektu (fazy);

e QOrgan decyzyjny.

Umiejetnosci
e Spotkania poswiecone kontroli postepéw prac;
e Zarzqdzanie zmiang;
o Sprawozdawczos¢;
e Negocjacje zqdan zmiany;
e Warsztat inicjujqcy projektu (kick-off meeting);
e Spotkania rozpoczynajqgce;
e Spotkania zamykajgce;
e Zarzqdzanie problemami;
e Zarzqdzanie zmiang;
e Analiza warto$ci wypracowanej (EV);
e Wykresy ukazujqce trendy.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 1. Strategia;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Ludzie5: Przywodztwo;
e Ludzie7: Konflikt i kryzys;
o Ludzie8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.10.1. Rozpoczecie projektu oraz opracowanie i uzyskanie akceptaciji planu
zarzqdzania projektem

Opis
Faza definiowania projektu jest decydujgca, poniewaz jest podstawq sukcesu projektu. Te faze przygotowan
czesto charakteryzuje niepewnos$¢ w zwigzku z informacjami, ktore sq ogélne lub jeszcze niedostepne.
Wymagania interesariuszy mogq by¢ dopiero wstepnie sformutowane, ich oczekiwania oraz zgdane terminy
realizacji nierealistyczne, a wczesny optymizm i entuzjazm nalezy skonfrontowac z rzeczywistoscia.
Zaangazowany styl zarzgdzania oraz dobrze przygotowany oraz skutecznie przeprowadzony warsztat inicjujacy
projekt i wybor odpowiedniego zespotu do pracy nad projektem zwiekszajq szanse na sukces projektu. Jeden
lub wiecej warsztatdw inicjujgcych powinny skupiac sie wokot stworzenia karty projektu i przygotowania planu
zarzgdzania projektem poprzez wyznaczenie obowigzkdw w zespole i Sciezek krytycznych projektu.
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Osoba przygotowuje i planuje projekt. Bazujgc na zatwierdzonej karcie projektu, osoba zbiera,
analizuje, okreSla znaczenie i przypisuje priorytety istotnym informacjom otrzymanym od interesariuszy
oraz specjalistow, aby moéc dopasowac podejécie i opracowac ogdlny plan zarzgdzania projektem. Plan
bedzie sie opierat na informacjach i wyborach w zakresie wymagan i jakosci, ustalonych produktow
czqstkowych, zatozeniach i ograniczeniach, strukturach organizacji i komunikacji, wymaganych zasobach
i budzecie, ryzykach, itd. Na koniec, plan zarzgdzania projektem musi by¢ zatwierdzony i zaokceptowany
(dostepne zasoby i budzet), aby rozpoczq¢ realizacje projektu.

Mierniki
e Qrganizuje proces inicjowania projektu;
» Zbiera wszystkie niezbedne informacje od interesariuszy i ekspertow;
« Analizuje, okre$la wartosci i nadaje priorytety informacjom;
e Qrganizuje i pomaga w warsztacie inicjujgcym projekt;
e Przygotowuje karte projektu, plan zarzgdzania projektem oraz uzyskuje akceptacje;
e Planuje naktad pracy zwigzany z zarzgdzaniem — przygotowuje i komunikuje go;
 Inicjujeizarzqgdza przejSciem do nowej fazy projektu.

4.5.10.2. Inicjowanie projektu i zarzqdzanie przejsciem w nowq faze projektu

Opis
Po zapadnieciu decyzji o realizacji projektu i sposobow finansowania, rozpoczecie kolejnej fazy i wszystkich
nastepnych wigzac sie bedzie z rozpatrzeniem nastepujgcych kwestii:

« charakterystyczne cele nadchodzqcej, nowej fazy projektu,

« wszelkie konieczne zmiany organizacyjne,

« potwierdzenie lub modyfikacja planéw zarzgdzania projektem.

SzczegOtowy harmonogram etapu, plany opisujqce koszty i zasoby, Rejestr ryzyka oraz oczekiwane
korzysci (uzasadnienie biznesowe) — wszystkie te elementy nalezy zaktualizowa¢. Spotkanie otwierajqce (kick-
off meeting) jest skutecznym sposobem na skoncentrowanie uwagi zespotu i organizacji na projekcie oraz
poinformowanie zespotu/&w projektu o planach, wymaganiach i celach projektu lub danej jego fazy. Warsztaty
to réwniez dobra okazja do szczegbtowego zdefiniowania struktury podziatu pracy (WBS), planowania dziatan,
zasobow i kosztow.

Mierniki
e Qrganizuje procesy zarzgdzania realizacjq projektu;
e Wyznacza cele i produkty czgstkowe nastepnej fazy/faz projektu;
e Zarzqdza przejsciem do kolejnej fazy;
« Qrganizacja i wspieranie przebiegu spotkania otwierajgcego (kick-off meeting);

4.5.10.3. Kontrola realizacji projektu wzgledem planu oraz podejmowanie
koniecznych dziatah naprawczych

Opis
Proces kontroli zalezy od celow, planow projektu i kontraktow. Ten proces zarzqdzania mierzy rzeczywisty
stopien wykonania projektu, porébwnuje go z planem bazowym i wprowadza wszelkie niezbedne dziatania
naprawcze. Zazwyczaj kontrola polega na sprawdzaniu realizacji uprzednio zdefiniowanych celow poprzez
mierzenie rezultatow oraz korekte odchyleh (zarzgdzanie poprzez pomiar wykonania, zarzqdzanie przez
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wyjqtki). W przypadku powaznych niepewnosci, nalezy im przeciwdziata¢ wykorzystujqc informacje zwrotne
isugestie zmiany procesu od cztonkéw zespotu (kontrola interaktywna).

Kontrole i raporty stuzq potrzebom biezgcego okresu kontrolnego i sq podstawg do prognozy
pozostatego zakresu. Zintegrowany system kontroli i sprawozdawczosci bierze pod uwage wszystkie
produktowe cele projektowe oraz odpowiadajgce im kryteria sukcesu w danej fazie projektu jak rowniez
wymagania wszystkich interesariuszy.

Mierniki
e Definiuje cykle kontroli realizacji projektu;
e Opisuje Srodki i metody stosowane w kontroli realizacji projektu;
« Dokonuje pomiaru postepu i wydajnosci prac.

4.5.10.4. Raportowanie postepu prac

Opis
Sprawozdania dostarczajqg informacji isq formg komunikacji o stanie prac wprojekcie (koszty, czas, zasoby,
ryzyko iszanse, odstepstwa od normy, itp.) wobecnej ipoprzednich fazach projektu izawierajg prognozy
rozwoju sporzgdzone dla obecnej fazy oraz do zakonczenia projektu. Raportowanie polega na ustnych
ipisemnych aktualizacjach stanu prac oraz tworzeniu prognoz przygotowywanych przez cztonkéw zespotu
lub ich liderow dla kierownika projektu oraz przez kierownika projektu dla interesariuszy, takich jak dyrektor
projektu/programu lub komitet sterujgcy projektu. Sprawozdawczo$¢ polega réwniez na przeprowadzaniu
audytow finansowych oraz przeglgddw projektu. Jezeli jednostka i/lub zespét sq bardzo doswiadczeni,
interesariusze mogq zaakceptowac sytuacje, wktérej sprawozdaniom bedq podlegac jedynie odchylenia
od planu przekraczajgce zdefiniowane tolerancje. Oznacza to, ze sprawozdawczo$¢ petni role narzedzia
stuzqcego bardziej do komunikacji istotnych kwestii, niz do monitorowania prac poprzez regularne
aktualizacje statusow iraportow.

Mierniki
e Buduje strukture sprawozdawczosci (kiedy, gdzie, jak czesto, jak, itp.);
e Sporzqdza raporty z postepow;
e Sporzqdza plany dla pozostatego zakresu etapu i projektu;
e Sporzqdza raporty zamkniecia etapu i plan nastepnego etapu, jesli trzeba aktualizuje ogdiny plan
projektu.

4.5.10.5. Ocenaq, uzyskanie akceptacji i wdrazanie zmian w projekcie

Opis

Zmiany sq czesto nieuniknione z powodu nieprzewidywalnych zdarzen. Konieczna moze by¢ zmiana
specyfikacji projektu lub warunkéw umowy z dostawcami lub klientami. Zmiany nalezy poréwnywac z
pierwotnymi zadaniami i celami projektu przedstawionymi w uzasadnieniu biznesowym i/lub karcie projektu.
Na poczqtku projektu nalezy wypracowac i zatwierdzi¢ z odpowiednimi interesariuszami proces zarzgdzania
zmianami. Formalnie ustanowiony proces aktywnego zarzgdzania zmianami, ktory przewiduje potrzebe
wprowadzania zmian jest uwazany za znacznie lepszy niz taki proces, ktory wywotuje reakcje dopiero w
momencie, kiedy potrzeba zmian jest oczywista.

