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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 Le$niowski Leszek Stasto
Prezes IPMA Polska 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 ijej 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



IPMA Individual Competence Baseline

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

. Punkt odniesienia w procesie oceny icertyfikacji oséb
Asesorzy certyfikacji,

biura certyfikacji,

stowarzyszenia
cztonkowskie IPMA e  Propozycja nowego sposobu oceny iksztatcenia

wdomenach projektu, programu iportfela

. Nowy globalny standard promujgcy organizacje
cztonkowskq iprzyciggajgcy nowych cztonkéw

. Przystepny dla klientéw / odbiorcow standard

Coach'owie, kompetencji indywidulanych

konsultanci . . a
. Baza dla tworzenia dodatkowych ustug i produktow

. Jednolity standard zarzgdzania projektami, programami
i portfelami na catym Swiecie

Korporacje, instytucje

rzqdowe, biznes,

organizacje non-

. Biznes nie musi na nowo budowac zestawu standardow
kompetencyjnych

. Miedzynarodowa podstawa rozwoju pracownikow

profit ]
. Sciezka rozwoju dla kierownikéw projektéw i droga do
osiqggniecia sukcesu w projektach i programach
] Aktualizacja programu nauczania
. Wytyczne do nauczania zarzgdzania projektami,
Dydaktycy, trenerzy programami i portfelami
. podstawa do stworzenia programéw szkoleniowych
dostosowanych do bardziej specyficznych rél
. Baza rozwoju zawodowego
. Podstawa do oceny i certyfikacji
. Wspolny jezyk dla spotecznosci praktykow
Praktycy . 3
. Rozwdj kompetencji dla zespotu
. Czytelny wykaz wytycznych
. Samoocena
. Nowy standard dla rozwoju badan
Badacze, Naukowcy J Podstawa opracowan naukowych i konferencji

. Platforma badanh zespotowych

© 2015 International Project Management Association 19



2. Cel publikaciji ijej 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 rozwoj kariery. Praca zwigzana zzarzgdzaniem projektem, programem lub portfe-
lem opiera sie na wspoipracy z cztonkami zespotu, reprezentujgcymi roézne 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, oczywis-
cie zjego kontekstem. Zespoty, jak iorganizacje, wktorych te zespoty dziatajq sq 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 31).

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

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 i przepisy, itp. Zrozumienie obyczajow,
zwyczajow, konwenanséw 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 pomyséing realizacjq uzgodnionych zadan, czyli ku
zadowoleniu interesariuszy. Pomigdzy tymi skrajno$ciami znajduje sie osiem innych okreslonych elementéw
kompetenciji.

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

Komunikacja zinnymi zostata opisana w Komunikacji interpersonalnej (Ludzie 3), abudowanie
relacji wRelacjach 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 ikreatywnos¢ (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 imozliwoS¢ wniesienia wktadu wprace zespotu. Negocjacje (Ludzie 9) opisujq, jak
osiggngc¢ wyniki, ktére sq zaréwno korzystne dla projektu, programu lub portfela, jok isg akceptowalne dla
innych stron. Orientacja na wyniki (Ludzie 10) opisuje sposoby, jakie jednostka moze wykorzystywa¢ do
motywowania ikierowania zespotem wcelu osiggniecia optymalnych rezultatow.

Kompetencje w obszarze ,,Praktyka”

Wszystkie wptywy i wymagania otoczenia ujawniajqg sie szczegolnie wyraznie w momencie, gdy organizacja
inicjuje nowy projekt, program lub portfel. Osoba zarzqdzajgca 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. zrobi¢ czy kupi€, 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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3. Wytyczne kompetencji indywidualnych

dotyczgce wynikow oraz celdw i ustalaniaich priorytetu. Zakres (Praktyka 3) opisuje konkretne granice
projektu, programu lub portfela.

Czas (Praktyka 4) skupia sie na uporzgdkowaniu iplanowaniu dostawy. Grganizacja projektu
ikomunikacja (Praktyka 5) zajmuje sie organizacijq projektu, programu lub portfela ijego wewnetrznych
przeptywow informacji ikomunikacji. Jakosc¢ (Praktyka 6) opisuje organizacje iwymagania dotyczgce
jakosci procesu iproduktu 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 optymalizacjo (Praktyka 14)- tylko dla
programu i zarzqdzania portfelem) opisujgcy doboér oraz rownowazenie komponentow programéw i portfeli.
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3.3. Przeglqd elementow kompetencji

Zarzqgdzanie

Element kompetenciji portfelem
Perspektywa 1: Strategia str.42
Perspektywa 2: Nadzoér zarzgdczy, struktury

str. 47
i procesy
Perspektywa 3: Zgodno$¢', normy i przepisy str. 51
Perspektywa 4: Uktady sit iinteresow str. 57
Perspektywa 5: Kultura i wartosci str. 60

Element kompetenciji

Zarzqdzanie

portfelem
Ludzie 1: Autorefleksja i zarzqgdzanie 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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3. Wytyczne kompetencji indywidualnych

Element kompetenc;i

Zarzqgdzanie
portfelem

Praktyka 1: Definiowanie projektu/programu/

str.103
portfela
Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci str. 106
Praktyka 3: Zakres str.109
Praktyka 4: Zarzgdzanie czasem w portfelu str. 112
Praktyka 5: Organizacja ikomunikacja str. 114
Praktyka 6: Jakos¢ str. 118
Praktyka 7: Finanse str.120
Praktyka 8: Zasoby str.123
Praktyka 9: Zamoéwienia, kontrakty i

str. 128
wspotpraca
Praktyka 10: Planowanie i kontrola str.129
Praktyka 11: Ryzyko str.132
Praktyka 12: Interesariusze str. 136
Praktyka 13: Zmiana i transformacja str. 141
Praktyka 14: Wybor i rownowazenie str. 144
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6. Wytyczne dla os6b zarzqdzajgcych
portfelem

Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA (IPMA ICB®) to wszechstronny wykaz kompetenciji, ktére
jednostka musi mie¢ albo budowac i rozwija¢, aby skutecznie zarzgdza¢ portfelami. We wszystkich
sektorach i branzach stosowany jest pewien ogélny ich model, jednak nie wskazuje on, ani nie zawiera
specyficznych metodyk, metod i narzedzi. Odpowiednie metody i narzedzia moggq by¢ zdefiniowane przez
organizacje, a jednostka powinna by¢ w stanie wybra¢ do konkretnej sytuacji sposrod szerokiej gamy
dostepnych metodologii, metod i narzedzi.

OczywiScie znaczenie poszczegoélnych kompetencji zalezy od rodzaju portfeli (np. IT, produkcja,

badania i rozwoj) i gatezi przemystu (np. budownictwo, ustugi dla biznesu i administracji). Niemniej jednak,
w kazdym portfelu, wszystkie kompetencje sq istotne.
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6. Wytyczne dla 0séb zarzgdzajgcych portfelem

6.1. Zarzgdzanie portfelami

Portfel to zbior projektow lub programow, ktore nie muszq by¢ ze sobg powigzane, ale ktére tqczy sie ze
sobg, aby zapewni¢ optymalne wykorzystanie zasobdw organizacji, w celu osiggniecia celdw strategicznych
organizacji, przy jednoczesnym minimalizowaniu ryzyka portfela.

Portfel mozna wdrozy¢ w czesci organizacji, na przyktad w jednym dziale, mozna tez zastosowac
portfel obejmujqcy cate przedsiebiorstwo, bgdz tez portfele zagniezdzone, czyli obejmujqce zaréwno
dziat, jak i cate przedsiebiorstwo. Bez wzgledu na skale i zakres portfela, czy tez na miejsce, w ktorym jest
umiejscowiony w organizacji, stosowanie portfeli pozwala organizacji najefektywniej wykorzystac zasoby
i w konsekwencji osiggnqc¢ cel strategiczny.

Zarzqdzanie portfelem to dynamiczny proces decyzyjny, w ktérym nowe projekty i programy sq
oceniane, wybierane, szeregowane wedle priorytetow i harmonizowane w kontekscie projektéw i programow
juz istniejgcych w obrebie portfela. Celem zarzgdzania portfelem jest dostosowanie projektéw do
strategii, utrzymywanie réwnowagi réznego rodzaju projektdw w obrebie portfela i zapewnienie, ze portfel
dopasowany jest do mozliwosci zasobowych tak, aby organizacja mogta uzyska¢ maksymalng korzys$é
z inwestycji projektowych.

Zarzqdzanie portfelem to organizacyjne podejscie do holistycznego zarzgdzania portfelem
projektow i programow. Decyzje projektowe, w szczegdlnosci decyzje alokacji zasobow, majg najwieksze
szanse na zwiekszenie ogodinej wartosci portfela, kiedy podejmowane sq z perspektywy poziomu portfela,

a nie z perspektywy pojedynczego projektu. W metodach zarzqgdzania portfelami stosuje sie szereg
procesow, metod i narzedzi do priorytetyzacji, alokacji i ciggtej relokacji zasobéw w ramach portfela.
Organizacje o wysokiej wydajnosci zatrudniajq dedykowane zespoty decyzyjne, ktérych celem jest
dostosowanie projektéw do strategii, zbilansowanie ich w ramach portfela i zwigkszenie wartosci portfela.
Aby zmaksymalizowac¢ szanse na sukces nalezy $cisle dostosowac zarzgdzanie portfelem do jego otoczenia
i kontekstu.
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6.2. Przeglgd kompetencji

Oko Kompetencji IPMA ma zastosowanie w trzech obszarach: zarzgdzania projektem, zarzgdzania
programem oraz zarzqdzania portfelem. Zgodnie z ogéinym modelem do skutecznego zarzqdzania
portfelem projektow i/lub programdw potrzebny jest okreslony zestaw kompetencji: perspektywiczne
kompetencje, odnoszqce sie do kontekstu portfela (jego elementow), kompetencije behawioralne
dotyczqce kwestii personalnych i spotecznych oraz praktyczne kompetencje zawierajgce techniczne
aspekty zarzgdzania portfelami.

Perspektywa Ludzie

@ @

Projekt

@

Praktyka
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6.3. Perspektywa str. 41
6.3.1. Strategia str. 42
6.3.2. Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy str. 47
6.3.3. Zgodnos¢, normy i przepisy str.51
6.34. Uktady sitiinteresow str. 57
6.3.5. Kultura i wartosci str. 60
6.4. Ludzie str. 63
6.4.1. Autorefleksja i zarzgdzanie sobg str. 64
6.4.2. Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnosé str. 68
6.4.3. Komunikacja interpersonalna str. 71
6.4.4. Relacje i zaangazowanie str. 74
6.4.5. Przywbdztwo str.78
6.4.6. Praca zespotowa str.82
6.4.7. Konflikt i kryzys str.86
6.4.8. Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos¢ str. 90
6.4.9. Negocjacje str. 94
6.4.10. Qrientacja na wyniki str. 98
6.5. Praktyka str. 102
6.5.1. Definiowanie portfela str.103
6.5.2. Wymagania, cele i korzysci str.106
6.5.3. Zakres str.109
6.5.4. Zarzgdzanie czasem w portfelu str. 112
6.5.5. Organizacja i komunikacja str. 114
6.5.6. Jakos¢ str. 118
6.5.7. Finanse str.120
6.5.8. Zasoby str. 123
6.5.9. Zamowienia i kontrakty str. 128
6.5.10. Planowanie i kontrola str.129
6.5.11. Ryzyko str.132
6.5.12. Interesariusze str.136
6.5.13. Zmianai transformacja str. 141
6.5.14. Wybor i rbwnowazenie str. 144
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6.3. Perspektywa

Obszar kompetencji ‘Perspektywa’ zajmuje sie kontekstem
portfela.

Definiuje pie¢ elementow kompetenciji:

e Strategia

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

Uktady sitiintereséw

Kultura i wartosci
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6. Wytyczne dla 0séb zarzgdzajgcych portfelem

6.3.1.Strategia

Definicja
Kompetencja Strategia opisuje, jak zrozumie¢ i przeksztatci¢ strategie w wykonalne elementy,
wykorzystujqc do tego celu projekty. A zatem ta kompetencja definiuje system zarzgdzania wykonaniem,
w ktorym projekty postrzega sie i zarzqdza z uwzglednieniem ich dopasowania do strategii i wizj.
Ta kompetencija musi réwniez by¢ w silnej korelacji z misjq i zrbwnowazonym rozwojem organizacji.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest zrozumienie strategii i jej podstawowych procesow
strategicznych, w ten sposéb umozliwiajqgc konkretnej domenie (zarzqdzania projektem, programem lub
portfelem) zarzgdzanie portfelem w aspekcie jego kontekstu.

Opis
Kompetencja ta opisuje formalne uzasadnienie celow portfela,a takze uzyskanie korzysci dla
dtugoterminowych celdéw organizacji. Obejmuje dyscypline strategicznego zarzgdzania, w ramach ktérego
organizacja dekomponuije cele strategiczne na elementy tatwiejsze w zarzqdzaniu, w celu:

e uzyskania korzystnych zmian w kulturze organizacyjnej, systemach i procesach biznesowych;
e ustanowienia i osiggniecia uzgodnionych celdw strategicznych;

e priorytetyzacjiiprzydziatu zasobow;

e informowania kierownictwa o potrzebie zmiany celéw strategicznych;

e stymulowania ciggtego doskonalenia.

Plany strategiczne obejmujg diugoterminowe wizje i strategie Srednio- i krotkoterminowe i powinny
by¢ dostosowane do misji, polityki jakoSci i wartosci organizacji. Kompetencja Strategia obejmuje rowniez
proces rozumienia otoczenia organizacyjnego, opracowywanie pozgdanego stanu korzyscii dokonywanie
whasciwego doboru projektow i / lub programdw w ramach portfela. Zatem zgodno$¢ ze strategiq powinna
polegac na uwzglednieniu wizji i misji organizacji w celach projektu lub korzysciach programu.

We wszystkich procesach dostosowania strategii, jednostki mogq stosowac rozne sposoby
rozpowszechniania i zarzqdzania strategicznymi celami (np. zréwnowazona karta wynikdw, macierz
wydajnosci, analiza otoczenia itp.). Jednostka ustanawia wiec system zarzqgdzania wydajnosciag, zwykle
napedzany przez krytyczne zmienne wynikowe, tj. krytyczne czynniki sukcesu (CSFs, ang. Critical Success
Factors) i kluczowe wskazniki wydajnosci (KPIs, ang. Key Performance Indicators). Dlatego tez kazdy portfel
jest kontrolowany za pomocq zestawu CSFs i KPIs w celu zapewnienia zro&wnowazonego rozwoju organizacii.

Wiedza
e Zarzqdzanie korzySciami;
e Krytyczne czynniki sukcesu;
e Kluczowe wskazniki wydajnosci;
e Misja organizacji;
e Wizja organizacji;
e Roznica miedzy taktykq a strategiq;
e Diagnostyczne iinteraktywne systemy kontroli zarzgdzania;
e Zarzqdzanie wydajnosciq strategiczna;
e Analiza porownawcza (ang. Benchmarking);
e Systemy kontroli zarzqdcze;j;
e Szkoty mySlenia 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
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 5: Przywédztwo;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Ludzie 10: Qrientacja na wyniki;
e Praktyka I: Definiowanie portfelg;
o Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci;
e Praktyka 11: Ryzyko;
o Praktyka 12: Interesariusze.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.3.1.1. Dostosowanie do misji i wizji organizaciji

Opis
Jednostka zna misje, wizje i strategie organizacji i potrafi przetozy¢ je na kluczowe priorytety i kryteria
wyboru, ktére nalezy wykorzysta¢ w portfelu. Nalezy sie zawsze upewnic, ze te kryteria korelujg z misjq,
politykq jakoscii warto$ciami organizacji. Jesli relacja pomiedzy korzysciami portfela i celami organizacji
jest niejasna, nalezy w trybie ciggtym wykonywac okresowe sprawdzanie korzysci w stosunku do celdw
spisanych w oficjalnych dokumentach strategicznych. Dostosowanie zwykle zachodzi poprzez uzycie
diagnostycznych systemow kontroli zarzqgdzania i formalnych narzedzi (np. krytycznych czynnikow

sukcesu, kryteridw sukcesu, kluczowych wskaznikow wydajnosci, itp.).

Mierniki

e Uwzglednia misje i wizje organizacji;

e Dostosowuje portfel do misji, wizji i strategii, wykorzystujqc diagnostyczne
systemy kontroli zarzqdzania (podejécie ,z gory na dot” i zatozone cele);

» Kontroluje, czy cele i planowane korzysci portfela i jego komponentéw,
projektow i programéw sq zgodne z misjq, wizjq i strategig;

* Rozwijaiwdraza Srodki strategicznego dostosowania (np. kluczowe
czynniki sukcesu, kluczowe wskazniki wydajnosci, itp.);

e Sprawdza, czy portfel przynosi korzysci organizacji.
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6.3.1.2.1dentyfikacja i wykorzystanie mozliwosci wptywu na strategie organizacyjng

Opis
Jednostka zna procesy tworzenia i wdrozenia strategii, realizowane czesto odgornie przez zarzqd /
kierownictwo organizacji. Zamierzone strategie jednak czesto nie sq realizowane, co wynika ze zmian
zachodzqcych w otoczeniu oraz pojawigjgcych sie w trakcie realizacji okreslonych Sciezek nowych szans
i zagrozen. W zwiqzku z tym jednostka musi mie¢ na wzgledzie nie tylko ustalone juz cele strategiczne,
ale takze znac i stosowac narzedzia i metody kwestionowania tych celow i wptywania na zarzqd, w celu
dokonania koniecznych usprawnien. Takie podejscie wptywania na organizacje moze by¢ wspierane
i zarzgdzane za pomocgq interaktywnych systeméw zarzgdzania i stosowania podej$cia oddolnego.