Zmiana w zakresie projektu lub produktéw czgstkowych jest wprowadzana za pomocq formalnego,
uprzednio zdefiniowanego procesu. Proces zmian obejmuje wszystko, co wigze sie z wymagang zmiang
lub zidentyfikowangq szansg. Opiera sie on na zgtoszeniu zgdania zmiany i uzasadnieniu biznesowym
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jej wprowadzenia, w zakresie potrzeby zmiany oraz decyzji o akceptacji zmiany i jej wdrozeniu. Dotyczy

to kazdego rodzaju zmiany. Zarzgdzanie zmiang identyfikuje, opisuje, klasyfikuje, ocenia, aprobuje lub
odrzuca, realizuje i weryfikuje zmiany wzgledem kwestii prawnych, technicznych i innych. Kazdy podmiot
moze zazqda¢ zmiany, nalezy nimi zarzqdzac i nalezycie komunikowac interesariuszom, dotyczy to zaréwno
zmian zaproponowanych i nieakceptowanych, jak i zaakceptowanych.

Przy zarzqdzaniu zmiang nalezy bra¢ pod uwage jej uzasadnienie biznesowe oraz jej posredni i bezposredni
wptyw na cato$¢ projektu i jego kontekst. Wptyw zmian na produkty czgstkowe, konfiguracje, harmonogram,
koszty, plan finansowy i ryzyko okresla sie poprzez poréwnywanie z planem bazowym. Po zatwierdzeniu
zmian nalezy odpowiednio zmieni¢ plan projektu.

Mierniki
e Qrganizuje proces zarzgdzania zmianami;
e Sporzqdza raporty ze zmian lub innych odstepstw od planu;
e Zmienia konfiguracje zakresu.

4.5.10.6. Zamkniecie i ewaluacja etapu projektu lub catego projektu

Opis
Proces zamkniecia ma miejsce po ukonczeniu projektu lub jego fazy, czyli po dostarczeniu rezultatéw.
Kazda faza projektu lub podprojektu powinna formalnie skonczyc¢ sie jej ewaluacjq i udokumentowaniem;
sprawdzeniem, czy osiggnieto cele i czy sprostano oczekiwaniom klienta. Na etapie zamykania fazy nalezy
zweryfikowa¢ uzasadnienie biznesowe kontynuowania projektu, przedstawi¢ plan nastepnego etapu, a
wszelkie kwestie wymagajqce decyzji przekaza¢ odpowiedniemu organowi do zatwierdzenia.

W przypadku podpisanych formalnych kontraktéw, nalezy wykonac przekazanie obowigzkdw
wykonawcy na whasciciela projektu, rozpoczecie okresu gwarancyjnego i ostateczne ptatnosci, ktére nalezy
zafakturowaé. Nalezy przygotowa¢ przekazanie dokumentacji i jezeli to jest w zakresie projektu, organizacje
szkolen dla tych, ktérzy bedg uzywaé produktow projektu. Sg to niezbedne elementy zapewniajqgce, ze
inwestycje poczynione w projekt przyniosq oczekiwane rezultaty.

Rezultaty przedsiewzigcia i nabyte w jego trakcie doswiadczenie i wiedza sq dokumentowane, aby
mozna byto z nich skorzysta¢ w przysztych projektach. Cztonkéw zespotu projektowego nalezy formalnie
zwolni¢ z ich rél i obowigzkow, aby mogli podjq¢ sie nowych zadan.

Mierniki
e Qrganizuje procesy zamykania projektu;
« Qrganizuje i wspiera warsztaty zamykajqce;
e Pomaga w wykonaniu petnej ewaluacji projektu;
e Przygotowuje sprawozdania z wiedzy nabytej w trakcie projektu.
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4.5.11. Ryzyko

Definicja
Kompetencja ryzyko (zagrozenia i szanse) obejmuje identyfikacje, ocene, planowanie strategii reakcji i
wdrozenia oraz kontrole ryzyka powstajgcego w ramach projektdw. Zarzgdzanie zagrozeniamii szansami
pomaga osobom decyzyjnym dokonywa¢ wyborow na podstawie dostepnych informaciji, przypisywac
priorytety dziataniom irozréznia¢ miedzy alternatywnymi sposobami postepowania. Zarzqgdzanie

ryzykiem jest statym procesem zachodzgcym w catym okresie trwania projektu.

Zamiar
Dzieki temu elementowi kompetencji jednostka rozumie i skutecznie radzi sobie z zagrozeniami i
szansami, wykorzystujgc miedzy innymi plan zarzgdzania ryzykiem i plan reakcji na ryzyko.

Opis
Zagrozenia (negatywne skutki) i szanse (pozytywne skutki) nalezy zawsze rozpatrywa¢ w odniesieniu do
celéw projektu iich wptywu na nie. Zaleca sie, aby w pierwszej kolejnosci opracowac plan zarzgdzania
ryzykiem, uwzgledniagjqc strategie korporacyjne i danego projektu. Nastepnie proces zarzgdzania ryzykiem
najpierw identyfikuje i ocenia ryzyko, a dalej nastepuje sporzgdzenie i wprowadzenie planu reakcji. Plan
odpowiedzi na ryzyko nalezy utworzy¢ i wdrozy¢ w zgodzie z wybranymi strategiami zarzqdzania ryzykiem.
Osoba musi dopilnowa¢, aby cztonkowie zespotu rozumieli wage ryzyka ibrali czynny udziatw procesie
zarzagdzania ryzykiem. Osoba musi zapewnic¢ by cztonkowie zespotu zgtaszali nadchodzqgce zagrozenia i
szanse, a takze odpowiada za angazowanie w proces innych interesariuszy i kiedy to konieczne rowniez
ekspertow.

Wiedza
e Plan zarzgdzania ryzykiem;
e Rezerwy kosztowe i czasowe;
e Oczekiwana wartos¢ pieniezna (EMV) ryzyka;
« Technikiinarzedzia jokoSciowej oceny ryzyka;
e Technikiinarzedzia ilosciowej oceny ryzyka;
e Plany i strategie reagowania na zagrozenia i szanse;
e Technikiinarzedzia rozpoznawania ryzyka;
e Planowanie scenariuszy;
e Analiza wrazliwosci;
e Analiza SWQT (silne/stabe strony, szanse, zagrozenia);
« Podatno$¢, apetyt, awersja i tolerancja na ryzyko;
e Ryzyka biznesowe projektu lub programu;
e Ryzyko rezydualne;
e Prawdopodobienstwo wystgpienia, wptyw i blisko$¢ ryzyka;
o Wiasciciel ryzyka;
e Rejestrryzyk;
o 7rédia zagrozen i szans.

Umiejetnosci
e Techniki rozpoznawania ryzyka;
o Techniki oceny ryzyka;
e Opracowywanie planéw reagowania na ryzyko;
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» Wdrazanie, monitorowanie i kontrolowanie planéw cato$ciowych zarzgdzania ryzykiem;
» Wdrazanie, monitorowanie i kontrolowanie plandw reagowania na ryzyko;

e Analiza Monte Carlo;

e Drzewa decyzyjne (np. analiza Ishikawa).

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa I: Strategia;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Perspektywa 4: Uktady sitiinteresow
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 7: Konflikt i kryzys;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.11.1. Opracowanie i wdrozenie planu zarzgdzania ryzykiem

Opis
Jednostka projektuje, rozwija iwdraza ramy dla zarzgdzania ryzykiem, aby zarzqdzanie zagrozeniami
iszansq byto spojne iuporzgdkowane wcatym cyklu zycia projektu. Plan zarzgdzania ryzykiem powinien
zawiera¢ definicje metod stosowanych do identyfikacji, klasyfikacji, ewaluacji, oceny iew. przeciwdziatania
ryzyku ipowinien uwzglednia¢ zasady zarzgdzania ryzykiem worganizacji oraz krajowe lub branzowe
standardy. Jezeli projekty sq czescig programu lub portfela, system zarzgdzania ryzykiem powinien
rowniez okre$lac ktére osoby sq odpowiedzialne za zarzqdzanie danym rodzajem zagrozen iszans oraz
okresla¢ sposoby isciezki delegacji problemoéw (wgbre hierarchii, wdét lub poziomo).

Mierniki
 Identyfikuje szereg mozliwych modeli zarzqdzania ryzykiem;
e Rozwija plan zarzgdzania ryzykiem zgodny z zasadami organizacji oraz miedzynarodowymi standardami;
e Zapewnia spojny systemu zarzqgdzania ryzykiem i jego stosowanie.

4.5.11.2. Identyfikacja ryzyka i szans

Opis
Jednostka jest odpowiedzialna za state identyfikowanie wszystkich Zrédet ryzyka oraz angazowanie innych
w ten proces. Zrodet jest wiele, mogq by¢ wewnetrzne i zewnetrzne. Do dyspozycji sq rozmaite techniki
identyfikowania ryzyka i szans (np. doswiadczenie, wiedza nabyta z poprzednich projektow, literatura
branzowa, struktury podziatu ryzyka oraz interaktywne sesje z cztonkami zespotu, m.in. burza mézgow,
wywiady z interesariuszami i ekspertami z danej dziedziny, m.in. metoda delficka). Proces identyfikaciji
ryzyka nie tylko rozpoznaje zagrozenia, ale réwniez szanse, dzieki ktérym przyktadowo koszt produktow
czgstkowych moze by¢ nizszy, projekt mozna szybciej zrealizowag, jest on bardziej odporny na zagrozenia
lub po prostu polepszy¢ jokoS¢ projektu. Wptyw Srodowiska na projekt zmienia sie w czasie, dlatego
identyfikacja ryzyka powinna by¢ zadaniem o charakterze statym.
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Mierniki
e Nazywa i wyjasnia rozne zrodta ryzyka oraz réznice miedzy nimi;
e Rozpoznaje zagrozenia i szanse;
e Dokumentuje ryzyko w rejestrze ryzyk.

4.5.11.3. Ocena prawdopodobienstwa i wptywu ryzyka

Opis
Jednostka jest odpowiedzialna za ciggtg ocene zidentyfikowanych zagrozen i szans. Ocena moze by¢
iloSciowa lub joko$ciowa. Najlepszym wyjSciem jest stosowanie tgcznie obu proceséw i dokonywanie
reqgularnych, powtérnych ocen zagrozen i szans. Jakosciowa analiza moze zawiera¢ w sobie szczegétowq
analize zrodet, zidentyfikowanego ryzyka; bada tez warunki ich powstania i wptyw na projekt.

lloSciowa analiza i ocena ryzyka stosuje numeryczne narzedzia dla pomiaru oczekiwanego
prawdopodobienstwa i wptywu zagrozen i szans w kontekScie catego projektu. Analiza Monte Carlo i
technika drzew decyzyjnych sqg przyktadami technik oceny ilo$ciowej o duzych mozliwoSciach.

Mierniki
e Udziatw jokoSciowej ocenie ryzyka;
e Udziat wiloSciowej ocenie ryzyka;
e Tworzenie iinterpretacja drzew decyzyjnych dotyczqcych zagrozen iszans wraz z ich skutkami;

4.5.11.4. Dobor strategii i wdrozenie planu reakcji na ryzyko

Opis

Jednostka jest odpowiedzialna za staty proces wyboru i wdrazania optymalnych reakcji na zidentyfikowane
ryzyko. Polega on na ocenie roznych mozliwych sposobodw reakcji i ostatecznym wyborze najbardziej
optymalnego. W przypadku kazdego zagrozenia mozliwe sg, miedzy innymi, nastepujgce dziatania:
e Podjecie decyzji o nierozpoczynaniu lub o niekontynuowaniu

czynnosci, ktoéra prowadzi do powstania zagrozenia;
e Akceptacja lub zwigkszanie zagrozenia, aby umozliwi¢ powstanie okreslonej szansy;
e Usuniecie zrodta zagrozenia;
e Zmiana prawdopodobienstwa;
e Zmiana konsekwencji;
e Dzielenie ryzyka z innym podmiotem lub podmiotami (w tym kontrakty i finansowanie);
e Decyzja o akceptacji ryzyka na podstawie dostepnych danych;
e Przygotowanie rezerwy zarzgdczej.

Inne podobne reakcje dotyczgce szans to:
e Przypisywanie wlasnosci stronom trzecim, ktore najlepiej mogq sobie z niq poradzic;
e Zwiekszenie prawdopodobienstwa i/lub wptywu poprzez identyfikacje i

maksymalizowanie kluczowych czynnikow kreujgcych szanse (wzmacnianie);
e Brak dziatan zmierzajgcych do wykorzystania szans (akceptacja).

Zagrozenia, ktérego nie mozna zaakceptowac i szanse, z ktérych nalezy skorzysta¢ wymagajg

odpowiedniego planu reagowania. Czesto nawet po ustanowieniu sposobow reagowania na ryzyko moze
zaistnie¢ potrzeba zarzgdzania ryzykiem rezydualnym.
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Mierniki
* Wyjadnia dziatania réznych srodkéw i metody wdrazania wybranej strategii catosciowe] dla procesu
zarzqdzania ryzykiem;
e Oceniareakcje naryzyko, w tym ich silne i stabe strony;
» QOcenia alternatywne $rodki i metody wdrazania planéw reagowania na ryzyko;
* Wplywa na plan zasobow i kompetencji wymaganych do wdrozenia reagowania;
e Wptywa na plan reagowania na ryzyko oraz odpowiednio komunikuje plan;

4.5.11.5. Ocena i monitorowanie ryzyka i wdrazanie odpowiednich reakcji

Opis
Po wdrozeniu odpowiednich reakcji (z czym moze sie wigza¢ wyznaczenie wiasciciel ryzyka dla okreslonych
lub wszystkich ryzyk), nalezy monitorowac ryzyko. Zagrozenia i szanse wraz z dobranymi do nich reakcjami
nalezy okresowo oceniac. Prawdopodobienstwo i/lub wptyw ryzyka moze sie zmienia¢, mogq pojawic sie
nowe okolicznoéci, mogg powstac nowe ryzyka, dla ktérych plan reagowania moze juz nie wystarczac. Moze
zaistnie¢ konieczno$¢ ponownej oceny stosowanych strategii catosciowych. W gruncie rzeczy zarzqdzanie
ryzykiem nie jest procesem okresowym — powinien trwac¢ nieprzerwanie, jako ze wszystkie czynnosci i
dziatania mogq nies¢ ze sobq aspekty ryzyka.

Mierniki

* Monitoruje i kontroluje wdrozenie i realizacje planu reagowania na ryzyko;
» Komunikuje ryzyko oraz trafno$¢ wybranych sposobéw reagowania na nie.
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4.5.12. Interesariusze

Definicja
Ten element kompetencji polega na stosowaniu identyfikacji i analizy, angazowaniu i zarzgdzaniu
postawami i oczekiwaniami wszystkich istotnych interesariuszy. Wszystkie osoby, grupy lub organizacje
biorgce udziat w realizacji projektu, oczekujqce na jego rezultaty, wptywajgce na niego lub na ktore on
wptywa to interesariusze. Zaliczajq sie do nich sponsorzy, klienci i uzytkownicy, dostawcy/podwykonawcy,
partnerzy iinne projekty, programy lub portfele. Zaangazowanie interesariuszy wymaga statego
przeglgdu, monitorowania i dziatan stwarzajgcych Srodowisko sprzyjajqgce realizacji celdw projektu.
Moze réwniez oznaczac konieczno$¢ budowy strategicznego partnerstwa prowadzgcego do zwiekszenia
organizacyjnego potencjatu i zdolnosci oraz podziatu zarébwno ryzyka, jak i korzysci.

Zamiar
Celem tego elementu kompetenciji jest sprawienie, by jednostka mogta utrzymywac zaangazowanie
interesariuszy, skutecznie zarzqdza¢ ich oczekiwaniami i interesami oraz ich wptywem na projekt.

Opis
Proces angazowania interesariuszy ma charakter staty, odbywa sie w trakcie trwania catego cyklu zycia
projektu. Oczekiwania interesariuszy, ich potrzeby i pomysty stanowig podwaliny projektu i tworzg jego
potrzeby. Srodki pieniezne i zasoby kluczowych interesariuszy sq czesto koniecznym wktadem w projekt;
bedq oni pdzniej korzystac z rezultatdw projektu.

Interesariuszy charakteryzujq rézne postawy, dgzenia i wptyw. W konsekwencji kazdy interesariusz
lub grupa interesariuszy ma inne potrzeby informacyjne. Dlatego tez strategia angazowania
interesariuszy (zawsze wyrazona w planie komunikacji) jest niezbedna. Mozna jq realizowa¢ skupiajqgc sie
na formalnych i nieformalnych kanatach komunikacji oraz na bardziej angazujgcych formach, sojuszach
(aliansach), aktywnej wspotpracy lub formalneji nieformalnej sieci powigzan. Sojusze czesto dokumentuje
sie i formalizuje w formie odpowiednich kontraktéw lub poprzez tworzenie podmiotow typu joint-venture.
Podmioty wspotpracujgce mogq by¢ osobami zatrudnionymiw roznych czeSciach organizacji lub mogg
stanowi¢ jedng lub wiecej odrebnych organizacji. Sieci powigzana nie majq jasno zdefiniowanej hierarchii
kompetencjii uprawnien, dlatego trudniej sie je buduje.

Podczas realizacji strategii angazowania interesariuszy nalezy stale monitorowac srodowisko
interesariuszy, aby w razie zaistniatych zmian zapewni¢ spojnosc¢ i korekte.

Wiedza
e Spodziewane korzysci interesariuszy;
e Wplywinteresariuszy;
e Strategia angazowania interesariuszy;
e Plan komunikacji;
e Wspotpraca formalna w formie alianséw (sojuszy);
e Obserwacja zewnetrznego srodowiska w poszukiwaniu zmian spotecznych, politycznych, ekonomicznych
i technologicznych.

Umiejetnosci
e Analiza interesariuszy;
e Analiza presji Srodowiskowej i kontekstowej;
« Strategiczne umiejetnosci komunikacyjne;
e Zarzqdzanie oczekiwaniami i wymaganiami;
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e Formalna i nieformalna komunikacja;

« Umiejetnosci prezentacji;

« Nieformalna umiejetno$¢ nawigzywania kontaktéw (networking) pozwalajgca zidentyfikowa¢ potencjalnie
przydatnych i wrogich interesariuszy;

o Swiadomo$¢ kontekstu;

* Rozwigzywanie sporéw.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Wszystkie elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.12.1. Identyfikacja interesariuszy i analiza ich oczekiwanych korzysci oraz
wptywu

Opis
Jednostka identyfikuje wszystkie osoby, grupy i organizacje znaczqce dla projektu. W pierwszej kolejnosci
analizuje ona postawy kazdej grupy interesariuszy, aby poznac przyczyny dla tych postaw (korzysci
lub straty, jakich spodziewajq sie interesariusze w formie rezultatu projektu lub w trakcie jego trwania).
Nastepnie osoba musi pozna¢ potencjalne korzystny albo szkodliwy wptyw danego interesariusza lub
grupy interesariuszy na projekt. Ich interesy majq rozmaite zrédta. Na przyktad mogg chciec lub muszg
wykorzystac produkty czgstkowe projektu lub konkurujqg o rzadkie zasoby lub budzet. Ich mozliwosci mogq
by¢ znaczne lub mato istotne a nastawienie pozytywne lub negatywne. W ostatnim przypadku nie sprzyjajq
rozwojowi przedsiewziecia, niezaleznie od powodu.