Mierniki
e /naproces tworzenia i wdrazania strategii;
« |dentyfikuje nowe zagrozenia i szanse, moggce mie¢ wptyw na strategie;
e Angazuje wspotpracownikdw w kwestionowanie strategii organizaciji,
poprzez wdrazanie interaktywnych systemow zarzgdzania;
e |dentyfikuje strategiczne usprawnienia i komunikuje je do zarzadu organizacji;
e Wplywa na proces tworzenia i wdrozenia strategii poprzez proponowanie zmian.

6.3.1.3. Wypracowanie i zapewnienie ciggtej wiarygodnosci uzasadnien
biznesowych / organizacyjnych.

Opis
Jednostka jest w stanie dostarczy¢ formalny dokument, zawierajqcy biezgce uzasadnienie korzysci
biznesowych i organizacyjnych portfela. Uzasadnienie to powinno réwniez wyjasnia¢ powigzanie istniejgce
pomiedzy elementami w portfelu i powinno by¢ podstawg dla kryteridw sukcesu i korzyéci dostarczanych
przez portfel. Jednostka moze stworzy¢ lub uprosci¢, interpretowac, aktualizowac i czasem realizowac
(czesci) uzasadnienia biznesowego, ktére nie powinno by¢ dokumentem statycznym, ale powinno by¢
okresowo aktualizowane w trakcie realizacji i ponownie oceniane pod kgtem wiarygodnosci. Ponadto,
jednostka powinna stale monitorowac i kontrolowa¢ konfiguracije portfela by zapewnic, ze komponenty
portfela pozostajq spojne ze strategiq organizaciji.

Mierniki

e Opracowuje uzasadnienia biznesowe i / lub organizacyjne dla portfela;

e |dentyfikuje cele portfela wymagane do dostarczenia zaplanowanych korzySci;

o Potrafi uwierzytelni¢ i przedstawi¢ uzasadnienie biznesowe i / lub organizacyjne sponsorom i / lub
whascicielom portfela;

e Dokonuje ponownej oceny i weryfikuje uzasadnienie, aby zapewni¢ statg spdjnosS¢ ze strategiq
organizacyjng;

e Definiuje i zarzgdza konfiguracjq portfela;

e Stosuje zarzgdzanie realizacjg korzysci, aby sprawdzi¢, czy konfiguracja portfela generuje pozgdane
rezultaty;

e Sprawdza, czy konieczne jest zakonczenie portfela z powodu redundanciji komponentow lub
zbytecznosci z punktu widzenia priorytetow strategii i podejmuje zmiany konfiguracji.
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6.3.1.4. Ustalenie, ocena i przeglqd krytycznych czynnikéw sukcesu

Opis
Jednostka potrafi rozpozna¢, zdefiniowac, zinterpretowac i nadac priorytety krytycznym czynnikom
sukcesu (CSFs), ktére bezposrednio odnoszg sie do portfela. CSF sq bezposrednio zwigzane z celami
organizacyjnymii biznesowymi programu. Dlatego poprzez osiggniecie korzysci portfela organizacja
spelnia swoje cele strategiczne, operacyjne i taktyczne i ostatecznie osiqga sukces organizacyjny.
Jednostka moze uchwyci¢ zarowno formalny, jak i nieformalny kontekst tych czynnikéw i zidentyfikowac
ich wptyw na ostateczny wynik kazdego komponentu. Wzgledna istotno$¢ tych czynnikow sukcesu
moze sie zmienic¢, zaréwno ze wzgledu na czynniki kontekstowe, jok i dynamike samego portfela. Zmiany
personalne, zaréwno wewngtrz komponentdw portfela jak i poza nim, takze nie pozostajq bez wptywu.
W zwigzku z tym nalezy okresowo sprawdzac i ocenia¢ aktualno$¢ i znaczenie CSFs i w razie potrzeby
dokonywac zmian w celu podtrzymania sukcesu, nawet jesli oznacza to przedwczesne zakonczenie
komponentu.

Mierniki
e Definiuje i/lub wdraza zestaw CSFs dla portfela w oparciu o strategiczne cele organizacji;
e Uzywaw sposob formalny CSFs dla dostosowania strategicznego;
e Uznaje nieformalny kontekst CSFs;
e Angazuje podwtadnych do kwestionowania strategii organizacyjnej podczas definiowania CSFs;
» Stosuje CSFs w strategicznym dostosowaniu komponentdw wewnqtrz portfela;
e Uzywa portfelowych CSFs w komunikacji i angazowaniu interesariuszy oraz przy zarzgdzaniu ich
oczekiwaniami;
e Stosuje CSFs w systemach zachet i nagradzania w celu stworzenia zmotywowanej kultury;
» Dokonuje ponownej oceny osiggniecia CSF w kontekscie strategicznym.

6.3.1.5. Okreslenie, ocena i przeglqd kluczowych wskaznikow wydajnosci

Opis
Jednostka jest w stanie zarzgdza¢ kluczowymi wskaznikami wydajnosci KPIs powigzanymi z kazdym
krytycznym czynnikiem sukcesu (CSF). KPIs stanowiqg podstawe wielu systemow strategicznego
zarzqdzania wydajnosciq i stuzq do pomiaru lub wykazania, ze dany CSF zostat wykonany i osiggnieto
sukces. Zazwyczaj KPI sg albo uprzednio okreslone przez organizacje, albo wypracowane przez jednostke
w oparciu o dobre praktyki lub narzedzia (np. zréwnowazona karta wynikow). KPl moggq by¢ stosowane joko
mierniki okreslajgce wyprzedzenia (poprzedzajgce strategiczne zdarzenie lub kamien milowy), mierniki
okreslajgce opdznienia (nastepujgce po strategicznym zdarzeniu lub kamieniu milowym), lub miernik
parametréw rzeczywistych (pulpit portfela, ang. dashboard). KPIs sqg identyfikowane dla portfela oraz jego
komponentow projektow i programodw. W trakcie realizacji, kluczowe wskazniki wydajnosci komponentow
projektow i programodw mogq sie zmienia¢ zardbwno ze wzgledu na zmiennos¢ czynnikow kontekstowych,
jak i na dynamike samego portfela. Zmiany personalne, wewngtrz i na zewngtrz komponentdw projektow
i programow, takze nie pozostajq bez wptywu na KPIs. W zwigzku z tym nalezy okresowo sprawdzac i oceniac
aktualnos¢ i znaczenie KPIs i w razie potrzeby dokonywa¢ niezbednych zmian w celu podtrzymania sukcesu.
KPIs powinny obejmowac réwniez miekkie aspekty: motywacje, komunikacje w zespole, osobisty
rozwdj cztonkdw zespoty, itp., odzwierciedlajqce cel strategiczny, czyli korzysci, ktore kazdy chce osiggngé.
Ponadto KPIs powinny obejmowac szeroki wachlarz innych aspektdw, poczqwszy od przestrzegania
okresSlonych proceséw zarzqdzania i wsparcia (na przyktad proces decyzyjny, raportowanie, pozyskiwanie
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zasobow i procesy administracyjne), spetniania norm i przepisw, az do przestrzegania norm kulturowych
iwartosci, zaréwno organizacji, jak i ogétu spoteczenstwa.

Mierniki

e Definiuje i rozwija KPI'lub zestaw KPIs dla kazdego krytycznego czynnika sukcesu;

e Decyduje o wykorzystaniu $rodkéw pomiaru zdarzen przewidywanych, bytych lub obecnych podczas
tworzenia wskaznikow KPIs;

o Stosuje KPI'w zarzgdzaniu efektywnosciq strategiczng;

e Stosuje KPI'w wywieraniu wptywu na interesariuszy;

e Stosuje KPI'w tworzeniu plandw rozwoju osobistego;

e Stosuje KPI do tworzenia systemu motywacyjnego/nagrod;

» Dokonuje ponownej oceny konfiguracji portfela poprzez zastosowanie wskaznikéw KPIs oraz zarzqdzanie
dostarczaniem korzysci;
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6.3.2. Nadz6r zarzqdczy, struktury i procesy

Definicja
Ten element kompetencji okresla zrozumienie i dostosowanie do ustalonych struktur, systemow
i procesOw w organizacji, ktore zapewniajg wsparcie dla portfeli i wptywajg na sposob, w jaki portfele
sg organizowane, wdrazane i zarzqdzane. Nadzor zarzgdczy (ang.: Governance), struktury i procesy
organizacji mogq zawiera¢ zarbwno systemy tymczasowe (takie jak projekty i programy) oraz systemy
state (takie jok systemy zarzgdzania portfelem / systemy administracyjne, finansowe, systemy wsparcia,
systemy raportowania, podejmowania decyzji i systemy audytowania). Czasami te systemy mogq
nawet stanowi¢ strategiczne uzasadnienie programu lub projektu, na przyktad, gdy program lub projekt
inicjowany jest w celu poprawy proceséw biznesowych lub ustanowienia nowych systemow.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce efektywnego wywierania wptywu na to,
w jaki sposéb nadzor zarzgdczy, struktury i procesy w organizacji dziatajg na portfele.

Opis
Struktury i procesy sq istotng czescig systemu zarzqdczego nadzoru w kazdej organizacji. Dostosowanie
struktur i procesow oznacza zdolnos$¢ do wykorzystywania rél lub obowigzkow, proceséw i zasad, w celu
zapewnienia osiggniecia celdw portfela i strategicznych celdw korporacyjnych. Zarzgdzanie portfelami
zgodnie z ustalonymi strukturami i procesami organizacyjnymi wymaga podstawowej wiedzy na temat
roznego rodzaju inicjatyw i dziatania organizacji zorientowanej na projekty, a takze korzysci zwigzanych
z zarzqdzaniem przez projekty, programy i portfele. Zawiera sie w tym dostosowanie do procesow statych,
zwigzanych z zarzqdzaniem projektem, programem i portfelem. Wiekszo$¢ organizacji zorientowanych na
projekty posiada rézne rodzaje struktur i procesow wspierajgcych projekty, programy i portfele.

Przyktadami struktur i procesdw wspierajgcych sq funkcje liniowe, takie jak dziat zarzgdzania
zasobami ludzkimi (HR), dziat finanséw i kontroli oraz dziatinformatyczny (IT). Dojrzate organizacje
projektowe mogg rowniez zapewnic bardziej dedykowane wsparcie dla zarzqdzania projektem, programem
i portfelem poprzez dziatalno$¢ biura zarzgdzania projektu (PMO).

Kompetentna jednostka potrafi rbwniez stosowac informacje zwrotng i dokonywac przeglgdu
wnioskoéw z poprzednich projektéw i programoéw. Kluczowym wyzwaniem jest zachowanie rownowagi
pomiedzy obligatoryjnymii opcjonalnymi strukturamii procesami, w celu uzyskania optymalnego efektu
i korzysci dla portfela.

Wiedza
e Podstawowe zasady i cechy zarzgdzania poprzez projekty;
e Podstawy zarzqdzania programem;
e Podstawy definiowana struktury organizacii i jej rozwoju;
e Formalna organizacja i nieformalne wzajemne powigzania w zarzgdzaniu projektem, programem i
portfelem (personel, branza itd.) w organizacji;
e Zarzqd nadzorczy;

e Teorie organizacji i biznesu.

Umiejetnosci
e Przywodztwo;
e Raportowanie, monitoring i kontrola;
¢ Planowanie i prowadzenie komunikacji;
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e Metoda twérczego rozwigzywania probleméw (ang.: Design thinking);
« Swiadomo$¢ kontekstu;

e Rozpoznawanie wartosci;

e Spojnos¢ organizacyjna i komunikacja.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Praktyka 1: Definiowanie portfela;
e Praktyka 5: Organizacja i informacja;
e Praktyka 7: Finance;
e Praktyka 8: Zasoby;
e Praktyka 9: Zamowienia, kontrakty, wspotpraca;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrola;
e Praktyka 13: Zmiana i transformacja.

Kluczowe wskazniki kompetencji

6.3.2.1. Znajomos¢ zasad zarzgdzania portfelem i sposobdw ich wdrazania

Opis
Jednostka zna koncepcje zarzqdzania portfelem, potrafi objasni¢ réznice pomiedzy réznego rodzaju
konfiguracjami organizacyjnymi (np. organizacja funkcjonalna, macierzowa, projektowa) i wie jak, w celu
osiggniecia sukcesu, w optymalny sposéb dostosowac portfele do istniejgcych w organizacji struktur, takich
jak zarzad, komitety sterujgce. Jednostka jest dobrze poinformowana w kwestii koncepcji zarzqdzania
portfelami, sposobu wdrazania portfela i zarzgdzania nim w statej organizacji. Ponadto, jednostka zna
strategiczne koncepcje zarzgdzania wydajnosciq i wie jak je wdrozy¢ poprzez portfele i wszelkie sktadowe
projekty i programy. Dlatego tez, jednostka potrafi okresli¢ kryteria portfela, wymagane wejsciowe naktady
i efekty i potrafi opisac sposéb, w jaki rozne projekty i programy wptywajg na wskazniki wydajnosci portfela
(kluczowe wskazniki wydajnosci - KPIs). Jednostka zajmuje sie powigzaniami i wspotzaleznoSciami pomiedzy
roznymi projektami i programamii wie jak je uwzgledni¢ rownowazgc portfel. W zwigzku tym, potrafi
odkrywac rozne ograniczenia w obrebie portfela i umiejetnie bierze je pod uwage w celu zharmonizowania
zasobow w programach i projektach tego portfela. Jednostka zajmuje sie réwniez kanatami komunikacji
o charakterze pionowym (na przyktad z dyrektorem portfela lub zarzgdem organizacji) i poziomym (na
przyktad pomiedzy projektamii portfelami) w ramach cato$ciowego systemu koordynaciji procesow
wewnqtrz portfela.

Mierniki

e Potrafi definiowac¢ portfeli zna rézne metody i zasady zarzqdzania portfelem;

e Potrafi okresli¢ cechy charakterystyczne portfela - kryteria doboru i ustalania priorytetow, krytyczne
czynniki sukcesu (CSFs) i kluczowe wskazniki wydajnosci (KPIs);

e Zarzqdza wspotzaleznoSciami réznych projektdw i programow w obrebie portfela w celu zréwnowazenia
portfela;

e Zarzqdzaiutrzymuje jasng komunikacje w obrebie portfela;

e Zarzqdza komunikacjq liniowg pomiedzy portfelem a zarzqdem i komitetami statej organizaciji.
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6.3.2.2. Znajomosc i stosowanie zasad zarzgdzania projektem i programem oraz
sposobow ich wdrazania

Opis
Jednostka zna koncepcje zarzgdzania projektami i programamii zarzgdzania przez projekty. Potrafi
objasni¢ charakterystyke i zasady, na ktorych opiera sie zarzqgdzanie przez projekty i potrafi stworzy¢
Srodowisko zorientowane na projekty oraz potrafi tez stworzy¢ portfel, ktory wspiera takie Srodowisko.
Ponadto, rozumie koncepcje dojrzatosci organizacji zorientowanych na projekt, obejmujgcq kompetencje
organizacyjne, kompetencje dotyczqce projektéw i programoéw oraz kompetencje indywidualne.

Mierniki
e Objasnia kluczowe koncepcje zarzqgdzania projektem;
* Objasnia kluczowe koncepcje zarzqdzania programem;
e Zna, umie objasni¢ koncepcje zarzadzania przez projekty i ma doSwiadczenie w tym zakresie;
» Postrzegaiwdraza zarzqdzenie przez projekty i programy, jako niezbednq cze$¢ organizacji portfela;
e Objasniairozpoznaje aktualny poziom dojrzatosci organizacii w obszarze zarzgdzania portfelami.