Wptyw interesariusza moze by¢ rowniez wiekszy lub mniejszy i moze skupiac sie na jednym lub
wiecej obszarach (np. mozliwo$¢ dostarczania lub wstrzymania finansowania, zasobow, przestrzeni
biuroweji sprzetu, priorytetdw, dostepu, itp.). Osoba powinna potrafi¢ przeprowadzi¢ analize
interesariuszy na poczqtku kazdego projektu, zidentyfikowa¢ podmioty, korzysci, jakich oczekujq oraz
ich wptyw na projekt. Nalezy stale i aktywnie analizowa¢ Srodowisko projektu, aby moc identyfikowac
nowych interesariuszy, zmieniajgce sie interesy lub wptywy interesariuszy. Tego typu zmiany w
Srodowisku mogq by¢ skutkiem zmian w samym przedsiewzieciu (np. wywotanym przez przejécie z fazy
planowania do realizacji).

Czesciejjeszcze sq one rezultatem zmian w kontek$cie projektu (np. zmiany organizacyjne,
zmiany personalne w zarzqdzie nadzorczym, zmiany ekonomiczne, nowe przepisy, itp.).

Osoba powinna bada¢ znaczenie takich zmian dla catego przedsiewziecia.

Mierniki
e ldentyfikuje najwazniejsze kategorie interesariuszy;
« |dentyfikuje i nazywa rézne interesy interesariuszy;
e |dentyfikuje i ocenia wptyw interesariuszy;
e QOpracowuje mape interesariuszy;
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e |dentyfikuje istotne zmiany wewnqtrz projektu i poza nim
e Analizuje wptyw zmian na projekt;
e Aktywnie zarzqdza interesariuszami.

4.5.12.2. Opracowanie i utrzymanie strategii zarzgdzania interesariuszami
oraz planu komunikacji

Opis
Osoba opracowuje strategie opisujgcq w jaki sposéb osoba bedzie na biezgco informowa¢, angazowag,
motywowac¢ do wspOtpracy roznych interesariuszy w zakresie projektu i dla osiggniecia jego celéw. Mozna
to osiqgnqc poprzez stosowanie réznego podejscia do réznych interesariuszy lub grupy interesariuszy
zaleznie od ich wptywu i oczekiwanych korzysci. Aby to dziatanie usprawni¢, mozna pogrupowac
interesariuszy o podobnym interesie i wptywie. Strategia (plan) zarzgdzania interesariuszami jest
zdefiniowana(y) w rejestrze interesariuszy i powinna(ien) by¢ uwzgledniona(y) w planie komunikacji, ktory
w przypadku kazdego interesariusza lub grupy odpowiada na pytania dlaczego, co, kiedy (i jak czesto),
jak (ktérym kanatem komunikacyjnym), kto (powinien informowac) oraz jaki jest poziom szczegotowosci
komunikacji. Podstawowe znaczenie ma odpowiedz na pytanie ,,co?”; wiadomo$¢ musi by¢ dostrojona do
okresSlonych oczekiwan interesariusza, ktory w jej efekcie powinien utrzymac poparcie (a przynajmniej nie
wystepowac przeciwko) dla projektu.

Plan zarzgdzania interesariuszami jest kluczowym planem w zarzgdzaniu oczekiwaniami. Mozna go
podsumowac jako zbidr wysitkobw osoby zmierzajqgcych do ksztattowania postaw réznych interesariuszy,
tak aby oczekiwali oni i doceniali produkty projektu i to, kiedy mozna je dostarczy¢ oraz aby nie byli
rozczarowani z powodu wygdérowanych lub btednych oczekiwan dotyczqcych postepdw prac lub/i
rezultatow projektu.

Oczywiscie kazda komunikacja odbywa sie w dwie strony, wiec nalezy doktadnie sprawdzi¢, czy
informacje dotarty do odbiorcy i jok zostaty odebrane a nastepnie czy informacja spowodowata zamierzony
skutek poprzez informacje zwrotng i inne informacje przychodzqce.

Poniewaz okolicznosci stale zmieniajq sie, plan komunikacji nalezy regularnie przeglgdac i
aktualizowa¢. Umozliwia to skuteczng identyfikacje i zawigzanie potencjalnych sojuszy i sieci powigzan.
Dla kazdego partnera okresla sie korzysci i rezultaty ptyngce z mozliwych partnerstw lub sojuszy. Z
potencjalnymi wspotpracownikami i sojusznikaminalezy tworzy€ i rozwija¢ dobre relacje.

Mierniki
« Opisuje korzysci ptyngce z posiadania strategii zarzgdzania interesariuszami;
e Opracowuje plan komunikacji;
» Dostosowuje plan komunikacji i/lub strategii do zmieniajgcych sie okolicznosci;
* Wyjasnia powody zmian w planie komunikacji;
e |dentyfikuje i ocenia szanse wynikajgce z zawigzania partnerstwa lub sojuszu;
« |dentyfikuje i ocenia potencjalne podmioty wspotpracujgce.
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4.5.12.3. Budowanie relacji z zarzgdem, sponsorami i kierownictwem wyzszego
szczebla w celu zaangazowania i zarzgdzania ich interesami
ioczekiwaniami

Opis
W przypadku niemal wszystkich projektow kluczowymi interesariuszami sq kadra kierownicza, cztonkowie
zarzqdu isponsorzy. Czesto to zarzqd organizacji udostepnia finanse (budzet) i/lub moze decydowac
wsprawie zasobow, priorytetéw nadawanych wymaganiom, definicji zakresu, itd. W przypadku tych gtownych
interesariuszy, zarzqdzanie ich oczekiwaniami jest sprawq nadrzedng. Zaangazowanie iaprobata oraz
pewnos¢ nastawienia zarzqdu, wyzszej kadry kierowniczej i/lub sponsora(ow) ma bardzo korzystny wptyw na
powodzenie catego przedsiewziecia izaangazowanych wnie oséb. Pozgdane sq dobre relacje pracownicze
oraz otwarta, szczera komunikacja.

Czasami jedna osoba petni kilka rél, ale czesciej to grupa oséb petnijedng lub wiecej rél wprojekcie.
Oniwszyscy majg swoje oczekiwania, interesy iwptyw na prace nad projektem. Zaleznie od projektu,
kadra zarzgdzajgca i/lub sponsor(rzy) moze bra¢ udziat wzarzqgdzaniu interesariuszami petnigc role
ambasadordéw projektu, poniewaz majq status iuprawnienia, ktorych nie ma kierownik projektu.

Mierniki
* Angazuje zarzad i/lub sponsora(ow);
e Zarzqdza oczekiwaniami zarzqdu, wyzszego kierownictwa oraz/lub sponsora(ow);
» Angazuje pracownikdw wyzszego szczebla i/lub sponsora(éw) do roli ambasadoréw projektu.

4.5.12.4. Budowanie relacji z uzytkownikami, partnerami, dostawcami iinnymi
interesariuszami w celu nawigzania wspétpracy i zyskania ich
zaangazowania

Opis
W przypadku niemal kazdego przedsiewziecia warunkiem wstepnym sukcesu jest wczesne zaangazowanie
uzytkownikow koncowych . Uzytkownicy lub ich przedstawiciele mogq dostarcza¢ informaciji, takich jak
potrzeby iwymagania oraz sposob wykorzystania rezultatdw projektu. Jest to czesto kwestia zasadnicza
dla zdefiniowania kazdego produktu czgstkowego. Uzytkownicy lub ich grupy mogq by¢ rowniez zrodtem
pozyskiwania zasobow.

Dostawcy mogq by¢ Zzrodtem zasobow, wiedzy, podproduktodw, itd. Nalezy dopilnowac, aby wybor
wytonit jak najlepszych dostawcow, szczegdlnie jesli wiedza, zasoby i/lub podprodukty mozna pozyskac
jedynie zzewnqtrz organizacji na podstawie formalnych kontraktéw.

Partnerzy to ludzie, grupy lub organizacje, ktore wspélnymi sitami dgzq do realizacji czesci produktow
czgstkowych lub majq szerszy wktad wosiggnieciu celéw projektu. Partnerzy mogg mie¢ swoéj udziat
wokresSlonej czesci projektu, ale ich wspotpraca moze miec bardziej staty charakter oparty na sojuszu lub
umowie partnerskiej. Partnerami mogq réwniez by¢ inni menedzerowie, zktorymi wspotpraca ma na celu
zwiekszenie tempa prac lub zwiekszenie jokosci produktow czgstkowych, co powinno zwiekszy¢ korzysci dla
organizaciji.

Kiedy wramach przedsiewziecia tworzy sig komitet sterujgcy, wjego sktad wchodzi przynajmniej
jeden uzytkownik o dtugim stazu idoswiadczeniu lub przedstawiciel uzytkownikdw oraz biznesowi
przedstawiciele kluczowych dostawcow . Uzytkownicy koncowi iinniinteresariusze mogq by¢ czesciq ciata
doradczego wspotpracujgcego zzarzgdem lub komitetem sterujgcym. Osoba musi skupic sie tych grupach
interesariuszy od samego poczqtku przedsiewziecia iuzy¢ swoich wptywow do wyboru odpowiednich
przedstawicieli uzytkownikow idostawcow.
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Mierniki
e Wypracowuje zaangazowanie uzytkownikdw w projekt;
e Wypracowuje zaangazowanie dostawcow w projekt;
e Wspotpracuje z partnerami co prowadzi do optymalnej realizacji projektu z punktu widzenia organizacji.

4.5.12.5. Budowanie i rozwéj sieci kontaktow i sojuszy

Opis
W ramach strategii zarzgdzania interesariuszami nalezy wprowadzac ibudowac sieci isojusze. Mogq mie¢
postac formalng lub nieformalng. Kiedy sq formalne, negocjuje sie idokumentuje ksztatt umowy oraz
wypracowuje iwdraza plan wspotpracy o charakterze statym. Czesciq planu jest ustalenie miary wykonania
oraz ustalenie strategii wyjscia.

Wszystkie sieci kontaktéw isojusze nalezy czesto oceniac iulepszac wrazie potrzeby. Sojusze
moggq sie konczy¢ zgodnie zzatozeniami lub kiedy formalne relacje przestajq by¢ korzystne dla
przynaleznych organizacji lub interesariuszy. Czesto organizacja pragnie wchodzi¢ wprzyszte sojusze
ztymi samymi partnerami przy nowych projektach, dlatego zakonczenie formalnej relacji nalezy
przeprowadzac¢ zzachowaniem dobrych relacii.

Sieci sq bardziej nieformalne izazwyczaj utrzymujq sie dtugo po zakonczeniu cyklu zycia projektu.

Mierniki
e Negocjuje i dokumentuje umowy 0 SOjuszu;
e Opracowuje i wdraza plan wspotpracy;
e Opracowuje i ocenia miar sukcesu;
e Pielegnuje kluczowe porozumienia partnerskie;
e Zamyka wszystkie formalne kontrakty;
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4.5.13. Zmiana i transformacja

Definicja
Nowo wypracowane zdolnosciimozliwosci mogq przynies¢ korzysci tylko wsytuacji, kiedy sie je
wykorzystuje ikiedy sq wspierane przez organizacje i ludziktérzy je otrzymujq. Zmiana (polepszenie
obecnej sytuacji pamietajqc oprzesztych dosSwiadczeniach) oraz transformacja (rozw6j nowej sytuaciji
woparciu owizje przysztosci) umozliwiajg proces, narzedzia itechniki, dzieki ktorym osoby iorganizacje

mogqg dokonywac przeksztatcen prowadzqcych do zaadoptowania iwprowadzenia zmiany.

Zamiar
Dzieki temu elementowi kompetencji jednostka moze pomagac spotecznos$ciom, organizacjom oraz
poszczegbinym osobom dokonywac zmian lub transformacji, dzigki ktérym mozliwe jest osiggniecie
spodziewanych korzysci isukcesu przedsiewziecia.

Opis
Celem projektu jest uzyskanie korzysci. Wwielu przypadkach korzysci osigga sie nie tylko poprzez
zrealizowanie rezultatow projektu, ale réwniez poprzez mate lub duze zmiany wzachowaniach organizaciji.

Ludzie zazwyczaj nie sprzeciwiajq sie zmianie; sprzeciwiajq sie, kiedy zmiana ich bezposrednio
dotyczy. Zich obiekcjomi mozna sobie poradzi¢ przyktadowo dzieki budowaniu wsparcia, komunikacji
skupiajgcej sie bezposrednio na zaistniatym oporze oraz tworzeniem wiedzy iumiejetnosci koniecznych do
wdrozenia zmiany. Zmiana o charakterze bardziej strategicznym wymaga¢ bedzie wptywania na wiodgcg
koalicje lub interwencje onaturze psychologicznejlub psychospotecznej. Dobre zarzgdzanie zmiang
objawia sie tym, ze ludzie czujq sie zaangazowani wproces zmiany i pracujq kolektywnie dgzgc do wspéinych
celéw oraz realizujgc korzysciidostarczajqc rezultaty.

Transformacja zachodzi, kiedy okre$lona wizja pocigga za sobg zmiane zachowania iistnieje wola by
robi¢ rzeczy winny niz obecnie sposob. Powodzenie transformacji zalezy od wizji ijej sity oraz ludzi, ktérzy jg
podzielajq isq gotowi podwieci¢ energie na jej realizacje.

Poziom zarzqdzania zmiang i transformacjg wymagany przez przedsigewziecie wduzej mierze zalezy
od ilosci zaktocen powstatych wcodziennej pracy jednostek igrup oraz czynnikdw takich jak kultura, system
wartosci ihistoria przesztych zmian. Osoba musi regularnie monitorowac ioceniac skuteczno$¢ zmian
idokonywa¢ adaptacji strategii zmian i transformacji. Musi rowniez wzig¢ pod uwage rozmiar zmiany wobec
mozliwosci izdolnosci ludzi, grup iorganizacji, aby pomagac im w skutecznym dostosowaniu sie do zmian
lub transformacji.

Projekty zazwyczaj otwierajg nowe mozliwosci. Jednakze dopiero kiedy sig wykorzystuje te mozliwosci
inowe zdolnosci wtedy dopiero powstaje warto$¢ dodana ikorzysci. Zmiany biznesowe lub organizacyjne
czesto zmieniajq lub wznaczny sposdb wptywajq na procesy, systemy, struktury organizacyjne irole
stanowisk, jednak przede wszystkim wptywajq na zachowanie ludzi. Zmiany mogq by¢ niewielkie lub wymaga¢
catkowitej transformacji. Czasami moggq nawet by¢ ucigzliwe, wymagajgc specjalnych umiejetnoscidlaich
wprowadzenia wzycie. Wwielu przypadkach projekt wywota iwprowadzi zmiane, jednak zakohczy sie zanim
korzysci zniej ptyngce bedg osiggalne.

Wiedza
« Style uczenia sie poszczegdlnych oséb, grup i organizacji;
« Teorie zarzgdzania zmiang organizacyjng;
e Wptyw zmiany na osoby;
e Techniki zarzgdzania zmiang osobistg;
e Dynamika grupy;
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e Analiza wptywu;

e analiza interesariuszy;
e Teoria motywacji;

e Teoria zmiany.

Umiejetnosci
« Ocena mozliwoscii potencjatu osoby, grupy i organizacje do zmiany;
» Reagowanie na zachowanie 0sob lub grup;
e Radzenie sobie z oporem na zmiany.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 1. Strategia;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy;
e Perspektywa 4: Uktady sitiinteresow;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos¢.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

4.5.13.1. Ocena mozliwosci przystosowania sie organizacji do zmian

Opis
Organizacje iludzie majg ograniczong zdolno$¢, mozliwo$¢ igotowos¢ do zmian. Wplywajg na to miedzy
innymi takie czynniki jak powodzenie lub porazka poprzednich zmian, stres ipresja, zrozumiana potrzeba
danej zmiany, kultura iatmosfera oraz dostrzeganie pozytywnych lub negatywnych perspektyw. Moze rowniez
wystepowac otwarty lub ukryty opor, co negatywnie przektada sie zdoIno$¢ do dostosowania sie do zmiany.
Wwielu przypadkach op6r nie pochodzi od 0séb, na ktére zmiana oddziatuje bezposérednio, ale od 0séb, ktore
nimi zarzqdzajq. ZdoInos¢ adaptaciji do zmiany nie jest stata, mogq na nig wptywac¢ czynniki wewnqtrz i spoza
przedsiebiorstwa.

Mierniki
e Analizuje zdolnosci adaptacji do koniecznej zmiany na podstawie przesztych udanych i nieudanych
zmian w organizacji;
e Ocenia obszary (zagadnien, ludzi), ktore potencjalnie mogg wywota¢ opdr na zmiany;
* Rozpoznaje i ksztattuje okolicznosci, ktére moge zwiekszy¢ zdolno$¢ adaptacii;

e Reaguje w sytuacji, gdy zgdana lub oczekiwana zmiana lub przeksztatcenie lezy poza mozliwoSciami
organizacji;
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4.5.13.2. Identyfikacja obszar6w wymagajgcych zmian i okreslenie szans ptynqcych
z transformaciji

Opis
W przypadku projektéw o charakterze biznesowym analizuje sie wymagania organizacyjne oraz kontekst
projektu, aby wskazac¢ konieczne zmiany lub przeksztatcenia oraz czas ich przeprowadzenia. Projekty
operspektywie bardziej spotecznej wymagajq analizy, aby okresli¢ na ktére grupy spoteczne projekt
moze ipowinien mie¢ wptyw. Mozna to zrobi¢ stosujgc rozmowy iwywiady, zbierajgc informacje, analizujgc
dane lub organizujgc warsztaty. Czasami nowe szanse powstajg wwyniku zmian wwarunkach rynkowych,
Srodowisku projektu lub wwyniku innych zmian organizacyjnych ispotecznych. Wymagania zmian iszanse
zwigzane ze zmiang bedq czesto sie zmienia¢, dlatego nalezy je regularnie $ledzi¢ i uwzgledniac.