6.3.2.3. Dostosowanie portfela do struktur sprawozdawczych i decyzyjnych
organizacji, oraz do proces6w zarzqdzania jakosciq

Opis
Sukces portfela w duzej mierze zalezy od odpowiednich decyzji powzietych na odpowiednim poziomie
organizacji i we wtasciwym czasie. Kazdq decyzje nalezy przygotowac, zaprezentowa¢, zaakceptowac,
udokumentowa¢, zakomunikowac i na koniec wdrozy¢. Kazda organizacja posiada swoje rutynowe formalne
i nieformalne dziatania oraz specjalne zasady dotyczqce podejmowania decyzji, wykraczajgce poza
obowiqzki i kompetencje danej jednostki. Dlatego wtadnie, jednostka musi mie¢ wiedze na temat struktur
i procesow decyzyjnych, i musi mie¢ mozliwo$¢ odpowiedniego strukturyzowania i zarzqdzania portfelem
i jego komponentami projektami i programami. Okresowe raporty stanu faktycznego sg podstawg
utrwalania zaufania interesariuszy i zapewnienia mozliwosci $ledzenia zmian i postepow zachodzgcych
w portfelu. Rézni interesariusze majg rézne wymagania odnos$nie raportowania (wymagania co do samej
informacji, sposobu jej dostarczania, czestotliwo$¢ raportdw), ktore jednostka musi bra¢ pod uwage.
Organizacja macierzysta bedzie miata rézne formy zapewniania jokosci zwigzane z projektami (dotyczqce
systemu, projektu, finansow, kwestii technicznych, bezpieczenstwa, etc.). Wazne jest, aby jednostka brata
powyzsze pod uwage przy ustanawianiu planu zapewnienia jako$ci wewnqtrz portfela.

Mierniki

e Rozpoznaje rutynowe dziatania organizacyjne i specjalne zasady podejmowania decyzji w kwestiach
wykraczajgcych poza kompetencije i obowigzki jednostki;

e (Odpowiednio dostosowuje komunikacje w portfelu do systemu zarzgdzania sprawozdawczosciq
i raportowaniem w organizacji statej;

e Stosuje standardy raportowania organizaciji macierzystej w swoim portfelu;

» Stosuje formy zapewniania jakosci, odpowiednie dla danej organizacji;

¢ Monitoruje i kontroluje komunikacje w obrebie portfela i pomiedzy portfelem a organizacjg.
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6.3.2.4. Dostosowanie portfela do procesow i funkcji zarzgdzania dziatu zasobami
ludzkimi

Opis
Dziat zarzgdzania zasobami ludzkimi (dziat personalny, dziat osobowy i spraw socjalnych, dziat HR)
zapewnia wielorakie wsparcie portfela w zakresie takich kwestii jak umowy z cztonkami zespotu, tymczasowe
zatrudnienie, szkolenia, wynagrodzenia, zachety do poprawy wydajnosci oraz strategii dotyczgcych
radzenia sobie ze stresem, dobrostanu i etyki oraz wprowadzanie i wycofywanie zespotu. Podgzanie
za procesami i funkcjami zarzqdzania zasobami ludzkimi moze potencjalnie zwiekszy¢ dostepnosc
i jakoS¢ zasobow, jak i pomoc okreslic kompetencje wymagane przez zasoby. Aby zapewni¢ wymagane
wsparcie dziatu zasobdw ludzkich jednostka musi by¢ w stanie nawigzywac i utrzymywa¢ aktywne relacje
z odpowiednimi osobami w tym dziale.

Mierniki
e Korzysta z proceséw dziatu HR w celu pozyskania pracownikdéw posiadajgcych wymagane kompetencje;
 Potrafi sobie poradzi¢ z granicami, jokie istniejg pomigdzy tymczasowg organizacjq projektowq a dziatem HR;
e Nawigzuje i utrzymuje dobre relacje z dziatem HR;
e Stosuje procesy zwigzane z zasobami ludzkimi w celu zapewnienia szkoleh i rozwoju kompetenciji
indywidualnych pracownikéw;
Potrafi wyjasni¢ zasady zarzqdzania zasobamii jego warto$¢ dla zarzqdzania portfelem.

6.3.2.5. Dostosowanie portfela do procesow finansowych i kontrolingowych

Opis
Funkcja finansow i kontroli wewngtrz organizacji czesto wystepuje w organizacji jako liniowa jednostka
organizacyjna (np. dziat finansowy), zapewniajgca obowigzkowe zasady, procedury i wytyczne dotyczgce
zarzagdzania, ksiegowosci i sprawozdawczosci zwigzanych z finansami organizacji. Znajomos$c¢ tych
zasad i sposobow ich skutecznego i efektywnego wykorzystania ma decydujgce znaczenie dla jednostki,
w aspekcie efektywnego finansowania, monitorowania i / lub raportowania kwestii finansowych. Dziat
finansow i kontroli w organizacji czesto stuzy joko komoérka wspierajgca, oferujqca wiele uzytkowych
funkcji dla jednostki, takich jak np.: w jaki sposéb ubiegac sie o zasoby finansowe, jak je uzasadniac,
zarzgdzac i raportowac oraz w jaki sposéb administrowaé, rozdzielac i zarzgdzac¢ Srodkami finansowymi.
Jednostka musi znac rozmaite modele finansowania (np. partnerstwo publiczne, p. prywatne, p.publiczno-
prywatne, dotacje itp.), wykorzystywane przez organizacje statq. Aby zapewni¢ niezbedne wsparcie dziatu
finansowego, jednostka moze nawigzac i utrzymywac dobre relacje z wtasciwymi osobami kontaktowymi
wewnqtrz tego dziatu.

Mierniki
e /naprocesy zachodzqgce w dziale finansow i kontroli;
e Potrafi odrézni¢ narzedzia obligatoryjne od opcjonalnych w dziale finanséw i kontroli;
e Monitoruje i kontroluje, czy zasady, wytyczne i inne funkcjonalnosci
finansowe sqg efektywnie wykorzystywane dla dobra portfelq;
e Komunikuje i raportuje stan i trendy finanséw w sposob obiektywny i przejrzysty.
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6.3.3. Zgodno$¢', normy i przepisy

Definicja
Element kompetencji dotyczqcy zgodnoSci, norm i przepiséw opisuje, w jaki sposob jednostka interpretuje
i balansuje pomiedzy zewnetrznymii wewnetrznymi ograniczeniami danego obszaru takiego jak kraj, firma
lub branza. Zgodno$¢ to proces majgcy na celu zapewnienie przestrzegania danego zestawu norm. Sfera
wymogow zgodnosci obejmuje spektrum od dobrowolnych i nieformalnych wymogéw do tych, ktére sq
obowigzkowe i formalne. Normy i przepisy wptywajg na i okreslajg sposéb, w jaki portfele powinny by¢
organizowane i zarzqdzane, by byty wykonalne i konczyty sie sukcesem. Normy i przepisy odnoszq sie do
zgodnoSci z wymaganiami, w tym przepisami ustawowymi i wykonawczymi, umowami i porozumieniami,
whasnosciq intelektualng i patentami, ochrong zdrowia, bezpieczenstwa i Srodowiska oraz standardami
zawodowymi.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce wptywania na i zarzqdzania
dostosowaniem do odpowiednich norm i przepiséw w ramach statej organizacji; wptywania na i zarzqdzania
dostosowaniem do odpowiednich zrédet prawnych oraz standarddw i norm, zaréwno organizacyjnych, jak
i obowigzujgcych w szeroko rozumianej spotecznosci oraz poprawa podejscia organizacji do tych obszardw.

Opis
Projekty, programy i portfele napotykajq na rézne ograniczenia i wymagania dla dostarczanego produktu
lub ustugi oprécz wptywu procesow produkcyjnych i procesdw zarzqdczych. Ograniczenia te przejawiajq
sie w formie ustaw, norm i przepiséw i dotyczq geograficznej, spotecznej i zawodowej specyfiki portfela
i jego otoczenia zewnetrznego. Regularnie podczas catego cyklu zycia portfela, Jednostka powinna
dokonac analizy zakresu i organizacji portfela i zidentyfikowa¢ odpowiednie normy i przepisy, ktére bedq
miaty na program bezpoSredni lub posredni wptyw. Wiasciwe normy i przepisy powinny byc¢ traktowane
jako potencjalne zagrozenia i szanse, wymagajqce uwagi i zarzqdzania. Zgodno$¢ z wiasciwymi normami
i przepisami moze wptyng¢ na struktury, procesy i kulture organizacyjng. W zakresie zarzqgdzania projektem,
jednostka moze zostac postawiona przed koniecznosciq zrozumienia i integracji odpowiednich standardéw
i przepisow w projekcie.

Ten element kompetencji obejmuje analize poréwnawczq (ang. benchmarking) i usprawnianie
kompetencji organizacyjnych w zarzgdzaniu portfelem. Rozwijanie kompetencji zarzqdzania portfelem jest
procesem ciggtym, czesciqg strategii ciggtego doskonalenia sie organizacji i obowigzkiem kazdej jednostki.
Wigze sie to z naukq i doskonaleniem strategii oddziatywania na kulture zarzgdzania projektem, programem
i portfelem w organizacjach. Jednostka powinna korzystac z tej kompetencji, aby wykaza¢, jok mozna
poprawi€ wszystkie czesci i poziomy systemu zarzgdzania. Poprzez wzmacnianie kompetencji zarzadzania
programem, projektem lub portfelem organizacja zwieksza swojg zdolno$¢ do selekcjonowania i realizacji
portfeli rokujgcych sukces, a tym samym osiggniecia zrbwnowazonego rozwoju organizaciji.

Wiedza
* Koncepcje prawne i znajomos$¢ prawa umow, praktyk przemystowych i innych istotnych legislacji;
e Systemy prawne iregulacyjne;
e Autonomicznie funkcjonujgce regulacje zawodowe;
e Profesjonalne standardy i normy, np. Standardy IPMA;

"ang. Compliance
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e Standardy 1SO (np. wytyczne zarzgdzania projektem 1S021500, wytyczne zarzqdzania portfelami
IS021504, lub inne standardy ISO/TC258);

e Metodologie zarzgdzania projektem, programem i portfelem, narzedzia, techniki, metody;

e Zasady zrbwnowazonego rozwoju;

e Teoria analizy poréwnawczej (ang. benchmarking);

e Narzedzia i metody analizy porébwnawczej;

e Zarzgdzanie wiedzg;

e Kodeksy etyczne;

e Kodeksy postepowania biznesowego;

e R&znice pomiedzy teoriami prawa.

Umiejetnosci
e Krytyczne myslenie;
e Analiza porbwnawcza (ang. benchmarking);
e Adaptacja standardéw do okreSlonych organizacji;
e Komunikowanie standardow i przepisow;
e Przywddztwo poprzez dawanie przyktadu;
e Staranno$c¢ i perswazja;
e Myslenie systemowe.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Praktyka 1: Definiowanie portfela;
e Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci;
e Praktyka 5: Organizacja i komunikacja;
o Praktyka 6:Jakos¢;
e Praktyka 11: Ryzyko.

Kluczowe wskazniki kompetencji

6.3.3.1. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci portfela z wszelkimi odpowiednimi
przepisami prawa

Opis
Jednostka zna przepisy prawne organizacji i jest w stanie wdrozy¢ je w portfelu i komponentach projektach
i programach. Ponadto wie, ktore czesci tych przepisdw (np. p. cywilne, p. karne, p. pracy, p. wtasnosci
intelektualnejitp.) i powszechne dobre praktyki sq istotne z punktu widzenia portfela i jego komponentdw
projektow i programow. Jednostka musi zapewnic, ze organizacja portfela dziata zgodnie z prawem i powinna
byC w stanie okresli¢, ktore projekty i dziatania majq szczegdlne wymagania prawne i rozpoznac regulacje
prawne, ktore stosujq sie do danego przypadku.

Wie réwniez, jakie wymagania agencji regulacyjnych i nadzorczych sq istotne z punktu widzenia
portfela, jak spetni¢ te wymagania i jakie procedury kontrolne zastosowac, aby zachowa¢ ciggtose
i zgodnoSc. Jest to szczegblnie wazne w przypadku portfeli zawierajgcych projekty i programy funkcjonujgce
w roznych kulturach i réznych systemach prawnych.
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Mierniki
e Uznaje otoczenie prawne ijego zastosowania;
e Wyszukuje i stosuje odpowiednie przepisy prawne;
e ldentyfikuje ryzyko w przepisach prawnych w odniesieniu do biznesu i konsultuje je z ekspertami;
e Uznaje i traktuje agencje regulacyjne i nadzorcze jako interesariuszy;
« Kontroluje, czy procedury zamowien w portfelu do przepiséw sq zgodne z regulacjami;
* Monitoruje i sprawdza, czy organizacja portfela dziata zgodnie prawem oraz jest w stanie wprowadzac
stosowne zmiany korygujgce.

6.3.3.2. Rozpoznanie i zapewnienie zgodnosci portfela z wszelkimi odpowiednimi
przepisami dotyczqcymi bezpieczehstwa, higieny pracy i ochrony
Srodowiska

Opis
Jednostka powinna zna¢ przepisy dotyczqce bezpieczefstwa higieny pracy i ochrony srodowiska (BHPIOS).
Ponadto jest w stanie wskaza¢ potencijalne problemy BHPIOS, ktére wymagajq szczegdlnej uwagi
i zatrudnienia zewnetrznych ekspertdw, aby nimi zarzqdzac. Jednostka jest w stanie okresli¢, w jaki sposéb
dziatania w ramach portfela lub produkty portfela mogq wptywac na cztonkdw zespotu organizacji wewnqtrz
portfela, a interesariusze bedq regularnie weryfikowac, czy uzyte srodki BHPIOS zostaly zastosowane
w catej organizacji portfela.

Jednostka jest w stanie zapewni¢ balans pomiedzy ekonomicznymi, spotecznymi i Srodowiskowymi
aspektami portfela tak, aby spetni¢ wymagania w zakresie zréwnowazonego rozwoju i trwatosci wynikow.

Ponadto jednostka potrafi zidentyfikowac ryzyko dla portfela i komponentow projektow i programow
zwigzane z bezpieczehstwem oraz zapewni¢, ze uzyte sq odpowiednie $rodkii narzedzia do zapewnienia
ciqgtego poziomu bezpieczenstwa i ochrony Srodowiska w portfelu oraz organizaciji. Jest to szczegolnie
wazne w sytuacji, w ktorej portfel jest realizowany w réznych krajach i kulturach.

Mierniki
« Kontroluje, czy stosowane sq odpowiednie dla programu przepisy BHPIOS;
 Sprawdza, czy kontekst BHPIOS znajduje zastosowanie w celach projektu i programu;
o Identyfikuje i sprawdza ryzyko wynikajgce z wdrozenia $rodkow BHPIOS w portfelu;
e Zapewnia bezpieczne i zdrowe warunki pracy dla organizacji i cztonkdw organizacji portfela;
«  Wykorzystuje $rodki BHPIOS dla zapewnienia trwatosci i stabilnoci portfela;
 Monitoruje i kontroluje, czy organizacja portfela przebiega zgodnie z kontekstem BHPIOS.

6.3.3.3. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci portfela i jego elementow
z odpowiednimi kodeksami postepowania i kodeksami branzowymi

Opis
Jednostka jest w stanie zapewni¢ spojnos¢ portfela przez zbadanie jego stanu i okreSlenie czy odpowiednie
przepisy, requlacje i standardy sq stosowane w catej organizacji portfela.

Ponadto, jednostka wdraza kodeks postepowania w obrebie portfela, w oparciu o misje
organizacyjng, wartosci korporacyjne i polityke jokosci. Czasami zasady postepowania i zasady dotyczgce
handlu réwniez sq narzucone przez prawo, dlatego jednostka musi zintegrowac¢ kodeks postepowania z
szerszym kontekstem prawnym. Kodeks postepowania moze czesto kolidowac z procedurami zamowien
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i wrazie ich niezrozumienia - moze stanowi¢ duze zagrozenie dla organizacji portfela. Dlatego tez,
poprzez identyfikacje i integracje kodeksu postepowania z kontekstem regulacyjnym z wyzszego poziomu
oraz przeprowadzanie regularnych kontroli, jednostka powinna zapewnic¢, ze organizacja portfela dziata

w zgodzie z prawem i w zakresie regulacji i przepisow.

Mierniki

e Zna prawo kontraktowe i zasady sprawiedliwego handlu;

e Znarozne metody zamowien i zwigzane z nimi zasady;

e Rozpoznaje i stosuje zasady etyki; potrafi definiowa¢ i wdraza¢ odpowiednie etyczne kodeksy
postepowania w obrebie organizacii portfela;

e Utrzymuje profesjonalizm poprzez zapewnianie ciqgtego stosowania kodeksu postepowania w cate]
organizacji;

e Monitoruje i zajmuje sie wszelkimi naruszeniami kodeksu postepowania w organizacji portfela.

6.3.3.4. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci portfela z odpowiednimi zasadami
i celami zrbwnowazonego rozwoju

Opis
Jednostka jest w stanie oceni¢ wptyw portfela na Srodowisko i spoteczenstwo. Zdajqc sobie sprawe
z odpowiedzialnosci, rozpoznaje, zaleca i stosuje niezbedne Srodki w celu ograniczenia lub rekompensaty
negatywnych konsekwencji. Postepuje zgodnie z wytycznymi i zasadami zréwnowazonego rozwoju,
pochodzgcymi z wewnqtrz organizacji oraz z szerszych kregow spotecznych i jest w stanie zachowa¢
rownowage pomiedzy wymaganiami spoteczenstwa, wptywem na Srodowisko i gospodarke.

Rozumie, ze aspekty zrbwnowazonego rozwoju, srodki i postawy w tym zakresie czesto roznig sie
w zaleznoSci od kraju i kultury.