Mierniki
 |dentyfikuje grupy i osoby, na ktérych oddziatuje okreSlona zmiang;
« Mapuje grupy interesow;
» Regularnie identyfikuje wymagania dla wprowadzenia zmiany i ptyngce z niej korzySci;
» Dostosowuje sie do zmian intereséw i sytuacji.

4.5.13.3. Opracowanie strategii zmiany lub transformacji

Opis
Osoba tworzy strategie zmiany (albo strategia powstaje imusi by¢ przez osobe spisana), dzieki niej
bedzie mozna zarzqdzac¢ przewidywanymi zmianami lub transformacjq. Strategie ksztatujg intensywnosc
zmiany ijej wptyw oraz bierze pod uwage zdolno$¢ po stronie organizacji, spotecznosci lub ludzi do jej
zaadoptowania lub gotowos$¢ do transformacji. Nalezy réwniez rozwazy¢ ramy czasowe zmiany, ktore
muszq odpowiadac¢ dynamice spotecznejlub organizacyjnej oraz szansom, ktére zniej wynikajg. Plan
budowany jest poprzez konsultacje iregularnie sie go aktualizuje.

Elementami strategii sq nauka, monitorowanie oraz ocena tego, co dziata itego, co nie dziata oraz
wjakich sytuacjach. Zmiana itransformacja nie zachodzq zdnia na dzieh; zazwyczaj potrzeba czasu, zanim
pojawi sie nowa warto$¢ dodana.

Kiedy zmiany lub transformacja majg wyrazniejsze konsekwencje, nalezy obra¢ podejscie
stopniowe/krokowe, aby okresli¢ wartos¢ pierwszych sukcesow iwykorzystac je jako zacheta dla nastepnych
krokdw zmian. Plan zmiany osoba moze czasami ustrukturyzowac iplanowac, ale czasami moze sie tez
skupia¢ na zachowaniu grup, na wkadzy czy uprawnieniach, na procesie uczenia sie ina powstawaniu
zmiany. Nie istnieje jeden wiaSciwy sposéb, aby przeprowadzi¢ zmiane, ale osoba musi potrafi¢ te zmiane
zaplanowac iprzeprowadzic.

Mierniki
» |dentyfikuje strategie dla spotecznych, organizacyjnych i osobistych zmian lub transformacji
oraz rozpoznaje np. innowatordw, podmioty najszybciej i najwolniej sie dostosowujgce;
e Wspotpracuje z innymi w celu potwierdzenie strategii;
» Dokumentuje strategie w postaci catosciowego planu zmiany;
« Opracowuje podejscie stopniowych krokow (,step-by-step”) jezeli jest to wymagane;
e Regularnie uwzglednia w planach wiedze nabytq oraz zmiany
wprowadzone w srodowisku projektu lub w spoteczenstwie;
» Regularnie dostosowuje strategie w obliczu wprowadzonych zmian i powstatych w ich skutku korzysci.
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4.5.13.4. Wdrozenie planu zarzgdzania zmiang lub transformacjq

Opis
W oparciu ostrategie zmiany lub transformacji planuje sie zestaw mozliwych sposobow dziatania
iinterwencji spotecznych. Mogg to by¢ warsztaty, szkolenia, sesje informacyjne, tzw. piloty, gry strategiczne
(ang. serious games) oraz tworzenie wizji strategicznych, ale zpewnoscig wystgpig sytuacje wymagajgce
zdecydowanego reagowania zuzyciem formalnej wiadzy izwigzane zpowstatym oporem. Po zaadoptowaniu
zmiany nalezy wprowadzi¢ srodki majgce na celu jej trwate utrzymanie ipomoc organizacjom iosobom
wuniknieciu powrotu do starych zachowan iprzyzwyczajen.

Mierniki
e Opracowuje spojny plan reagowania;
e Wdraza wybrane sposoby reagowania;
e Prowadzi lub organizuje warsztaty i szkolenia;
e Radzi sobie z oporem przed zmiang;
e Organizuje i wdraza reakcje z wykorzystaniem mass mediow;
e Wykorzystuje techniki wzmacniajgce utrzymanie nowych zachowan.
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DODATEK A:
Odniesienie do 1S021500: 2012

Niniejsze tabele korelacji pokazujq element(y) kompetencji IPMA ICB® i/lub wskaznik(i) kompetenciji
odpowiadajgce kazdemu elementowi standardu ISO21500. Korelacja jest pokazana jedynie dla elementow
zarzgdzania projektami IPMA ICB, gdyz ISO21500 odnosi sie tylko do zarzgdzania projektami, a nie do
zarzgdzania programami lub portfelami.

Nalezy takze pamietac, ze 1IS021500 jest standardem bazujgcym na procesach, podczas gdy IPMA ICB

jest indywidualnym standardem zbudowanym wokét kompetencji. Tabele przedstawione ponizej okreslajg
powigzania pomiedzy wiedzq i umiejetnosciami z IPMA ICB a procesami ISO21500. Element kompetencji lub
kluczowy wskaznik kompetencji podany w nawiasach pokazuje czesciowq korelacje. Elementy kompetenciji
IPMA ICB, ktére nie majg odniesienia w 1IS021500 zostaty odpowiednio oznaczone (,brak odpowiednika”).
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Annex A: Cross reference to 1S021500

Elementy kompetencji w obszarze , Ludzie”

Element kompetenc;ji IPMA ICB

Ludzie 1:
Autorefleksjai
zarzgdzanie sobg

Odpowiednik w 1S0:21500

(3.9 Kompetencje personelu projektu)

Ludzie 2:

Spojnose wewnetrzna i rzetelnose

(3.9 Kompetencje personelu projektu)

Ludzie 3:
Komunikacja interpersonalna

(3.9 Kompetencje personelu projektu)
(4.3.20. Zarzgdzanie zespotem projektowym)

Ludzie 4:
Relacje i zaangazowanie

(3.9 Kompetencje personelu projektu)
(4.3.20. Zarzgdzanie zespotem projektowym)

Praca zespotowa

Ludzie S: (3.9 Kompetencje personelu projektu)
Przywodztwo (4.3.20. Zarzqdzanie zespotem projektowym)
Ludzie 6: (3.9 Kompetencje personelu projektu)

(4.3.20. Zarzqdzanie zespotem projektowym)

Ludzie 7:
Konflikt i kryzys

(3.9 Kompetencje personelu projektu)
(4.3.20. Zarzqdzanie zespotem projektowym)

Ludzie 8:
Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢

(3.9 Kompetencje personelu projektu)

Qrientacja na wyniki

Ludzie 9: (3.9 Kompetencje personelu projektu)
Negocjacje ' ; 1= el
Ludzie 10: (3.9 Kompetencje personelu projektu)

(4.3.20. Zarzgdzanie zespotem projektowym)
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Elementy kompetencji w obszarze , Praktyka”

Element kompetenciji IPMA ICB

Praktyka 1:
Definiowanie projektu

Odpowiednik w 1IS0:21500

3.4.2. 0Ocena szans i inicjacja projektu

3.6. Zarzqdzanie projektem

(3.8. Interesariusze i organizacja projektu)
(3.10 Cykl zycia projektu)

(4.3.2. Opracowanie karty projektu)

4.3.8. Zebranie doswiadczen

Praktyka 2:
Wymagania, cele | korzysci

3.4.3. Realizacja korzysci
(3.11 Ograniczenia projektu)
4.3.2. Opracowanie karty projektu

(3.11. Ograniczenia projektu)
4.3.11. Okreslenie zakresu

Zarzgdzanie czasem w projekcie

Praktyka 3:

Zch(I:reZ a 4.3.12. Stworzenie struktury podziatu pracy
4.3.13. Okreslenie dziatan
4.3.14. Kontrola zakresu
(3.10 Cykl zycia projektu)

I 4.3.21 Ustalenie kolejnosci dziatan

4.3.22. Oszacowanie czasu trwania dziatania
4.3.23. Opracowanie harmonogramu
4.3.24. Kontrola harmonogramu

Praktyka 5:
Organizacja projektu i komunikacja

(4.3.15. Ustanowienie zespotu projektowego)
4.3.17. Okreslenie organizacji projektu

(4.3.38. Planowanie komunikacii)
(4.3.39. Dystrybucja informaciji)

(4.3.40. Zarzqdzanie komunikacjq)

4.3.32 Planowanie jakosci

Praktyka 6:
Jokoéz 4.3.33. Zapewnienie jakosci
4.3.34. Przeprowadzenie kontroli jakosci
(3.11. Ograniczenia projektu)
Praktyka 7: 4.3.25. Oszacowanie kosztow
Finanse 4.3.26. Opracowanie budzetu

4.3.27. Kontrola kosztow
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Annex A: Cross reference to 1S021500

Element kompetenciji IPMA ICB

Odpowiednik w 1S0:21500

(3.9. Kompetencje personelu projektowego)
(3.11. Ograniczenia projektu)
(

Zamowienia, kontrakty | wspotpraca

Praktyka 8: 4.3.15. Ustanowienie zespotu projektowego)
Zasoby 4.3.16. Oszacowanie zasobow
4.3.18. Opracowanie zespotu projektowego
4.3.19. Kontrola zasobow
4.3.35. Planowanie zamaéwien
Praktyka 9: vaniez W