Mierniki
e Rozpoznaje spoteczne i srodowiskowe konsekwencje programu;
e Definiuje i komunikuje cele zrbwnowazonego rozwoju dla programu i jego rezultatow;
» Dostosowuje cele do strategii organizacyjnej zréwnowazonego rozwoju;
e Roéwnowazy wymagania spoteczenstwa, srodowiska i gospodarki (ludzie, planeta, zysk) z procesami
i produktami programu;
Promuje rozw0j i rozpowszechnianie technologii przyjaznych dla srodowiska.

6.3.3.5. Ocena, zastosowanie i rozwijanie standardow i narzedzi zarzadzania
portfelem

Opis
Jednostka potrafi rozpozna¢ kluczowe standardy zawodowe i regularnie weryfikowa¢, czy portfel jest
prowadzony zgodnie z odpowiednimi narzedziami, metodami i praktykami, takimi jok skuteczna metodyka
zarzagdzania projektami, programami i portfelem. Jednostka bierze jednocze$nie pod uwage charakter
i cechy szczegOlIne interesow portfela. Ponadto jednostka rozumie, ze dobre praktyki zazwyczaj powstajg
z potgczenia wiodgcych $wiatowych standarddéw oraz narzedzi i metod opracowanych w organizacii
lub korporacji. Dlatego zawsze stara sie znalez¢ najlepszy przepis na zarzgdzanie portfelem, poprzez
wykorzystanie najwyzszych standardéw zawodowych oraz dodanie i rozwijanie wtkasnych usprawnien metod
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zarzgdzania. Jednostka zazwyczaj uruchamia projekty typu due diligence polegajgce na zewnetrznej ocenie
ekspertow, takiej jak na przyktad miedzynarodowy konkurs IPMA Project Excellence Award lub IPMA Delta
Assessment, w celu identyfikacji aktualnego poziomu dojrzatosci organizacji i okreslenia kolejnych krokéw
w kierunku poprawy dojrzatosci.

Mierniki

» Rozpoznaje i decyduje o odpowiednich standardach zawodowych, ktére nalezy zastosowa¢ w obrebie
portfela i wszelkich komponentdw projektoéw i programow;

o |dentyfikuje i zarzqdza ryzykiem wynikajgcym z zastosowanych w portfelu standardéw zawodowych
i branzowych;

» Pordéwnuje i ocenia aktualng praktyke zarzadzania portfelem z najlepszymi praktykami w tej dziedzinie;

« Inicjuje i poddaje sie zewnetrznej ocenie dojrzatosci organizacji i profesjonalnosci stosowanej metodyki
zarzgdzania portfelem;

¢ Rozpoznaje dziatania konieczne do dalszego udoskonalenia;

 Inicjuje rozwéj wtasnych, wewnetrznych standardow;

e Rozpowszechnia nabytq wiedze know-how w catej organizacij;

e Sprawdza czy nowe usprawnienia sq wdrozone i jak spetniajq swojg role w organizaciji.

6.3.3.6. Ocena, pordwnywanie i usprawnianie organizacyjnej kompetenc;ji
zarzqdzania portfelem

Opis
Kompetencja analizy poréwnawczej (benchmarking) zarzgdzania portfelem to proces ciggtego
doskonalenia poprzez poréwnywanie procesdw zarzgdzania programem danej organizacji z procesami,
ktdre zostaty okresSlone jako dobre praktyki. Jednostka dgzy do ciggtego rozwijania kompetencji
zarzqdzania portfelem. Potrafi takze zidentyfikowa¢ i poddac analizie poréwnawczej procesy zarzqdcze
i struktury wspierajgce proces zarzgdzania portfelem.

Dobre praktyki mozemy okresli¢ jako takie, ktére sq stosowane w organizacjach Swiatowej
klasy. Zazwyczaj te organizacje promowane sg jako najlepsze w zarzgdzaniu portfelami i wyrdzniane
miedzynarodowymi nagrodami w tym zakresie. Celem procesu analizy poréwnawczej jest uzyskanie
przewagi w zarzgdzaniu programem poprzez nabycie wiedzy praktycznej od bardziej dojrzatej organizacii.
Analizy poréwnawcze organizacji czesto stosujq modele dojrzatosci lub modele kompetencji okreslajgcych,
jakie struktury, procesy, metody i indywidualne umiejetnosci organizacja musi posiada¢, aby osiggng¢
pewien poziom dojrzatoéci. Benchmarking moze by¢ przeprowadzony wewngqtrz organizacji (poréwnujgc
projekty w ramach organizacji), na zasadach poréwnania z konkurencjg oraz na zasadach poréwnania
funkciji lub rodzaju (poréwnujqc sie z organizacjq nie konkurujgcg na tym samym rynku ani w tej samej
branzy).

Jednostka zawsze stara sie rozwija¢ swoje kompetencje w zarzgdzaniu portfelem i komponentami
projektami i programami w sposéb, ktory przyczynia sie do realizacji celow strategicznych organizacii.
Jednostka powinna stale sprawdzac¢ upewnia¢, ze uprzednio okreslone udoskonalenia sq wdrozone

i zintegrowane w catej organizaciji.

Mierniki
» |dentyfikuje i ocenia niedoskonato$ci organizacji w zarzgdzaniu projektem, programem i portfelem;
« |dentyfikuje i ustala wtasciwy wskaznik referencyjny (benchmark) dla obszaréw niedoskonatosci;
» |dentyfikuje baze wskaznikow referencyjnych i dobre praktyki;
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e Analizuje obecnq realizacje projektu poprzez zestawienie z dobrymi praktykami;

e |dentyfikuje i wdraza Srodki niezbednych usprawnien;

e Monitoruje i kontroluje wdrozenie wymaganych usprawnief i ocenia uzyskane w ten sposob korzysci;

e Rozpowszechnia pozyskang wiedze praktyczng — know-how - wewngtrz organizacj;

e Sprawdza, czy usprawnienia wprowadzone po analizie poréwnawczej zostaly przyjete w organizacji
portfela.
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6.3.4. Uktady sitiinteres6w

Definicja
Ten Element Kompetencji opisuje sposéb, w jaki jednostka rozpoznaje i rozumie nieformalne osobiste
i grupowe interesy oraz wynikajgce z nich sposoby postepowania i wykorzystania wtadzy. Definiuje, jak
0soby uczestniczqce w portfelu powinny rozpoznawac nieformalne wptywy (wynikajgce z osobistych
i grupowych ambicji i intereséw, zmodyfikowanych przez relacje osobiste i grupowe) iich zwigzki
z otoczeniem portfela. Te nieformalne wptywy rozniq sie od intereséw formalnych (jak, na przyktad,
okreslone w uzasadnieniu biznesowym), ktére wywodzq sie ze strategii organizacji lub z norm, przepiséw, itp.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostkom stosowania odpowiednich
technik wywierania wptywu i zaangazowania w celu osiggniecia satysfakcji interesariuszy i dostarczenia
uzgodnionych efektow w okreSlonym czasie i budzecie.

Opis
Wtadza to zdolno$¢ wptywania na zachowanie innych. Znaczna cze$¢ tej zdolnosci pochodzi z nieformalne
wladzy - tej czesci wkadzy, ktora nie jest poparta formalng rolg, strukturg lub procesem. Ten nieformalny
aspekt wiadzy czesto spowodowany jest osobistymi ambicjamiiinteresami. Interesariusze zwykle takze
majg osobiste ambicje i interesy, czesto starajqg sie wykorzystac swoje wptywy, aby nagig¢ procesy i/ lub
rezultaty portfela do swoich potrzeb. Dziatania te mogq pomoc lub przeszkodzi¢ w realizacji portfela.
Zrozumienie i umiejetno$¢ wptywu i wykorzystania tych nieformalnych osobistych interesow i wynikajgcej z
nich polityki jest niezbedna, aby zapewni¢ sukces projektu, programu albo portfela.

Oprocz aspektdw kulturowych i wartosci kazdy z nas ma swoj wiasny styli osobowos¢. Indywidualne
podejscie wptywa na sposdb sprawowania wiadzy. W zarzgdzaniu portfelem jednostka moze zostac
zmuszona do zbudowania i utrzymania silnych zdolnosci przywddczych, w celu osiggniecia sukcesu portfela.
Konieczne moggq sie okaza¢ identyfikacja i ustalenie priorytetow intereséw kluczowych interesariuszy.

Jednostka lub grupy 0s6b mogq by¢ szczegdlnie zainteresowane konkretnym aspektem lub
osiggnieciem pozgdanego rezultatu, na przyktad mogq by¢ negatywnie (lub pozytywnie) uprzedzeni do
danego produktu, sytuacji, rezultatu lub opinii. Ludzie czesto starajg sie realizowac swoje interesy poprzez
wywieranie wptywu. Interesy wiasne sg czesto realizowane poprzez formalne i nieformalne relacje, ktére
mogq skutkowa¢ wptywem grupowym. Grupy mogq sktadac sie z nieformalnych grup kolezenskich lub
przyjacielskich lub struktur formalnych, takich jok wydziaty, rady. W grupach formalnych nalezy zachowa¢
ostrozno$¢, odrézniac role formalnej wiadzy od nieformalnych wptywow, ktére mogq pochodzi¢ z innych
zrodet whadzy. Przyktady nieformalnej wiadzy obejmujg wiadze doradczq lub ekspercka.

Wiedza
e QOrganizacja formalna (personel, branza etc.) i struktury nieformalne;
e Formalne inieformalne procesy decyzyjne;
e Formalnainieformalna wiadza i wptywy;
» RoOznica pomiedzy wptywem a formalng wladzg;
o Zasieg wplywow;
o 7Zrodio interesow;
e Zgodnosc¢ (ang. Compliance);
e Perswazja;
e Konformizm;
e Podstawy wiadzy;
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e Psychologia w zarzgdzaniu projektami;
e Kultura organizacji i podejmowanie decyzji;
e Teorie wiadzy.

Umiejetnosci
e Zrozumienie proceséw psychologicznych;
e Rozpoznawanie i wykorzystywanie wptywow;
e Wykorzystywanie wiadzy w sposéb uzasadniony;
« Swiadomo$¢ wartosci osobistych i organizacji;
e Rozumienie dlugoterminowych intereséw interesariuszy;
e Empatio.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnose;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalng;
e Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie;
o Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Praktyka 1: Definiowanie portfela;
e Praktyka 12: Interesariusze.

Kluczowe wskazniki kompetencji

6.3.4.1. Ocena osobistych ambicji i interes6w innych oséb i ich potencjalnego
wptywu na portfel

Opis
Ludzie majg cele i ambicje, np. cele zawodowe, che¢ samorozwoju lub pozytywnego wptywu na
spoteczenstwo. Majqg tez interesy, ktore sq zwigzane z tymi ambicjamii wptywajq na ich zainteresowanie
portfelem, jego komponentami (projektami i programami) iich sukcesem. Cze$¢ ich ambicjiiintereséw
czesto jest zbiezna z ich obecng pozycjq formalng, co oznacza, ze wykonywanie wymaganych formalnie
zadan moze im poméc zrealizowa¢ wtasne ambicje i interesy. Z drugiej strony, ambicje i zainteresowania
mogq wykracza¢ poza lub nawet sta¢ w sprzecznosci ze sformalizowanymi interesami, wynikajgcymi z ich
formalnego stanowiska. Umiejetno$¢ rozpoznania ambicjii osobistych intereséw ludzi (interesariuszy,
cztonkbw zespotu i wspotpracownikdw) jest czesto niezbedna w celu skuteczneji efektywnej z nimi
wspotpracy.

Mierniki

e Rozpoznaje i ocenia osobiste interesy i ambicje istotnych jednostek lub grup;
» Rozpoznaje i ocenia réznice pomiedzy osobistymii organizacyjnymiinteresamii celami.
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6.3.4.2. Ocena nieformalnego wptywu jednostek i grup i jego potencjalnego wptywu
na portfel

Opis
Nieformalny wptyw nalezy odrézni¢ od wptywdw formalnych opisanych w dokumentach i procedurach
organizacji. Ludzie mogg wywiera¢ wptyw z wielu powodow, stosujgc rozne Srodki. Oprocz formalnie
uzgodnione prawowitej wkadzy, ktérej zrodtem jest pozycja w organizacji (np. szeféw dziatow, kadry
zarzqdczej, sedzidw i nauczycieli) istnieje wiele innych postaw wkadzy, np. przymus i perswazja, zachety
i nagrody, znajomosci (wladza wynikajqca z relacji) i wiedza (wkadza eksperta). Rowniez relacje sq solidng
podstawg wptywow. Wptywanie na decyzje poprzez wykorzystanie relacji osobistych jest powszechnym
i czesto skutecznym sposobem. Istnieje wyrazna rozbiezno$¢ w kwestii mozliwosci ludzi lub grup do
wywierania wptywu na pewne rodzaje decyzji lub decyzji podjetych w okreslonej dziedzinie wiedzy lub czesci
organizacji (,zasieg” wptywu). Kazdy cztowiek i grupa ma swoj zasieg wptywu i wazne jest, aby znac ten
zasieq.

Mierniki
* Rozpoznaje i ocenia wptyw, wtadze i zasieg wptywu konkretnych oséb w réznych okolicznosciach;
* Rozpoznaje uktady, powigzania w grupy intereséw i relacje tych grup w odniesieniu do portfela.

6.3.4.3. Ocena osobowosci i stylow pracy innych os6b oraz zastosowanie tych
aspektow z korzysciq dla portfela

Opis
Kazdy cztowiek jest wyjgtkowy i bedzie dziata¢ i pracowac w specyficzny dla siebie sposdb. Na styl wptywajg
rowniez czynniki kulturowe, jak to opisano w elemencie kompetencji “Kultura i wartosci”. R6zni ludzie
mogqg miec te same ambicje i / lub interesy, ale bedq uzywac innego stylu w wywieraniu wptywu. Niektorzy
charakteryzujq sie tym samym zachowaniem i stylem, ale rzniq sie w kwestii ambicjii / lub interesow.
Jednostka musi uznawac te roznice, aby efektywnie wspotpracowac z ludzmii grupami.

Mierniki

e |dentyfikuje i uznaje roznice pomiedzy stylem bycia a osobowoscig;
» |dentyfikuje i uznaje réznice pomiedzy aspektami kulturowymi a osobowoscia.
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6.3.5. Kultura i wartosci

Definicja
Element kompetenciji Kultura i Wartosci opisuje podejscie jednostki do wptywania na kulture i wartosci
organizacjii szersze otoczenie spoteczne, w ktérym osadzony jest portfel. Opisuje tez jak osoby
uczestniczqce lub zarzgdzajgce programem uznajq konsekwencje tych wptywow kulturowych w programie
oraz jak wigczyc¢ te wiedze w proces zarzgdzania. Kulture mozemy zdefiniowac jako zbidr powigzanych
zachowan w obrebie spotecznosci oraz wagi, jakq jednostki w tej spotecznosci przywigzujq do nich. Wartosci
mozemy okresli¢ joko zestaw koncepcji, na ktérych jednostki w spotecznosci opierajg swoje dziatania.
Formalne definicje wartosci mogq zawierac kodeksy etyczne. Wiele organizacji opisuje w swojej strategii
wartosci korporacyjne.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce rozpoznania, zintegrowania i skupienia
wptywow wewnetrznych i zewnetrznych aspektéw kulturowych na podejsciu do portfela, jego procesach,
trwatoSci produktow i uzgodnionych rezultatach.

Opis
Organizacje to systemy spoteczne, w ktorych zachowania sq osadzone w kontekscie spotecznym wspoélnych
wartosci, wizji, norm, symboli, wierzen, zwyczajow, celdw, itp. - w skrécie, kultury. Ta kultura ma formalne
zrodta i aspekty (takie jak spisana misja i wartosci korporacyjne organizacii), jok i nieformalne, bardziej
ukryte aspekty (takie jok przekonania, wspélne praktykiitp.). Ponadto, kazda organizacja funkcjonuje
w spoteczenstwie, ktore takze ma specyficzng kulture (i ewentualnie subkultury). Wszystkie te aspekty
kulturowe wptywajq na sposéb, w jaki ludzie w ramach spoteczenstwa lub organizacji zachowujq sie wobec
siebie i wszystkich innych interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Portfele sg integralng czesciq
organizacji macierzystych, a jednocze$nie same muszq swojq kulture wewnetrzng dostosowac do kultur
zewnetrznych (adaptacja zewnetrzna i wewnetrzna integracja). W zarzgdzaniu portfelem, jednostka moze
stanq¢ przed zadaniem dostosowania portfela do ustalonych wartosci i kultury organizacji macierzystej.
W przypadku portfela wielokulturowego, jednostka bedzie zmuszona uwzglednia¢ i nawigowa¢ pomiedzy
wieloma systemami wartoSci i normami kulturowymi.