4.3.36. Wybor dostawcow
4.3.37. Stosowanie zamowien

Praktyka 10:
Planowanie i kontrola

(3.10. Cykl zycia projektu)

4.3.3. Opracowanie planéw projektowych

4.3.4. Kierowanie pracq nad projektem

4.3.5. Kontrola pracy nad projektem

4.3.6. Kontrola zmian

4.3.7. Zamykanie fazy projektu lub catego projektu

(3.11 Ograniczenia projektu)
4.3.28. Identyfikacja ryzyka

Interesariusze

E;Z';;Zka 1k 4.3.29. Ocena ryzyka
4.3.30. Reakcja na ryzyko
4.3.31 Kontrola ryzyka
3.8. Interesariusze i organizacja projektu
4.3.9. Identyfikacja interesariuszy
Praktyka 12: 4.3.10. Zarzgdzanie interesariuszami

(4.3.38. Planowanie komunikacji)
(4.3.39. Dystrybucja informacji)
(4.3.40. Zarzgdzanie komunikacjq)

Praktyka 13:
/miana i transformacja

Brak odpowiednika w 1S0:21500

158




IPMA Individual Competence Baseline

Elementy kompetencji w obszarze , Perspektywa”

Elementy kompetenciji IPMA ICB Odpowiednik w 1S0:21500
Perspektywa . 3.4.1. Strategia organizacyjna
Strategia T gaorg V]

3.5. Srodowisko projektu
Perspektywa 2: 3.6. Zarzqdzanie projektem
Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy (3.7. Projekty i operacje)

(3.8. Interesariusze i organizacja projektu)
Perspektywa 3: 3.5. Srodowisko projektu
Zgodnos¢, normy i przepisy. (3.11. Ograniczenia projektu)
Perspektywa 4: (3.8. Interesariusze i organizacja projektu)
Uktady sitiinteresow o 9 1aproj
Perspektywa 5: a , ,

. , 3.5. Srodowisko projektu

Kultura i wartosci
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Dodatek C:
Odniesienie do IPMA ICB Wersja 3.0

Ponizsze tabele pokazujqg element(y) kompetencji IPMA ICB® i/lub wskaznik(i) kompetencji odpowiadajgce
kazdemu elementowi kompetencji IPMA ICB w wersji 3.0. Mapowanie jest przedstawione jedynie dla
elementow zarzgdzania projektami IPMA ICB 4.0. Element kompetencji lub kluczowy wskaznik kompetencji
podany w nawiasach pokazuje czesciowe mapowanie.
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Dodatek C: Odniesienie do IPMA ICB Wersja 3.0

Elementy kompetencji technicznych IPMA ICB Wersja 3.0

Elementy kompetencji IPMA ICB
Wersja 3.0

Mapowanie w IPMA ICB Wersja 4.0

Praktyka 1: Definiowanie projektu

Perspektywa 1: Strategia: KCI 4 Ustalenie, ocena i prze-
glad krytycznych czynnikéw sukcesu

(Ludzie 10: Qrientacja na wyniki:

KCI1 Ocena decyzjii dziatan pod kgtem ich wptywu na suk-
ces projektu i cele organizaciji)

(Ludzie 10: Orientacja na wyniki:

KCI 5 Dostarczenie rezultatow i uzyskanie akceptacii)

1.01. Sukces zarzgdzania projektem

Praktyka 12: Interesariusze

1.02. Int i
MIETESATILSZE (Perspektywa 3: Uktady siti interesow)

1.03 Wymagania i cele projektu Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci
1.04 Ryzyko: zagrozenia iszanse Praktyka 11: Ryzyko
1.05 Jakose Praktyka 6: Jakos¢

Praktyka 5: Organizacja projektu i komunikacja:
KCI 2 Okreslenie struktury, rol i obowigzkéw w projekcie

1.06 Organizacja projektu Praktyka 5: Organizacja projektu i komunikacja:
KCI 4 Wdrazanie, monitorowanie i utrzymywanie organizacji
projektu

1.07. Praca zespotowa Ludzie 6: Praca zespotowa

Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢, zwtaszcza KCI

1.08 Rozwigzywanie problemow 5o

Praktyka 3: Zakres:

2 Struktura zakresu projektu

Praktyka 3: Zakres:

KCI 3 Zdefiniowanie pakietbw prac projektu

1.09 Struktury projektu

Praktyka 3: Zakres:
KCI'1 OkreSlenie produktow czgstkowych projektu
Praktyka 3: Zakres:
KCI 4 Ustalenie i utrzymanie konfiguracji zakresu

1.10 Zakres i produkty czgstkowe

1.11. Czas i etapy projektu Praktyka 4: Czas
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Elementy kompetencji IPMA ICB

Mapowanie w IPMA ICB Wersja 4.0

Wersja 3.0

1.12 Zasoby Praktyka 8: Zasoby

1.13. Koszty i zasoby finansowe Praktyka 7: Finanse

1.14 Zamowienia i kontrakty Praktyka 9: Zamowienia, kontrakty i wspotpraca

Praktyka 10: Planowanie i kontrola:
115 Zmiany KCI'5 Ocena, uzyskanie akceptacji i wdrazanie zmian w
projekcie

Praktyka 10: Planowanie i kontrola:

KCI 3 Kontrola realizacji projektu wzgledem planu oraz
1.16 Kontrola i raporty podejmowanie koniecznych dziatah naprawczych
Praktyka 10: Planowanie i kontrola:

KCI 4 Raportowanie postepu prac

Praktyka 5: Organizacja projektu i komunikacija:

KCI'1 QOcena i ustalenie potrzeb interesariuszy zwigzanych z
komunikacjg i dokumentacjq

Praktyka 5: Organizacja projektu i komunikacja:

KCI 3 Stworzenie infrastruktury, proceséw i systemow
obiegu informacji

1.17 Informacje i dokumentacja

1.18 Komunikacja Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna

Praktyka 10: Planowanie i kontrola

KCI'1 Rozpoczynanie projektu i opracowanie oraz uzgod-
nienie planu zarzgdzania projektem

Praktyka 10: Planowanie i kontrola:

KCI 2 Inicjowanie projektu i zarzqdzanie przejsciem w nowg
faze projektu

1.19 Rozpoczynanie

Praktyka 10: Planowanie i kontrola:
1.20 Zamykanie KCI 6 Zamknigcie i ewaluacja etapu projektu lub catego
projektu
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Dodatek C: Odniesienie do IPMA ICB Wersja 3.0

Elementy kompetencji behawioralnych IPMA ICB Wersja 3.0

Elementy kompetencji IPMA ICB

Mapowanie w IPMA ICB Wersja 4.0

2.01 Przywodztwo Ludzie 5: Przywodztwo

Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie

Ludzie 5: Przywodztwo

KCI 2 Branie odpowiedzialnosci i okazywanie zaangazowa-
nia

Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie:

KCI'5 Dzielenie sie wtasnq wizjq i celami, aby zdoby¢ zaan-
gazowanie i poswiecenie innych

Ludzie 6: Praca zespotowa:

KCl 4 Wzmacnianie zespotéw poprzez delegowanie zadan i
odpowiedzialnosci

Ludzie 1: Autorefleksja i zarzgdzanie soba:

KClI 3 Identyfikacja i refleksja dotyczgca wiasnych moty-
wacji, w celu wyznaczenia celéw osobistych i utrzymania
koncentracji

2.02 Zaangazowanie i motywacja

Ludzie 1: Autorefleksja i zarzqgdzanie sobg
2.03 Samokontrola Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnose:
KCI 3 Odpowiedzialno$¢ za wiasne decyzje i dziatania

Ludzie 5: Przywodztwo:

KCI 3 Kierowanie, coaching i mentoring w celu poprawy
jakosci pracy jednostek i zespotow

Ludzie 5: Przywodztwo:

KCl 4 Wywieranie wptywu i sprawowanie wiasciwej wiadzy
nad innymi, dla osiggniecia celow

2.04 Asertywnosc
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Elementy kompetencji IPMA ICB

Wersja 3.0

IPMA Individual Competence Baseline

Mapowanie w IPMA ICB Wersja 4.0

2.05 Odprezanie

Ludzie 1: Autorefleksja i zarzqdzanie sobaq:

KClI 4 Organizacja pracy w zaleznosci od sytuacji i zasobow
wtasnych

Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna:

KCI 5 Stosowanie humoru i zachowanie dystansu

Ludzie 10: Orientacja na wynik:

KCI 3 Tworzenie i utrzymanie zdrowego, bezpiecznego i
produktywnego Srodowiska pracy

2.06 Otwartos¢

Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnosc¢ :

KCI'1T Stymulowanie i wspieranie otwartego

i kreatywnego Srodowiska

(Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna:

KCI 2 Facylitacja i promowanie otwartej komunikacji)

2.07 Kreatywnos¢

Ludzie 8: Przedsiebiorczosc i kreatywnosc:

KCI'1 Stymulowanie i wspieranie otwartego

i kreatywnego Srodowiska

KCl 4 Promowanie i stosowanie kreatywnych technik po-
szukiwania alternatyw i rozwigzan

2.08 Qrientacja na wyniki

Ludzie 10: Orientacja na wyniki

2.09. Sprawnos¢

Ludzie 10: Orientacja na wyniki:
KCI 2 Rbwnowazenie potrzeb i Srodkdw w celu optymalizacji
wynikéw i osiggniecia sukcesu