Dostosowanie kultury i wartosci jest jeszcze wazniejsze w przypadku portfeli, ktore realizowane
sq na obszarach réznych spotecznosci, organizacji lub grup, tworzgc w ten sposéb wielokulturowe
Srodowisko. W ciqgu catego cyklu zycia portfela, jednostka musi uznawac kultury istniejgce w obrebie
kontekstu wewnetrznego i zewnetrznego portfela i organizacji. Musi dostosowac (i okresowo korygowac)
kulture portfela pod tym kqtem, dla osiggniecia celdbw w najbardziej efektywny i skuteczny sposoéb. Jesli to
mozliwe, moze korzystac przy tym z wynikdw badan, wewnetrznych lub zewnetrznych standardow, przepisow
i wytycznych (np. przepisy zarzqdcze, kodeksy postepowania). Doswiadczenie i wiedza nabyta przy
projektach lub programach moze by¢ wykorzystana do poprawy dostosowania kulturowego w przysztosci.

Wiedza
e Odpowiednie cechy kulturowe, wartosci, normy i dopuszczalne zachowania;
e Misjaiwizja organizacji;
e Deklaracja misji;
e Wartoscii polityka korporacyjna;
e Polityka jokosci;
o Etyka;
e Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR);
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e Zréwnowazone i przyjazne Srodowisku zarzgdzanie projektami (Green Project Management);
o Teorie kultur.

Umiejetnosci
«  Swiadomos¢ wartosci:
« Swiadomos¢ kulturowa;
e Szacunek dla innych kultur i wartosci;
* Umiejetnos¢ dostosowania sie i pracy wewngtrz kulturowo zréznicowanych srodowisk;
» Rozwigzywanie problemoéw zwigzanych z aspektami kulturowymi;
e Spajanie réznych kultur i wartosci w celu osiggniecia sukcesu projektu, programu lub portfela.

Powigzane elementy kompetencji
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Praktyka 1: Definiowanie portfela;
o Praktyka 6:Jakos¢;
e Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnose;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.3.5.1. Ocena kultury i wartosci spotecznosci i ich implikacji dla portfela

Opis
Wszystkie portfele sq osadzone w spoteczenstwie a czesto nawet wiecej niz jednym.

Wartosci spoteczne i niepisane reguty mogq znacznie wptywac na sposéb komunikowania sie
i podejmowania decyzji. Mogq réwniez wptywac na to, jak sg oceniane i rozpatrywane odstepstwa od
ogoInej normy; mogg definiowac lub wptywac¢ na czas pracy oraz na to jak, kiedy, gdzie i z kim dzielimy sie
informacjami, pomieszczeniami biurowymi, z kim jemy positki, itp. Jednostka potrzebuje praktycznej wiedzy
z zakresu podstaw kultury, warto$ci i norm spotecznosci, w ktérych realizowany jest portfel i wszystkie
komponenty projekty i programy. Jednostka powinna by¢ w stanie dostrzec i uwzgledni¢ w podejéciu do
programu istotne implikacje tych aspektéw kulturowych i regularnie je weryfikowac.

Mierniki
e Znaiuznaje wartosci kulturowe, normy i potrzeby danej spotecznosci (kontekstu portfela);
e Znaiuznaje implikacje wartosci kulturowych, norm i wymogodw w portfelu;
* Pracuje zgodnie z kulturowymi wymogami i warto$ciami spotecznymi jednak bez poswiecania wiasnych
wartosci.
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6.3.5.2. Dostosowanie portfela do formalnej kultury i wartosci korporacyjnych
organizacji wspoétpracujgcych

Opis
Wszystkie portfele muszg by¢ zgodne z wartoSciami organizacji i muszq by¢ dostosowane do formalnych
regutkulturowych i wymagan powigzanych dziatow funkcjonalnych lub jednostek wsparcia oraz do kultury
komponentoéw projektow i programéw oraz strategicznych organdw decyzyjnych. Czasami forsowane
wartosci sq zapisane w jednym lub kilku dokumentach (na przyktad misji, polityce jakoSci lub wartoSciach
korporacyjnych). Jednostka powinna by¢ w stanie dostrzec i uwzgledni¢ w portfelu, jego komponentach
(projektach i programach) istotne dla nich implikacje tych kulturowych aspektow. Co wiecej, musi mie¢
pewnos¢, ze portfel wspiera zrownowazony rozwéj organizacji, ktéry obejmuje rowniez spoteczng
odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR, ang. Corporate Social Responsibility). CSR to narzedzie kontroli w zakresie
przestrzegania przepiséw prawnych i pozarzqdowych, zawodowych i innych standardéw etycznych i norm
miedzynarodowych. Poprzez CSR organizacja wspiera pozytywny wptyw swojej dziatalnosci na Srodowisko
naturalne, konsumentow, pracownikdw, spotecznosci, interesariuszy i pozostatych cztonkdw spoteczehstwa.

Mierniki
e Uznaje i szanuje formalne normy i wymogi organizacji;
e /naistosuje wartoSci korporacyjne i misje organizacji;
e Pracuje zgodnie z politykqg jakoSci organizacji;
e Uznaje wptyw formalnych norm, wymagan, wartosci korporacyjnych i misji oraz polityki jakosci na portfel;
e Dziata w sposob zrownowazony poprzez stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR,
ang. Corporate Social Responsibility).

6.3.5.3. Ocena nieformalnej kultury i wartosci organizacji i ich wptywu na portfel

Opis
Wszystkie portfele sq zwigzane z organizacjq (lub wiecej niz jedng), posiadajgcq wtasng nieformalng kulture.
Cho¢ formalne aspekty kultury organizacji mogg mie¢ znaczqcy wptyw, takze inne aspekty majq wptyw na
kulture lub subkulture organizacji. Nalezg do nich architektura, wystroj, ubiér, humor biurowy itd. Zatozenia
sq to gleboko osadzone, zwykle nieSwiadome zachowania, takie jak sposéb, w jaki ludzie odnoszq sie do
siebie nawzajem i traktujg sie wzajemnie (w tym swoich podwiadnych i menedzerdw); w jaki sposéb problemy
i wyzwania sq rozpatrywane i jaki jest poziom tolerancji btedow lub niestosownego zachowania, wynikajgce
z historii i tha kulturowego organizacii, jej pracownikéw i zarzgdzania. Jednostka powinna przeanalizowac
podstawy kulturowe (jednej lub wiecej) organizacji, w ktorej lub ktorych portfel i jego komponenty (projekty
i programy) sq realizowane. Jednostka powinna by¢ w stanie dostrzec i uwzgledni¢ istotne implikacje tych
aspektow kulturowych dla portfela.

Mierniki
e Uznaje, analizuje i szanuje nieformalng kulture i wartosci (jednej lub wiecej) organizacj;
e Uznaje wptyw nieformalnej kultury i wartosSci organizacji na portfel;
e Pracuje zgodnie z nieformalng kulturg i warto$ciami organizaciji.
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6.4. Ludzie

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

Definiuje dziesie€ elementéw kompetenciji:
e Autorefleksjaizarzqdzanie sobg
e Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢
e Komunikacja interpersonalna

e Relacje i zaangazowanie

e Przywddztwo

e Praca zespotowa

o Konflikt i kryzys

» Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos$¢
e Negocjacje

e Orientacja na wyniki

© 2015 International Project Management Association

63
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6.4.1. Autorefleksja i zarzgdzanie sobqg

Definicja
Autorefleksja to umiejetno$¢ poznania, zrozumienia i refleksji nad wiasnymi emocjami, zachowaniami,
preferencjami i wartosciami oraz zrozumienie ich wptywu.

Zarzgdzanie sobg to umiejetnos¢ wyznaczania osobistych celdw, by sprawdzi¢ i dostosowac postepy
i uporac sie z codzienng pracg w sposob systematyczny, poprzez zarzqdzanie zmieniajgcymi sie warunkami
i radzenie sobie w sytuacjach stresujgcych.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce kontrolowania i kierowania swoim
zachowaniem, uznajgc wptyw wiasnych emociji, preferencji i wartosci. Umozliwia to skuteczne i efektywne
wykorzystanie zasobdw wtasnych i prowadzi do wypracowania pozytywnej energii do pracy i rownowagi
miedzy pracg, a zyciem prywatnym.

Opis
Nieodtgczny zestaw emocji, preferencjii wartosci kieruje wszystkimi naszymi decyzjami i dziataniami.
Samos$wiadomosc¢ i refleksja nad tymi aspektamiiich wptywem na zachowanie umozliwia nam
zarzgdzanie wtasng osobq. Refleksja nad osobistymi warto$ciamii zachowaniami, szukanie informagji
zwrotnej i Swiadomos$¢ naturalnych reakcji otwiera mozliwo$¢ zmiany i poprawy zachowania.
Kontrolowanie nieSwiadomych reakcji wspomaga spdjne zachowanie, podejmowanie decyzji, komunikacje
oraz przewodzenie innym. Systematyczne i zdyscyplinowane podejscie do radzenia sobie z codzienng
pracq oznacza efektywne zarzgdzanie czasem tak, aby osiggng¢ najwazniejsze cele. Zwiekszenie
efektywnoS$ci pracy nie oznacza pracowania ciezej, ale umozliwia jednostce osiggniecie wynikow na
wyzszym poziomie satysfakcji i motywacji. Jednostka dziata autonomicznie i niezaleznie od wptywow
zewnetrznych, wykorzystujgc sposobnos$¢ wykorzystania 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

6.4.1.1. Identyfikacja i refleksja nad sposobami, w jakie wtasne wartosci
i doSwiadczenia wptywajg na prace

Opis
Aby odkry¢ swoje wartosci osobiste i pasje, nalezy wpierw uswiadomic sobie i przemyslec swoj wewnetrzny
zestaw poglqgdow, stanowisk, ideatéw i wartosci etycznych. Jest to podstawg do podejmowania spéjnych
decyzji i dziatan.

Osobiste dos$wiadczenie ma duzy wptyw na to, jak jednostka postrzega rézne sytuacje i postawy
ludzkie. Jej wiasne doSwiadczenie postrzegania Swiata i ludzi wptywa na sposéb myslenia i dziatania. Poprzez
zrozumienie procesu postrzegania znaczeh mozemy ustali¢, dlaczego nasze zrozumienie sytuacji rozni
sie od zrozumienia innych ludzi i w ten sposéb zredukowa¢ efekt stronniczosci. Przeciwienstwem tego jest
zaniedbanie wptywu doswiadczen i oczekiwanie, ze kazdy widzi “rzeczywisto$¢” tak samo, jak my.

Mierniki
e Refleksja nad osobistymi wartoSciami;
o Korzysta z whasnych wartosci i ideatow w celu ksztattowania decyzji;
e Komunikuje wiasne zasady i osobiste wymaganic;
e Wyraza irozmawia o swoich doswiadczeniach;
e Umieszcza wiasne doswiadczenia w szerszym kontekscie;
* Korzysta z whasnych doswiadczen do tworzenia hipotez na temat ludzi i sytuacji.

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

Opis
Samoswiadomos$¢ obejmuije refleksje nad wtasnymi mocnymi i stabymi stronami. Jednostka jest Swiadoma
tego, w czym jest dobra i co jq pasjonuje, oraz jakie zadania powinna przekazac innym. Znajqc swoje talenty
i akceptujgc wiasne ograniczenia buduje poczucie wiasnej wartosci. Demonstruje pewnoSc¢ siebie, opierajqc
sie na osobistych talentach i mozliwoSciach. Przeciwiehstwem tego stanu jest obawa i waqtpliwosci co do
swoich talentow i potencjatu i przesadne 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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6.4.1.3. Identyfikacja i refleksja dotyczgca wtasnych motywacji, w celu wyznaczania
celéw osobistych i utrzymania koncentracji

Opis
Znajomos¢ wiasnych czynnikdw motywujgcych umozliwia wyznaczenie osobistych celéw, ktoére nadajg
kierunek i uwalniajg pozytywng energie. Jednostka wie, co jg ,napedza” i moze przetozy¢ ten naped na
realizacje osobistych celdéw. Ma kontrole nad swoim emocjami, nawet kiedy zostanie sprowokowana.
Przeciwienstwem tego stanu jest “ptyna¢ z prqdem”, zy¢€ z dnia na dzien i powstrzymywac sie od
wyznaczania kierunku. Gdy cele zostang juz wyznaczone, jednostka moze skupic sie na zadaniach pomimo
roztargnienia i jest Swiadoma bodzcow, ktore jq rozpraszajq. Unika prokrastynacji, czyli odktadania spraw na
pozniej, co zawsze powoduje stres, zaréwno dla niej, jok i dla catego zespotu. Istotne jest takze stosowanie
technik ustalania priorytetow. Utrzymywanie koncentracji to zdoIno$¢ radzenia sobie z codzienng pracag,
komunikacjq i relacjami.

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 Swiadoma/y czynnikow rozpraszajgeych;
« Swiadomie koncentruje sie na celach;
e Terminowo wywigzuje sie ze zobowigzanh;
e Skupia sie na zadaniach pomimo licznych czynnikdw rozpraszajgcych i przeszkod;
e Podejmuje wiasne decyzje lub szuka wyjasnien w przypadku watpliwosci.

6.4.1.4. Organizacja pracy indywidualnej w zaleznosci od sytuaciji i zasobéw
wtasnych

Opis
Nie ma dwoch identycznych sytuacii. Cos, co dziata w jednej sytuacji, moze nie dziata¢ w innej. Jednostka
dagzy zatem do “czytania” sytuacji i ludzi i dostosowuje swoje zachowania do konkretnych okolicznosci, w celu
realizacji zamierzonych rezultatow i osiggniecia celdw. Zarzqdzajgc zasobami wiasnymi wykazuje zdolnos¢
do wyznaczania priorytetéw i rownowazenia zadan w sposob skuteczny i efektywny. Unika marnowania czasu,
pieniedzy i energii poprzez okreslanie priorytetdw zobowigzan i wykonywanie zadan wnoszqcych wartos¢
dodang. Organizuje swéj naktad pracy tak, aby unikng¢ zbytniego stresu i przeznacza réwniez czas na relaks,
kiedy to mozliwe i potrzebne.

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

Opis
Jednostks koncentruje sie na ciggtym doskonaleniu i nauce i zawsze dqzy do poprawy jakoSci swojej
pracy, dziatan i decyzji. Przyjmowanie informacji zwrotnej i konsultowanie sie umozliwia rozwéj osobisty
iuczenie sie. Jesli Jednostka rozumie i wykorzystuje opinie i poglgdy innych oséb, w tym krytyczne uwagi
lub obserwacje, moze kwestionowac i korygowac swoje podejscie i zachowania. Przeciwiehstwem tego
jest niezmienno$¢, postrzeganie kazdej opinii jako krytyki, nieprzyjmowanie krytykii odmawianie zmiany
swoich zwyczajow. Jednostka stara sie doskonali¢ traktujgc kazdq krytyke i informacje zwrotne jak szanse
na osobisty rozwo;.

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 wkasnej pracy i mozliwosci.
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6.4.2. Spbdjnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢

Definicja
Dostarczanie korzysci poprzez portfel wymaga duzego osobistego zaangazowania, aby sprostac
wymaganiom. Jednostka musi wykaza¢ sie uczciwosciq i rzetelnoscig, poniewaz brak tych cech moze
doprowadzi¢ do porazki. Spéjnos¢ wewnetrzna oznacza dziatanie zgodnie z wkasnymi moralnymi i etycznymi
wartosciamii zasadami. Rzetelno$¢ oznacza odpowiedzialne dziatanie, zgodnie z oczekiwaniami i/ lub
przewidywalnym zachowaniem.

Zamiar
Zamiarem tej kompetencji jest umozliwienie jednostce podejmowania spéjnych dziatah i prezentowania
konsekwentnych zachowan w portfelu. Dbato$¢ o spdjnos¢ wewnetrzng, integralno$¢ wspiera idee
Srodowiska opartego na zaufaniu, a wiec takiego, w ktérym inni czujq sie bezpiecznie i pewnie. Ta sytuacja
umozliwia jednostce wspieranie innych.

Opis
Podstawq uczciwosci i rzetelnosci jest spojnos¢ wartosci, emocji, dziatan i rezultatéw — a te spéjnosé
budujemy moéwigc, co robimy i robigc to, o czym mowimy. Budujemy i promujemy pewnoS$c siebie
stosujqc sie do norm etycznych i zasad moralnych - podstawy osobistych dziatan, decyzjii brania za nie
odpowiedzialnoSci. Jednostka jest osobg, na ktérej mozna polegac.

Wiedza
e Kodeksy etyczne / postepowania;
e Zasady rownosci spoteczneji zrbwnowazonego rozwoju;
e Wartosci osobiste i standardy moralne;
e Etyka;
e Uniwersalne prawa;
e Zrobwnowazony rozwoj.

Umiejetnosci
e Wzmacnianie pewnosci siebie i budowanie relacji;
e Trzymanie sie wiasnych standardow nawet pod wptywem presji i wbrew oporowi;
e Korygowanie i ksztattowanie wkasnych zachowan.

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

6.4.2.1. Uznawanie i stosowanie wartosci etycznych

Opis
Jednostka powinna uznawac i prezentowac swoje wartosci, gdyz sq one fundamentem podejmowania
spojnych decyzji i dziatah. Rozumienie warto$ci obejmuje umiejetno$¢ wyrazania poglgdow i opinii na rézne
tematy. Komunikuje swoje zasady, pokazujgc tym samym swoje stanowisko. Jest przewidywalna w swoich
decyzjach i dziataniach, co sprawia, ze inni czujq sie bezpiecznie. Jest w stanie zidentyfikowa¢ niespdjnosci
i wskazac¢ przyczyny dysonansu miedzy tym, co zostato powiedziane, a tym, co jest wykonywane.

Mierniki
e 7naireprezentuje wtasne wartosci;
e Stosuje wlasne wartosci i ideaty podczas podejmowania decyzji;
e Komunikuje wtasne zasady.

6.4.2.2. Promowanie trwatos$ci wynikéw i efektéw 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 i wyniki ekonomiczne. To takze uwzglednienie diugoterminowych efektow naszych dziatan
i zachowan. Jednostka potrafi spojrze¢ szerzej na sytuacje i podejmowac¢ odpowiednie dziatania.

Mierniki
» Dziata proaktywnie, uwzglednia kwestie perspektywicznej trwato$ci w rozwigzaniach;
e Uwzglednia i wdraza w rozwigzania mozliwe efekty dtugoterminowe.

6.4.2.3.0dpowiedzialno$¢ za wtasne decyzje i dziatania

Opis
Branie odpowiedzialnosci oznacza, ze jednostka podejmuje decyzje i dziata, pamietajqc, ze jest w pemni
odpowiedzialna za konsekwencje - zarébwno w aspekcie pozytywnym, jak i negatywnym. Trzyma sie
podjetych wspdlnie z innymi decyzjii ustalen. Czuje sie odpowiedzialna za sukces zespotu w imieniu
wszystkich zainteresowanych stron.

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

Opis
Spoéjnos¢ oznacza, ze jednostka robi wszystko, co moze, aby jej stowa, zachowania i dziatania byty ze sobg
w zgodzie. Stosowanie tych samych zasad przewodnich sprawia, ze zachowanie jednostki jest przewidywalne
i powtarzalne, w pozytywnym sensie.

Spaéjnos¢ nie wyklucza elastycznodci w weryfikacji plandw, jesli zachodzi potrzeba zmian lub
dostosowania sie do wyjgtkowych sytuaciji.

Mierniki
e Demonstruje spéjno$¢ miedzy tym co méwi i co robi;
e Uzywa podobnych sposobow w rozwigzywaniu podobnych problemow;
e Dostosowuje wiasne zachowanie do sytuacij.

6.4.2.5. Skrupulatne wykonywanie zadan, budowanie zaufania

Opis
Jednostka wykonuje zadania w doktadny i staranny sposéb. To przekonuje innych do zaufania przy
sktadaniu obietnic i zawieraniu umow. Jednostka jest postrzegana jako osoba, na ktérej mozna polegac. Inni
oceniajqg efekty pracy jednostki 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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6.4.3. 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
w réznych sytuacjach, z réznymi odbiorcami i w réznorodnych grupach kulturowych.

Opis
Komunikacja interpersonalna opisuje gtéwne aspekty skutecznej komunikacji. Zarowno tres¢, jak i Srodki
komunikacji (ton gtosu, kanatiilo$¢ informacji), muszq by¢ przejrzyste i dostosowane do odbiorcow.
Jednostka musi weryfikowa¢ rozumienie komunikatow, poprzez aktywne stuchanie odbiorcy oraz
poszukiwanie informacji zwrotnych. Promuje otwartq i szczerg komunikacje, jest w stanie korzystac
z roznych Srodkéw komunikacji (np. prezentacje, spotkania, pisemne formy, etc.) i rozumie ich warto$¢

i ograniczenia.

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: Organizacja i informacja;
e Praktyka 12: Interesariusze.
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Kluczowe wskazniki kompetencji

6.4.3.1. Przekazywanie zrozumiatej i ustrukturyzowanej informacji oraz weryfikacja
jej zrozumienia

Opis
Przekazanie zrozumiatej informacji oznacza ustrukturyzowanie i przekazanie jej w taki sposob, zeby
odbiorca jg zrozumiati wykorzystat. Jednostka powinna uzywac logicznego i uporzgdkowanego sposobu
komunikowania sie, zeby moéc zweryfikowac zrozumienie przekazanej przez siebie informacji. Musi
uzyskac¢ potwierdzenie, ze odbiorca zrozumiat komunikat zgodnie z przeznaczeniem. Pomaga w tym
koncentracja na odbiorcy, a nie na samej informacji i w razie potrzeby prosba o wyjasnienie.

Mierniki
e Dostosowuje informacje w zalezno$ci od odbiorcy i sytuacji;
e Uzywa formy opowiadania, gdy jest to stosowne;
e Uzywa jezyka tatwego w zrozumieniu;
e Stara sie przemawiac i prezentowac publicznie;
e Doradzaiszkoliinnych;
e Przewodzii moderuje spotkania,

e Uzywa wizualizacji, jezyka ciata i intonacji do wzmocnienia przekazu.

6.4.3.2. Facylitacja i promowanie otwartej komunikacji

Opis
Facylitacja i promowanie otwartej komunikacji oznacza aktywne zapraszanie innych do wyrazania opinii
i uwag na temat istotnych zagadnien. Wymaga to atmosfery zaufania tak, aby mozna byto wyrazi¢
swoje pomysty i opinie bez ryzyka odrzucenia, kary lub wySmiania. Jednostka powinna jasno dawac¢ do
zrozumienia, kiedy i w jaki sposéb zacheca i/ lub zaprasza innych do przedstawienia swoich pomystow,
emocijii/lub opinii, a kiedy nie. Nawet w takim przypadku, kiedy czas nie jest odpowiedni, powinna
uszanowac ludziiich opinie.

Stuchanie i przekazywanie informacji zwrotnej to wykorzystanie mozliwosci poszukiwania i wymiany
poglgdéw. Jednostke naprawde interesujg poglady innych ludzi, tworzy ona nieformalng przestrzen i ustala
zasady udzielania informacji zwrotnej. Sprawia, ze ludzie czujg, 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 mowcy i potwierdza
zrozumienie;

e Nie przerywa w trakcie, gdy inni mowig;

e Zachowuje otwartq postawe i okazuje prawdziwe zainteresowanie nowymi pomystami;

e Potwierdza zrozumienie informacji / przekazu lub, w razie potrzeby, prosi o wyjasnienie, przyktady i/ lub
szczeqgoly;

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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6.4.3.3. Dobor stylow i kanatéw komunikacji pod kgtem potrzeb odbiorcow, sytuacji
i poziomu zarzgdzania

Opis
Jednostka wybiera odpowiedni dla odbiorcow sposdb komunikowania sie. Potrafi komunikowac sie na
roznych poziomach i réznymi kanatami. Wszystkie typy komunikacji powinna traktowa¢ na réwni i wybrac
najbardziej odpowiednig: formalng lub nieformalng, neutralng lub emocjonalng, pisemng lub ustng lub
wizualng.

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

6.4.3.4. Efektywna komunikacja z zespotami wirtualnym

Opis
Wirtualny zespot sktada sie z 0s6b, ktére pracujg w réznych strefach czasowych, granicach przestrzennych
lub organizacyjnych. Komunikacja w zespotach wirtualnych jest duzym wyzwaniem, poniewaz nie wszyscy
znajdujg sie w tym samym Srodowisku i / lub organizacji i mogq by¢ rozproszeni w kilku organizacjach,
miastach, krajach i kontynentach.

Komunikacja pomigdzy cztonkami zespotu wirtualnego czesto jest niesynchroniczna, nie ma
mozliwo$ci komunikacji ,twarzg w twarz”; konieczne jest korzystanie z nowoczesnych technologii
komunikacyjnych. Procedury komunikacyjne muszg obejmowac takie aspekty, jok jezyk, kanat, tresci
i strefy czasowe.

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

6.4.3.5. Stosowanie humoru i zachowanie dystansu

Opis
Praca w projektach i programach czesto moze byc¢ stresujgca. Zdolno$¢ postrzegania sytuacji,
problemow, a nawet wtasnej pracy z roznych punktéw widzenia jest waznym atutem. Humor pozwala
jednostce zobaczy¢ sprawy z innej perspektywy - oceni¢, co jest dobre a co zte, w porébwnaniu z innymi
rzeczami. Uwalnianie napiecia poprzez stosowanie humoru czesto utatwia wspotprace i podejmowanie
decyzji. Humor jest poteznym narzedziem zmniejszania napiecia w sytuacjach, w ktérych moga
powstawac konflikty. Humor moze znacznie utatwi¢ komunikacje pod warunkiem, ze stosuje sie go
w odpowiedni sposéb, w odpowiednim czasie i z zachowaniem szacunku.

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

Definicja
Relacje osobiste stanowig fundament dla produktywnej wspotpracy, osobistego zaangazowania wkasnego
i innych osob. Dotyczy to relacji indywidualnych, jak rowniez tworzenia catej sieci relacji. Nalezy poswiecic¢
odpowiedni czas i uwage w tworzenie trwatych i stabilnych relacji z poszczegdlnymi osobami. Zdolnos¢ do
tworzenia trwatych relacji jest tym wieksza, im wieksze sq kompetencje spoteczne, takie jak empatia, zaufanie,
pewnosc¢ siebie i umiejetnosci komunikacyjne. Dzielenie wizji i celow z jednostkami i zespotem motywuje silnie
innych do udziatu w zadaniach i do angazowania sie dla wspdlnego celu.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce budowania i utrzymywania relacji
osobistych i zrozumienia, ze zdolno$¢ do wspotpracy z innymi jest warunkiem wspotpracy, zaangazowania,
a ostatecznie wydajnosci.

Opis
Relacje osobiste sq inicjowane przez rzeczywiste zainteresowanie ludzmi. Budowanie relacji ma dwa aspekty.
Chodzi o nawigzanie relacji jeden-na-jeden, a takze tworzenie i wspieranie sieci spotecznych. W obu
przypadkach jednostka jest w stanie otwarcie wspotdziata¢ z innymi. O nawigzang relacje trzeba dbag,
okazujgc zaufanie, szacunek w interakcji i otwartg komunikacje. Roznice kulturowe mogq sie przyczyni¢
do wiekszego zainteresowania i atrakcyjnosci, ale takze do nieporozumien, ktére stanowig zagrozenie dla
jakosci kazdej relacji. Gdy stworzone sq relacje osobiste, o wiele tatwiej jest angazowac innych do wizji, celow
i zadan przedstawianych z entuzjazmem. Mozna rowniez zaangazowac¢ innych przez wigczenie ich do dyskusji,
podejmowania decyzji i dziatan. Ogodlnie rzecz biorgc, ludzie chetniej angazujq sie w zadania, 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 i informacja;
e Praktyka 12: Interesariusze.
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.4.4.1. Inicjowanie i rozwijanie relacji osobistych i zawodowych

Opis
Inicjowanie i rozwijanie relacji osobistych to poszukiwanie i korzystanie z okazji do nawigzania kontaktu
zinnymi ludZmi. Jednostka wykazuje zainteresowanie ludzmi i jest gotowa z nimi wspotpracowac.
Wykorzystuje mozliwosci i sytuacje do zawierania kontaktéw osobistych i zawodowych. Jest obecna,
dostepna, otwarta na dialog i utrzymuje kontakty. Jest widoczna i dostepna dla cztonkdw zespotuy, klientdw,

kontrahentow i innych interesariuszy. Dziata z uwagg, uwzglednia innych i wigcza ich w obieg 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 obecna/y, dostepna/y i otwarta/y na dialog;
e Pozostaje aktywna/y w kontaktach, regularnie sie spotyka;
e Informuje innych na biezqco.

6.4.4.2. Budowanie, moderowanie i dziatanie w sieciach spotecznosciowych

Opis
Budowanie, moderowanie oraz dziatanie w sieciach spotecznos$ciowych zachodzi na roznych poziomach.
Na najnizszym poziomie Jednostka przytqcza sie do siecii dziata w niej z innymi ciekawymii / lub
uzytecznymidla niej osobami. W ten sposob tworzy nowe relacje. Na drugim poziomie, Jednostka tworzy
nowe sieci i grupy, otwierajgc w ten sposob nowe przeptywy komunikacyjne pomiedzy innymi ludzmi.
Dziata wiec jako moderator lub osrodek komunikacji. Nastepnym poziomem sieci spotecznosciowej jest
udostepnianie swoich kontaktéw innym. Oznacza to dawanie mozliwosci i wspieranie ich w budowaniu

trwatych relacji z innymi.

Mierniki
» Dolgczai dziata w sieciach spotecznoSciowych;
e Tworzy i moderuje sieci spotecznoSciowe;
e Organizuje wydarzenia w celach networkingowych;
e Udziela wsparcia dla networkingu.

6.4.4.3. Okazywanie empatii poprzez stuchanie, rozumienie i wsparcie

Opis
Empatia oznacza okazywanie prawdziwego zainteresowania i zaangazowania w relacjach z innymii
zainteresowanie ich samopoczuciem. Jednostka stucha uwaznie innych i stara sie ich zrozumie¢, proszqc
0 wyjasnienia lub szczegotly. Rozpoznaje emocje wyrazane lub po prostu przezywane przez innych. 0dnosi
sie i reaguje na te emocje we wspotczujqcy lub wspdtodczuwajgey sposéb. Oferuje wsparcie, nawet, gdy jej
0 to nie proszq.
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Mierniki
e Aktywnie stucha;
e Sprawia, ze inni czujq sie wystuchani;
e Zadaje pytania w celu klaryfikacji;
e (Odnosi sie do probleméw innych i oferuje pomoc;
e Poznaje wartoscii standardy innych ludzi;
e QOdpowiada na komunikacje w rozsgdnym okresie czasu.

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

Opis
Zaufanie do kogos$ to posiadanie wiary w jego przyszte dziatania lub decyzje i przekonanie o jego/jej
pozytywnych intencjach. Jednostka nie ma ukrytych zamiardw, dzieli sie informacjami z innymi. Akceptuje
rowniez fakt, ze okazywanie zaufania to inwestycja bez gwarancji pozytywnego wyniku.

Jednostka traktuje innych, ich talenty i opinie powaznie i wie, ze sukces zalezy takze od ich dziatan
i zaangazowania. Aby uzyska¢ optymalng wydajno$¢ zespotu wazne jest, aby zrozumie¢ motywacije
cztonkdw zespotu.

Aby to osiggna¢, jednostka musi spedzac z nimi czas i zrozumied, kim sq i coich ,napedza”. Powinna
mie¢ na uwadze, ze wartosci, doswiadczenia i cele innych mogq by¢ kompletnie rézne od jej wartosci,
doSwiadczen i celéw. Dziatanie z szacunkiem oznacza traktowanie innych tak, jak sami chcielibySmy by¢
traktowani. Jednostka szanuje prace i rézne osobowosci cztonkéw zespotu, niezaleznie od pici, rasy, statusu
spotecznego lub pochodzenia. Szanuje réznorodnos¢ kulturowq. Traktuje kodeksy postepowania jako
wytyczne dla podejmowanych decyzjii zachowan.

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.

6.4.4.5. Dzielenie sie wtasng wizjq i celami, aby zdoby¢ petne zaangazowanie
i poSwiecenie innych

Opis
Dzielenie sie wizjq i celami oznacza wykazywanie pozytywnego podejscia i entuzjazmu wobec zadania,
procesu lub celu, przy zachowaniu realistycznego optymizmu. Aby zainspirowac innych, potrzebna jest
ambitna, przejrzysta wizja i realistyczne cele oraz zdoIno$¢ do zaangazowania innych ludzi. Aby tego
dokonac, jednostka sama musi by¢ zaangazowana w realizacje zadania.

Inspiracje mozna osiggnqc¢ dzieki wspolnej wizji przysztosci, w ktérg ludzie wierzq i cheq byé
jej czesciq. Ta wizja moze by¢ zarbwno jawna (a nawet spisana), jok i niedomoéwiona. Wizja stuzy jako
motywator zmian. Zaangazowanie innych oznacza, ze czujg sie oni osobiscie odpowiedzialni za
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zadowalajgey wynik. Mozna to zrobi¢ na rézne sposoby - proszqc ich o opinig, dajgc im odpowiedzialno$¢
za zadania lub wigczajqe ich w podejmowanie decyzji.

Jednostka powinna optymalnie wykorzysta¢ umiejetnosci i doswiadczenia swoich wspotpracownikdw.
Oznacza to, ze ludzie powinni bra¢ udziat w podejmowaniu decyzji na podstawie tego, co mogq dodac¢ do
istniejqcej juz bazy wiedzy. Wymiana informacji moze wzmocni¢ zaangazowanie. Jednakze jednostka musi
rowniez zdawac sobie sprawe z zagrozen wynikajgcych z przecigzenia informacyjnego. Poniewaz kazdy
cztonek zespotu ma swoje zadania, w niektorych 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;
o Podkresla wspéine zaangazowanie w realizacje sukcesu.
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6.4.5. Przywédztwo

Definicja
Przywodztwo to m.in. wytyczanie kierunku dziatan dla jednostek i grup. Polega na umiejetnosci doboru
i zastosowania odpowiednich styloéw zarzgdzania w roznych sytuacjach. Oprocz przewodzenia swojemu
zespotowi, jednostka musi by¢ postrzegana jako lider, takze podczas reprezentowania portfela przed
kierownictwem wyzszego szczebla i innymi zainteresowanymi stronami.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce przewodzenia innym, nadawania
kierunku i motywowania cztonkéw zespotu, w celu podnoszenia wydajnosci jednostki i zespotu.