2.10 Konsultowanie

Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie:

KCl 4 Okazywanie innym zaufania i szacunku przez zache-
canie do dzielenia sie opiniami lub watpliwosciami

Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie:

KCI'5 Dzielenie sie wtasnq wizjq i celami, aby zdoby¢ zaan-
gazowanie i poswiecenie innych

2.1 Negocjowanie

Ludzie 9: Negocjowanie

2.12 Konflikty i kryzysy

Ludzie 7: Konflikt i kryzys
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Dodatek C: Odniesienie do IPMA ICB Wersja 3.0

Elementy kompetencji IPMA ICB

Wersja 3.0 Mapowanie w IPMA ICB Wersja 4.0

Ludzie 2: Sp6jnos¢ wewnetrzna i rzetelnosc:

KCl 4 Spojne dziatanie, podejmowanie decyzji i komunik-
acja

Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnoSc:

KCI 5: Skrupulatne wykonywanie zadan, budowanie zaufa-
nia

2.13 Wiarygodno$¢

Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie:

KCI 4 Okazywanie innym zaufania i szacunku przez zache-
canie do dzielenia sie opiniami lub watpliwosciami
(Perspektywa 5: Kultura i wartosci)

2.14 Docenianie wartosci

Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnosc:

KCI'1 Uznanie i stosowanie wartosci etycznych do wszelkich
decyzjii dziatan

Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy:

KCI 3: Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z
wszelkimi odpowiednimi przepisami prawa

(Ludzie 2: Spojnosc i rzetelnose:

KCI 2 Promowanie trwatosci wynikow i efektow w dtugiej
perspektywie)

Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy:

KCl 4 Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z
odpowiednimi zasadami i celami zrbwnowazonego rozwoju

2.15. Etyka
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IPMA Individual Competence Baseline

Elementy kompetencji kontekstowych IPMA ICB Wersja 3.0

Elementy kompetencji IPMA . .
ICB Wersja 3.0 Mapowanie w IPMA ICB Wersja 4.0

Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy:
3.01. Orientacja na projekty KCI'1 Znajomos$¢ zasad zarzqdzania projektem i sposobow ich
wdrazania

Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy:
3.02. Qrientacja na programy KCI 2 Znajomos¢ i stosowanie zasad zarzgdzania programem i
sposobow ich wdrazania

Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy:
3.03. Orientacja na portfele KCI 3 Znajomosc¢ i stosowanie zasad zarzgdzania portfelem i
sposobow ich wdrazania

Perspektywa 3: Zgodnos$¢, normy i przepisy:

KCI 6 Ocena, poréwnanie i usprawnianie organizacyjnej
kompetencji zarzqdzania projektem/programem/portfelem
organizacji

3.04. Wdrazanie zarzqdzania
projektami, programami i port-
felami

3.05. State struktury organizacij Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy

Perspektywa 1: Strategia

(Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy:
3.06. Dziatalno$¢ gospodarcza KCI 5 Dostosowanie projektu do struktur sprawozdawczych i
decyzyjnych oraz wymagan jakosciowych organizacji
(Perspektywa 4: Uktady siti interesow)

Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy
Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy:

KCI 3 Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z odpow-
iednimi kodeksami postepowania i kodeksami branzowymi
3.07. Systemu, produkty i technol- Perspektywa 3: Zgodnos¢, normy i przepisy:

ogie KCI'5 Ocena, uzytkowanie i rozwoj profesjonalnych narzedzi i
standardéw dla projektu

Perspektywa 1: Strategia:

KCI'S Okreslenie, ocena i przeglgd kluczowych czynnikéw wyda-
jnosci

Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy:
KCI 6 Dostosowanie projektu do proceséw i funkcji dziatu
zarzqdzania zasobami ludzkimi

3.08. Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi
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Dodatek C: Odniesienie do IPMA ICB Wersja 3.0

Elementy kompetencji IPMA . _
ICB Wersja 3.0 Mapowanie w IPMA ICB Wersja 4.0

Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy:

KCl 2 Rozpoznanie i zapewnienie zgodnosci projektu z wszelkimi
odpowiednimi przepisami dotyczgcymi bezpieczenstwa i hi-
gieny pracy oraz ochrony srodowiska

Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy:

KCl 4 Identyfikacja i zapewnianie zgodnosci projektu z odpow-
iednimi zasadami i celami zrbwnowazonego rozwoju

3.09. Zdrowie, ochrona, bezpiec-
zenstwo i Srodowisko

Perspektywa 2: Nadzér zarzgdczy , struktury i procesy:
3.10. Finanse KCI 6 Dostosowanie projektu do proceséw i i funkcji dziatu
zarzgdzania zasobami ludzkimi

3.11. Prawo Perspektywa 3: Zgodnos$¢, normy i przepisy:
KCI 1 Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z odpow-
iednimi przepisami
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Dodatek D:

Tabela kompetenc;ji

Aby zastosowac IPMA ICB do oceny i rozwoju kompetencji indywidualnych mozna zastosowac tabele
zawierajgcq elementy kompetencji opisane w IPMA ICB oraz taksonomii Blooma.

Poziomy kompetencji obejmuja:

e Wiedze: wykazanie sie przyswojeniem materiatow poprzez przywotanie faktdw, termindw, podstawowych
koncepcji i odpowiedzi;

e Rozumienie: wykazanie zrozumienia faktow i koncepcji poprzez poréwnanie, ttumaczenie,
interpretacje, opis i artykutowanie gtownych koncepcij;

e Zastosowanie: wykorzystanie nabytej wiedzy w celu rozwigzania problemow zwigzanych z nowymi
sytuacjami poprzez zastosowanie faktow, technik i zasad;

e Analiza: weryfikowanie i segregowanie danych poprzez identyfikacje motywow i przyczyn, wycigganie
wnioskéw i wyszukiwanie potwierdzenia uogoélnien;

e Synteza: tworzenie struktury lub schematu z réznych elementow, ztozenie ich w catoS¢; zbieranie
informacji na rézne sposoby poprzez tqczenie elementdw w nowy schemat lub zaproponowanie
alternatywnych rozwigzan;

e (Ocena: Prezentacja i obrona opinii poprzez ewaluacije danych, pomystow lub jaokosci pracy w oparciu o
zestaw kryteriow.
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Dodatek D: Tapela kompetencji

Wiedza

Rozumienie

Zastosowanie

Analiza

Synteza

Ocena

Strategia

Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy

Zgodnos$¢*, normy i przepisy

Uktady sitiinteresow

Perspektywa

Kultura i wartosci

Autorefleksja i zarzqdzanie sobg

Spojnose wewnetrzna i rzetelnosé

Komunikacja interpersonalna

Relacje i zaangazowanie

Przywodztwo

Praca zespotowa

Konflikt i kryzys

Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos$¢

Negocjacje

Orientacja na wyniki

Definiowanie Projektu/Programu/Portfela

Wymagania, cele i korzysci

Zakres

Zarzgdzanie czasem w projekcie

Organizacja projektu i komunikacja

Jakos¢

Finanse

Zasoby

Zamowienia, kontrakty i wspotpraca

Planowanie i kontrola

Ryzyko

[nteresariusze

/miana i transformacja

Wybor i optymalizacja **/

*/.ang. Compliance

**/ nie dotyczy Project Management
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IPMA Individual Competence Baseline

Dodatek E:

Tabela Kluczowych Wskaznikéw Kompetencji
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Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA, wersja 4.0

Osoby zarzgdzajgce projektami, programami i portfelami mierzq sie w dzisiejszych
czasach z jeszcze wiekszymi i bardziej wymagajgcymi wyzwaniami. Od produkcji
i budownictwa, az po informatyke, farmacje i badania przestrzeni kosmicznej,
zapotrzebowanie na wysoce wykwalifikowanych menadzerdw i lideréw projektow
jest ogromne. Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA (IPMA ICB®, wersja
4.0) prezentujg ztozony zestaw indywidualnych kompetencji, ktéry znajdzie
zastosowanie w rozwoju kariery, certyfikacji, szkoleniu, edukacji, doradztwie,
badaniach i w wielu innych dziedzinach. IPMA wyznacza nowe kierunki poprzez
stworzenie pierwszego w historii Globalnego Standardu dla indywidualnych
kompetencji wzarzqdzaniu projektami, programamiiportfelami. Ten standard zostat
stworzony wporozumieniu zponad 150 praktykamiiliderami z60 stowarzyszen IPMA.
Standard zostat opracowany, aby pomdéc w rozpoznaniu kompetencji koniecznych
do przeprowadzenia projektow, programéw iportfeli. ICB4 pomaga zaangazowanym
osobomwznalezieniu odpowiedniejSciezkirozwoju. IPMA przewiduje, ze organizacje,
zespoty, ioczywiscie, poszczego6lne osoby bedg regularnie korzystac ze standardu,
jako z narzedzia prowadzqcego do sukcesu. Chcemy, aby wraz z rozwojem Swiata
wszyscy wtym obszarze dziatan osiqgali jak najlepsze, pozgdane wyniki wprojektach,
programach i portfelach. Dzieki temu stworzymy Swiat, w ktorym kazdy projekt
odnosi sukces!

ISBN 978-83-917581-4-4

www.ipma.world 9788391758144
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