Opis
Lider musi by¢ Swiadomy roznych stylow przywodztwa i decydowad, ktéry jest odpowiedni dla jego
charakteru, dla portfela, dla zarzgdzanego zespotu i innych interesariuszy, w zaleznosci od sytuacji. Przyjety
styl przywodztwa okresla wzorce zachowan, metody komunikacji i zarzqdzania konfliktami, sposoby
kontrolowania zachowanh cztonkdw zespotu, procesy decyzyjne oraz ilo$¢ i rodzaj delegowania zadan.
Przywodztwo jest bardzo wazng kompetencjq podczas catego cyklu zycia portfela, a staje sie szczegdlnie
wazne, gdy zachodzi konieczno$¢ zmian lub niepewno$¢ co do przebiegu dziatania.

Wiedza
e Modele przywodztwa;
e Nauka indywidualna;
e Techniki komunikacji;
e Coaching;
e Rozumienie i nadawanie sensu;
e Podejmowanie decyzji (konsensus, demokratyczna / wiekszo$ciowa, kompromis, odgorne, etc.).

Umiejetnosci
e Samoswiadomosc;
e Umiejetnosci stuchanig;
e Sita emocjonalna;
e Umiejetnos$¢ wyrazania emocj;
e Radzenie sobie z btedami i porazkg;
o Dzielenie sie wartosciami;
e Budowanie ducha zespotuy;
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

6.4.5.1. Inicjowanie dziatan, aktywne doradzanie i oferowanie pomocy

Opis
Podejmowanie inicjatywy to zdolno$¢ do podejmowania dziatan bez oczekiwania na instrukcje zewnetrzne,
wiqcznie z propozycjami lub poradami. To przejmowanie inicjatywy i / lub pomaganie bez uprzedniej proshy
0 pomoc. Przejmowanie inicjatywy wymaga myslenia z wyprzedzeniem, zarbwno o mozliwych sytuacjach,
jak i rozwigzaniach.

Wychodzenie z inicjatywg wzmacnia wptyw i umacnia wizerunek. Z drugiej strony, jesliinicjatywa
okazuje sie niemile widziana lub konczy sie Zle, istnieje ryzyko utraty wptywu lub pozycji. Dlatego przed
podjeciem dziatan nalezy zawsze rozwazy€ wszystkie za i przeciw.

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 Rbéwnowazy inicjatywy i ryzyko.

6.4.5.2. Branie odpowiedzialnosci i okazywanie zaangazowania

Opis
Branie odpowiedzialnosci w zarzgdzaniu portfelem to wykazywanie sie 0sobistym zaangazowaniem
w realizacje celéw portfela, co sprawia, ze ludzie wierzq w jego warto$¢. Jednostka dziata jok przedsiebiorca,
biorgc petng odpowiedzialno$¢ za proces i poszukiwanie sposobnosci poprawy. Stale monitoruje procesy
i wyniki, poszukujqc odpowiednich okazji do interwencji i usprawnien, a takze stwarza mozliwosci do nauki.

Mierniki
e Wykazuje odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie w zachowaniu, stowach i postawie;
e Mobwio portfelu w pozytywnych stowach;
e Aktywnie promuje portfel, buduje dla niego entuzjozm;
e Ustawia miary i wskazniki wydajnosci;
e Szuka sposobdw ulepszenia procesow portfela.

6.4.5.3. Kierowanie, coaching i mentoring w celu poprawy jakosci pracy jednostek
i zespotow

Opis
Kierowanie, coaching i mentoring to udzielanie wskazéwek i wsparcia zespotom i ludziom oraz okreslanie
warunkow, ktére angazujq ludzi wich zadania. Coaching i mentoring koncentruje sie na poprawie
umiejetnosci i samodzielnosci cztonkdw zespotu. Kierowanie to przewodzenie ludziom w ich dziataniach.
Jednostka tworzy i komunikuje innym osobiste i wspoine cele i dziata zgodnie z nimi. Tworzy i dzieli sie
z innymi wizjg, ktéra nadaje portfelowi sens. Kierowanie, coaching i mentoring wymagajq zdolnosci
zachowania zimnej krwi w trudnych i niejasnych sytuacjach. Ten element kompetencji wymaga réwniez
Swiadomosci kiedy, w jakim celu i formie zastosowa¢ kierowanie, coaching czy mentoring.
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Czasem warto wstrzymac sie z wiasng propozycjqg lub decyzjg, aby w ten sposéb sprowokowaé zespot
lub jednostke do samodzielnosci i kreatywnoSci.

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.

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

Opis
Wywieranie wptywu i sprawowanie wiadzy oznacza bycie widocznym jako lider i wzér do nasladowania.
Dlatego trzeba rozumie¢ wymagania wspotpracownikdw, podwitadnych, klientdw i innych interesariuszy,
zeby odpowiednio reagowac¢ i méc wptywac naich oczekiwania i opinie. Wywiera¢ wptyw oznacza réwniez
ukierunkowywac dziatania innych ludzi, niezaleznie od posiadania formalnej wtadzy. Lider poprzez stowa
i czyny aktywnie ksztattuje poglgdy i postrzeganie sytuacji, rezultatow i relacji. Czasami uzycie wtadzy jest
konieczne do realizacji wynikéw lub przerwania zastoju; w innych sytuacjach bardziej skuteczne moze by¢
odpowiednie stowo. Otwarte uzycie wtadzy moze wywota¢ opor, stad tez lider powinien wiedzie¢, kiedy i w jaki
sposob nalezy uzywac wtadzy. Skuteczne uzycie wiadzy i wptywu jest zawsze $cisle zwigzane z komunikacjq -
lider powinien zna¢ mozliwosci i ograniczenia 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 portfela / zespotu.

6.4.5.5. Podejmowanie, wymuszanie i ocena decyzji

Opis
Podejmowanie decyzji oznacza mozliwos¢ wyboru sposobu dziatania, w oparciu o kilka mozliwych,
alternatywnych Sciezek. Czesto decyzje podejmowane sq na podstawie niepetnych lub nawet sprzecznych
informaciji i z niepewnosciq co do konsekwencji. Podejmowanie decyzji pocigga za sobg Swiadomy wybor
sposrod tych alternatyw, ktore sq najbardziej spojne i zgodne z celami. Decyzje powinny by¢ podejmowane
w oparciu o analize faktéw i poglgddw oraz opinii innych oséb.

Czasami jokoS¢ informacii jest tak staba, ze decyzje sq podejmowane w oparciu o intuicje. Istotnym
elementem w podejmowaniu decyzji jest weryfikowanie i gotowo$¢ do zmiany wezesniejszych 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 wtasciwg decyzje
w odpowiednim czasie.

Mierniki
e Radzi sobie z niepewnoscia;
e Zacheca innych do wyrazania opinii i dyskusji przed podjeciem decyzji w sposob wtasciwy i w odpowiednim
czasie;
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* Wyjasnia uzasadnienia decyzji;

e Wplywa na decyzje interesariuszy poprzez oferowanie analiz i interpretacji;

e Jasno komunikuje decyzje i intencje;

* Weryfikuje i zmienia decyzje w zaleznosci od nowych faktéw;

e Zastanawia sie nad przesztymi sytuacjami w celu ulepszenia procesow decyzyjnych.

Ludzie ©@ 81



6. Wytyczne dla 0séb zarzgdzajgcych portfelem

6.4.6. Praca zespotowa

Definicja
Praca zespotowa to tgczenie ludzi dla realizacji wspolnego celu. Zespoty sg grupami ludzkimi, pracujgcymi
wspolnie nad realizacjqg konkretnych celdw. Zespoty w portfelu sq z requty wielodyscyplinarne, angazujgce
specjalistéw z roznych dziedzin. Praca zespotowa to budowanie produktywnego zespotu poprzez jego
tworzenie, wspieranie i prowadzenie. Relacje i komunikacja wewnqtrz zespotu sq jednymi z najwazniejszych
aspektow 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 jednostka odpowiedzialna buduje zespot, wspiera go i nim kieruje.
W trakcie poszczegolnych etapow portfela cztonkowie zespotu i zesp6tjako cato$¢ dojrzewajq i nabywajq
nowych umiejetnosci, mogq wiec wykonywac przydzielone zadania w sposob niezalezny, a takze uzyskac
wiekszq odpowiedzialnos¢.

Budowanie zespotu odbywa sie czesto poprzez organizowanie spotkan, warsztatow i seminariow
z udziatem osoby lidera portfela, cztonkdw zespotu, a czasem innych zainteresowanych stron. Ducha
zespotu (tj. sprawianie, ze ludzie dobrze razem wspotdziatajg) mozna osiggng¢ poprzez motywacje osobistq,
wyznaczanie celdw zespotowych, wydarzenia spoteczne, strategie wspierajgce i inne metody.

Problemy w zespole spowodowane mogq by¢ trudnos$ciami natury technicznej lub finansowej czy
innymi stresujgcymi sytuacjami. Problemy mogg wynikac¢ z réznic kulturowych i edukacyjnych, réznych
zainteresowan i / lub metod pracy lub fizycznym dystansem pomiedzy cztonkami zespotu. Lider musi
ciggle rozwija¢ zespotijego cztonkdw przez caty cykl zycia portfela. W trakcie ich pracy dla portfela, praca
cztonkow zespotu powinna by¢ regularnie weryfikowana przez osobe kierujgcg zespotem w porozumieniu
z przetozonym, w celu oceny i reagowania na potrzeby rozwojowe, coachingowe i szkoleniowe cztonkow
zespotu. Konieczne moze by¢ wdrozenie dziatan naprawczych, w przypadku, gdy wydajno$¢ cztonka zespotu
jest ponizej wymaganych zatozen.

Przez caty okres pracy zespotu lider powinien zacheca¢ cztonkdw zespotu i promowac osobiste
zaangazowanie, networking, produktywne srodowisko pracy, poprawe komunikacji i relacji.

Wiedza
e (Organizacja projektu, programu i portfela;
e Modele rél w zespotach;
e Modele cyklu zycia zespotu.

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

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

e Praktyka 5: Qrganizacja i informacja;
e Praktyka 8: Zasoby;

e Praktyka 10: Planowanie i kontrola.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.4.6.1. Dobor cztonkéw i budowanie zespotu

Opis
Aby zapewni¢ wydajng prace zespotowq nalezy wybra¢ odpowiednie zasoby do zespotu. Oprécz
upewnienia sie, ze cztonkowie zespotu posiadajg niezbedng wiedze i umiejetnosci, lider ma rowniez
zadbac o to, aby wybrani cztonkowie zespotu mieli odpowiedniq ,chemie” i mogli pracowa¢ razem jako
zespot. Zanim wybrany zespotrozpocznie prace, jego cztonkowie muszq zobaczyc siebie jako cze$¢
zespotu. Zadaniem lidera jest przetozenie indywidualnej motywacji na wydajnos¢ zespotu. Cztonkowie
muszg mie¢ mozliwo$¢ poznania siebie nawzajem i poznania zadan, przed ktorymi stojg. Budowanie
zespotu jest ciqgtq pracq, ale wraz z tym, jok zespot dojrzewa, odpowiednio zmieniajg sie dziatania lidera.

Mierniki
e Rozwaza indywidualne kompetencje, mocne i stabe strony oraz motywacje przy doborze cztonkdw
zespotu, przydzielaniu im réli zadan;
e (Objasnia cele i tworzy wspolng wizje;
» Wyznacza zespotowi cele, harmonogram i warunki ukonczenia zadan;
e Negocjuje wspolne normy i zasady zespotowe;
e Motywuje jednostkii buduje Swiadomos¢ grupy.

6.4.6.2. Promowanie wspotpracy i networkingu pomiedzy cztonkami zespotu

Opis
Stymulowanie wspotpracy to aktywne wptywanie na cztonkdw zespotu, aby pracowali razem i dzielili
sie doSwiadczeniami, wiedzg, opiniami, pomystami i wgtpliwoSciami, przez wzglad na ustalone cele.
Nieunikniong konsekwencjq tego sq dyskusje i spory, jednak dopoki lider zespotu dba o utrzymanie
produktywneji petnej szacunku atmosfery, cztonkowie zespotu moggq sie spodziewac, ze konflikt bedzie
prowadzi¢ do lepszej wydajnosci. llekro¢ cztonek zespotu zaktbca wspbtprace poprzez wprowadzanie
podziatéw i bezproduktywnose, lider musi interweniowac, a w skrajnych przypadkach — wymienic¢ takiego
cztonka zespotu. Lider moze zacheca¢ cztonkow zespotu do budowania relacji i networkingu przez
organizowanie spotkan w realu lub wirtualnych, ktére dadzg im mozliwo$¢ dzielenia sie wiedzg, motywowania
i inspirowania sie nawzajem.

Mierniki
e Tworzy okazje do dyskusji pomiedzy cztonkami zespotu;
» Pyta czlonkdw zespotu o opinie, sugestie i wqtpliwosci, w celu poprawy wydajnosci;
e Dzieli sie sukcesem z zespotem(-ami);
* Promuje wspotprace z ludzmi z- oraz spoza zespotu;
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e Podejmuje wiasciwe dziatania w obliczu zagrozenia wspotpracy zespotu;
e Korzysta z narzedzi do wzmacniania wspotpracy.

6.4.6.3. Wspieranie, moderowanie i ocena rozwoju zespotu i jego cztonkéw

Opis
Rozwdj zespotu jest procesem ciggtym, polegajgcym 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
zespotow i organizacji poza portfelem.

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 wnioskow”;
e Zapewnia cztonkom zespotu czas i mozliwosci do samorozwoju.

6.4.6.4. Wzmacnianie zespotow poprzez delegowanie zadan i obowigzkéw

Opis
Odpowiedzialno$¢ przyczynia sie do zaangazowania. Lider zwieksza zaangazowanie - oraz indywidualne
i zbiorowe wzmocnienie pozycji - poprzez delegowanie zadan i problemow zespotowi lub cztonkom zespotu.
W zaleznosci od ztozonosci zadan, delegowane zadania mogq by¢ duze, trudne i wazne.

Lider powinien mierzy¢ i weryfikowa¢ rezultaty delegowanych cztonkom zespotu lub zespotom zadan
oraz regularnie udziela¢ im informacji zwrotnej, zapewniajgc tym samym uczenie sie zespotu.

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

6.4.6.5. Rozpoznawanie btedéw — kierowanie uczeniem sie na btedach

Opis
Lider zespotu musi dba¢ o minimalizacje wptywu bteddw i pomytek cztonkdw zespotu na wyniki, procesy
i sukces portfela. Jest Swiadomy, ze pomyiki zawsze sie zdarzajg, rozumie i akceptuje, fakt, ze ludzie
popetniajq btedy. Analizuje pomyiki i daje szanse uczenia sie na btedach. Btedy i pomytki sq wykorzystywane
jako platforma do zmiany i poprawy tak, by zmniejszy¢ prawdopodobienstwo przysztych btedow.

W niektorych przypadkach, lider zespotu moze nawet wspiera¢ zachowanie, ktore zwieksza ryzyko
wystgpienia bteddw, jesli portfel wymaga innowacyjnych sposobow przezwyciezenia problemdw i trudnosci.
Ale nawet wtedy musi zminimalizowa¢ zagrozenie dla ostatecznych efektéw, proceséw i sukcesu portfela.
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Poszukuje przyczyn bteddw i podejmuje efektywne dziatania, aby upewnic sie, ze te same btedy sie nie
powtorza.

Mierniki
» Unika negatywnego wptywu btedéw na sukces portfela, na ile to tylko mozliwe;
* Rozumie, ze btedy sie zdarzajq i ze ludzie majq prawo je popetiac;
» (Okazuje tolerancje na nieumysine btedy;
* Analizuje i omawia btedy, by wypracowa¢ usprawnienia w procesach;
e Pomaga cztonkom zespotu w nauce na ich wiasnych btedach.
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6.4.7. Konflikt i kryzys

Definicja
Konflikt i kryzys obejmuje moderowanie i rozwigzywanie konfliktow i kryzysdw, poprzez obserwacje
Srodowiska i stosowanie Srodkdw zaradczych; zdarzenia i sytuacie, konflikty charakterdw, sytuacje
stresujqce i inne potencjalne niebezpieczenstwa. Lider zespotu musi radzi¢ sobie odpowiednio do sytuacji
i stymulowac proces ciggtego uczenia sie, dla potrzeb rozwigzywania przysztych konfliktow i kryzysow.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce podejmowanie efektywnych dziatan
w przypadku kryzysu lub konfliktu przeciwstawnych intereséw / niezgodnych charakterow.

Opis
Konflikty mogq wystgpi¢ miedzy dwojgiem lub wiekszq liczbq ludzii / lub stron. Bardzo czesto konflikt
niszczy dobre Srodowisko pracy i moze spowodowa¢ negatywne skutki dla zainteresowanych stron. Kryzys
moze by¢ nastepstwem konfliktu lub moze by¢ wynikiem nagtej, gwattownej lub decydujgcej zmiany
w sytuacji, ktéra grozi, bezposrednio lub posrednio, skutecznym zablokowaniem realizacji celow portfela.
W takich chwilach wymagana jest szybka reakcja i zdolno$¢ osqdu koniecznego do oceny stopnia kryzysu,
zdefiniowania scenariusza w celu rozwigzania kryzysu i zabezpieczenia portfela oraz podjecia decyzji, czy
i jak wysoko eskalowa¢ problem w ramach organizaciji.

Zdolnos¢ do identyfikacji potencjalnych konfliktow i kryzyséw oraz odpowiedniej reakcji wymaga
zrozumienia podstawowych mechanizmow. Jednostka moze uzywac roznych Srodkdw do reagowania na
potencjalne lub rzeczywiste konflikty i kryzysy, na przyktad wspotprace, kompromis, profilaktyke, perswazje,
eskalacje lub uzycie wtadzy. Wszystko zalezy od tego, jak osiggnie rbwnowage miedzy interesami stron.
Transparentno$c¢ i spojnose okazana przez jednostke wobec skonfliktowanych stron pomaga w znalezieniu
akceptowalnych rozwigzan konfliktu. Jednak czasami konflikty nie mogq by¢ rozwigzane wewnqtrz
zespotu lub portfela, a jedynie poprzez powotanie niezaleznych stron posredniczgcych w mediacjach 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;
o Perspektywa 4: Nieformalne wptywy, uktady sitiinteresow;
e Perspektywa 5: Kultura i wartoSci;
e Praktyka 8: Zasoby;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrolc;
e Praktyka 11: Ryzyko.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.4.7.1. Przewidywanie i ewentualne zapobieganie konfliktom i kryzysom

Opis
Swiadomo$¢ potencjalnych konfliktéw i kryzyséw to bycie czujnym i uwaznym w sytuacjach, ktore
mogq prowadzi¢ do nieporozumien. Ewentualne konflikty najlepiej identyfikowac i zapobiegac im
lub rozwigzywac je na wczesnym etapie, zanim sie rozwing. Zapobieganie polega na uprzedzaniu
sytuacji konfliktowych, przydzielaniu cztonkow zespotu o niezgodnych charakterach lub interesach do
oddzielnych zespotoéw i / lub delegowanie wrazliwych na konflikt zadan do konkretnych oséb. Stres jest
zawsze potencjalnym czynnikiem konfliktow i kryzysow, a ludzie majg tendencje do wigkszej drazliwosci,
gdy znajdujq sie pod presjq. Jednostka powinna zatem by¢ w stanie rozpozna¢, ocenic¢ i zredukowac
indywidualne poziomy stresu.

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

6.4.7.2. Analiza przyczyn i konsekwencji konfliktow i kryzyséw oraz dobor
odpowiedniej(-nich) reakcji

Opis
Konflikty przechodzq przez rézne etapy, jak to opisuje szereg teorii. Etapy te mozna przedstawi¢ ogoélnie
w trzech kategoriach:
» Utajony (potencjalny, uspiony, ale jeszcze niewidoczny lub niepotwierdzony). Zdarza sie to wowczas,
gdy osoby lub grupy wykazujqg réznice, ktore przeszkadzajg jednej lub drugiej stronie, ale réznice
te nie sq na tyle duze, aby sprowokowac jednq ze stron do dziatania w celu zmiany tej sytuacj.
e Wylaniajqcy sie (widoczny, ale racjonalny). Moze sie zdarzy¢, gdy zachodzi “zdarzenie
wyzwalajgce” - na przyktad otwarty spér na jakis temat. Ten temat jest albo prawdziwg
przyczyng konfliktu albo pretekstem do innego konfliktu interesow lub charakterow.
Kiedy konflikt jest w stadium wytaniania sig, zaangazowane strony nadal jeszcze
rozmawiajq ze sobgq i jest mozliwo$¢ przedyskutowania racjonalnych rozwigzan.
» Wzmozony (otwarty konflikt). W tej fazie strony sq otwarcie i emocjonalnie w sprzecznosci ze sobq i nie
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sq juz w stanie omowi¢ rozwigzania spokojnie i racjonalnie. Inni ludzie zajmujq strony w konflikcie lub
sg do tego przymuszeni. W niektorych sytuacjach mogg by¢ podjete lub rozwazane sq kroki prawne.
Kryzysy, w przeciwienstwie do konfliktéw, od razu przechodzq do trzeciego poziomu, pomijajgc
etapy posrednie. Czesto jednak nie sq one wynikiem sytuacji konfliktowych, ale mogq pojawic¢ sie z powodu
nagtego lub nagle odkrytego problemu — pojawiajgce sie duze ryzyko, zewnetrzne zdarzenie majgce duzy
wptyw itp. Sztuka zarzqdzania konfliktem i kryzysem jest sztukq oceny przyczyn i skutkow oraz uzyskania
dodatkowych informacji do wykorzystania w procesie podejmowania decyzji w celu wypracowania
mozliwych rozwigzan.
Konflikty i kryzysy mogq mie¢ bardzo rézne przyczyny, poczqwszy od faktycznych sporéw, az
po konflikty charakteréw; mogq mie¢ poczatek poza portfelem lub nawet organizacjq. W zaleznosci od
przyczyn, mozliwe sq rézne rozwigzania.
Kryzysy moggq sie rozni¢ potencjalnymi skutkami. W zaleznosci od konkretnego etapu, mogg by¢
wybrane rézne podejscia, aby uspokoic, rozwigzac¢ konflikt lub kryzys lub eskalowac¢ problem na wyzszy

poziom organizacii.

Mierniki
e QOcenia etap konfliktu;
e Analizuje przyczyny konfliktu lub kryzysu;
e Analizuje potencjalny wptyw konfliktu lub kryzysu;
e Wykazuje rozne metody zarzgdzania kryzysem lub konfliktem.

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

Opis
Czesto zarzgdzanie kryzysami i konfliktami musi zachodzi¢ w otoczeniu 0s6b i/ lub grup, ktére sg
wzburzone lub w stanie paniki. W ograniczonym, krotkim czasie jednostka musi zebra¢ wszystkie informacie,
rozwazy¢ opcje, dgzy¢ do pozytywnego i w miare mozliwosci synergicznego rozwigzania i, o najwazniejsze,
musi zachowa¢ spokdj i kontrole. W tych okolicznosciach spokéji zrébwnowazona ocena sq bardzo waznymi
cechami. W sytuacjach kryzysowych najwazniejsza jest umiejetno$¢ dziatania w sposéb zdecydowany.

Potencjalne srodki rozwigzywania konfliktéw obejmujg wspotprace, kompromis, zapobieganie lub
wykorzystanie wptywu. Wszystko zalezy od osiggniecia rownowagi miedzy interesem wkasnym i interesami
innych. Kooperatywne zarzgdzanie konfliktem wymaga gotowosci do kompromisu miedzy wszystkimi
stronami. We wczesnych stadiach konfliktow jednostka moze petnic role moderatora / mediatora -
przynajmniej wtedy, gdy nie jest bezposrednio zaangazowana. Stanowi wtedy pomost miedzy poszczegdlnymi
stronami i umozliwia komunikacje bez osqdzania. W pozniejszych etapach mozliwe dziatania obejmujg
wykorzystanie formalnej wladzy, eskalacje do wyzszego poziomu zarzqdzania, profesjonalng mediacje i/ lub
podjecie Srodkdw 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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6.4.7.4. Identyfikowanie i dzielenie sie nabytg wiedzg o konfliktach i kryzysach,
w celu usprawnienia przysztej pracy

Opis
Kiedy juz konflikt zostat rozwigzany, wazne jest, aby przywrdci¢ poczucie harmonii i rOwnowagi w otoczeniu.
Stymulowanie dzielenia sie wiedzq i doSwiadczeniami z konfliktow i kryzysdw oznacza, ze na poziomie
analitycznym jednostka-lider zespotu portfela jest w stanie zapobiec rozpoczeciu konfliktu i usung¢ jego
przyczyny. Ponadto jednostka potrafi rozrézni€ zbiegi okolicznosci srodowiskowych od prawdziwych
przyczyn konfliktu lub kryzysu, uczy¢ sie na konkretnych przypadkach i zachecac zespét do tego samego
tak, aby lepiej radzit sobie z podobnymi sytuacjami w przysztosci.

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 spojnose zespotu pod kgtem przysztych konfliktow i kryzysow.
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6.4.8. Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢

Definicja
Przedsiebiorczos$¢ i kreatywno$¢ to umiejetno$¢ zastosowania roznych technik i sposobow myslenia
w procesie definiowania, analizowania, ustalania priorytetow, znalezienia alternatywy i radzenia sobie
z problemamii wyzwaniami. To wymaga umiejetnosci mySlenia i dziatania w oryginalny i pomystowy
sposobow, a takze stymulowania kreatywnosci innych oséb oraz zbiorowej kreatywnosci zespotu.
Przedsiebiorczos$¢ i kreatywnos¢ to kompetencja bardzo przydatna, zwtaszcza, gdy pojawiajq sie
zagrozenia, szanse, problemy iinne trudne sytuacje.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce skutecznego radzenia sobie z
zagrozeniami, problemami, zmianami, ograniczeniamii stresujgcymi sytuacjami poprzez systematyczne
i ciggte poszukiwanie nowych, lepszych i bardziej skutecznych metod i/ lub rozwigzan.

Opis
Przedsiebiorczo$¢ i kreatywno$¢ polega na optymalnym wykorzystaniu tego, z czym mamy pracowac.

Nie chodzi tylko o tworzenie czego$ nowego; dotyczy to takze usprawniania istniejgcych rzeczy, aby
dziataty szybciejiwydajniej. Jednostka ma do dyspozycji zasoby ludzkie i promuje postawe zaradnosci

w zespole, aby stymulowac idee i pomysty, oceniac je i dziata¢ w sposob, ktéry 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$¢ i innowacje atmosfera

w zespole. Niektorzy cztonkowie zespotu przejmujq wtedy pomyst, rozwijajq i dopracowujq go tak, ze zyskuje
jeszcze wigkszq akceptacje.

Przedsiebiorczo$¢ i kreatywno$¢ to jedna z gtownych kompetencji niezbednych do osiggniecia
sukcesu portfela. Pomaga przezwycigzy¢ problemy i motywuje zespot do wspotpracy w przeksztatcaniu
pomystu w realne rozwigzania. Te kompetencje nalezy stosowac jednak ostroznie w zespole tak, aby
nie straci¢ z pola widzenia realizacji uzgodnionych rezultatéw projektu, programu i portfela. Techniki
analityczne i koncepcyjne sqg takze niezwykle uzyteczne w radzeniu sobie z problemem zalewu
informaciji, z ktérym boryka sie wiele portfelii organizacji. Umiejetno$¢ odroznienia, zaprezentowania lub
zaraportowania wtadciwych informacji w odpowiednim czasie ma zasadnicze znaczenie dla sukcesu portfela.

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 SWQT,;
e Analiza PESTLE;
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o Techniki kreatywnosci;
e Technikiburzy 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 portfelg;
e Praktyka 2: Cele i korzysci;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrolg;
e Praktyka 11: Ryzyko.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.4.8.1. Stymulowanie i wspieranie otwartego i kreatywnego srodowiska

Opis
Jednostka tworzy Srodowisko pracy, ktore zacheca ludzi do dzielenia sie swojg wiedzq, pomystami
i opiniami. Stymulowanie i wspieranie kreatywno$cii innowacyjno$ci oznacza otwarto$¢ jednostki
na oryginalne i pomystowe sposoby przezwyciezenia przeszkdd. Tymi pomystami moggq by¢ nowe
produkty, procesy lub procedury albo weryfikacja konkretnych zadan, rél czy obowigzkéw. Jednostka
buduje takqg atmosfere, ze inni czujg sie swobodnie wyrazajqc siebie, aby portfel mogt korzystac zich
idei, pomystow, sugestii i wqtpliwosci. Jako, ze kazdy portfel wymaga wspéinej pracy profesjonalistow
zroznych dziedzin i o réznych umiejetnosciach, bardzo wazna jest otwarto$¢ na wszelkie idee i sugestie.
Wiekszo$¢ cztonkdw zespotu posiada taki obszar wiedzy, w ktérym sqg bardziej kompetentni od osoby
lidera. Relacje w zespole sq budowane na wzajemnym szacunku, zaufaniu i niezawodnosci. Tak wiec lider
zespotu powinien regularnie zachecac i prosi¢ cztonkdw zespotu o opinie i wykazywa¢ chec zrozumienia
i ewentualnego przyjecia ich pomystow. Oczywiscie powinien on rowniez zdawac sobie sprawe i wyjasnic,
kiedy jest czas i miejsce na dzielenie sie twérczymi pomystami, a kiedy nie.

Mierniki
e Zacheca ludzi do dzielenia sie wiedzq i opiniami;
e Stymuluje i wspiera kreatywno$¢, kiedy jest ona dopuszczalng;
e Uzywa i stymuluje oryginalne i pomystowe sposoby pokonywania przeszkod:;
e Zacheca innych do dzielenia sie pomystami i wyraza gotowo$¢ do rozwazenia i / lub zastosowania ich
pomystow;
¢ Bierze pod uwage punkt widzenia innych ludzi.
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6.4.8.2. Stosowanie myslenia koncepcyjnego w analizie sytuacji i budowaniu
strategii

Opis
Kazdy portfel jest unikalny. Wymaga to umiejetnosci myslenia abstrakcyjnego i koncepcyjnego, to znaczy
roztozenia lub zredukowania zagadnienia (moze to by¢ produkt, plan, wymaganie, ryzyko, sytuacja lub
problem) na mniejsze elementy i nastepnie scalenie ich w postaci nowych, bardziej uzytkowych form i idei.
Jednostka musi zastosowa¢ myslenie koncepcyijne, a takze wykorzysta¢ umiejetnosci cztonkdw zespotu.
Koncepcyjne myslenie oznacza tez Swiadomos¢, ze problemy majg zwykle ztozone przyczyny, aich
rozwigzania czesto oddziatujg na inne obszary wewnqtrz portfela i poza nim.

Mierniki
e Uzywa lub promuje myS$lenie koncepcyjne w razie potrzeby;
e Wie, ze problemy zwykle majg ztozone przyczyny i ze rozwigzania majq czesto réznorodne efekty;
e Stosuje mySlenie systemowe.

6.4.8.3. Stosowanie technik analitycznych do oceny sytuacji, analizy danych
organizacyjnych i finansowych oraz trendéw

Opis
Jednostka kierujgca zespotem portfela potrafi analizowac (lub zleci¢ analize) ztozone sytuacje lub
problemy, znalez¢ rozwigzania i alternatywy. Potrafi tez analizowac i czerpa¢ niezbedne informacje ze
ztozonych wykazdw danych i przejrzysScie zaprezentowac ich wyniki. Zreczno$¢ analityczna oznacza
znajomos¢ i dostepnosE roznych metod wykrywania rzeczywistych powoddw problemu i wdrazania lub
proponowania odpowiednich rozwigzan.

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.

6.4.8.4. Promowanie i stosowanie kreatywnych technik poszukiwania alternatyw
i rozwigzan

Opis
Techniki kreatywne powinny by¢ wykorzystywane do identyfikacji rozwigzan. Techniki te mozna podzieli¢
na dywergencyjne (rozbiezne) i konwergencyjne (zbiezne). Gdy pojawiajq sie problemy wewnatrz portfela
i wjego komponentach, lider zespotu musi oceni¢, czy tworcze podejécie jest wtadciwe, czy nie. Tam, gdzie
tworcze podejscie jest niezbedne, musi zdecydowad, z jokich metod skorzystac.

Po zdefiniowaniu problemu lub zagadnienia (mozliwie za pomocg mySlenia koncepcyjnego i /
lub technik analitycznych) nastepuje tworczy etap myslenia dywergencyjnego i zbierania mozliwych
rozwiqzan. Uzyteczna tu bedzie burza mozgoéw - cztonkowie zespotu i inne osoby z organizacji, ktore
mogq przyczynic sie do postepu, spotykajq sie, by przedstawic¢ swoje pomysty. Inne czesto uzywane
techniki to np. mind-mapping, tworzenie historyjek, wizualizacja, itd. Niezaleznie od uzywanej metody,
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rozpatruje sie problem z r6znych perspektyw, stosujqc tqcznie narzedzia, wiedze, zdrowy rozsgdek,
intuicje i doSwiadczenia.

W kolejnych, bardziej analitycznych etapach, analizowane sq mozliwe rozwigzania i ich wptyw na
problem. Techniki konwergencyjne (zbiezne) obejmujq selekcje wazong, analize pdl sititd. Najbardzie;
obiecujqgce pomysty sq nastepnie dopracowane i wreszcie wybierane sg najlepsze koncepcje /
rozwigzania.

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

6.4.8.5. Promowanie holistycznego podejscia do portfela i jego kontekstu w celu
usprawnienia procesu podejmowania decyzji

Opis
Promowanie holistycznych poglgdow oznacza uwzglednianie aktualnej sytuacji w odniesieniu do petnego
kontekstu portfela, tzn. strategii przedsiebiorstwa, projektéw i programoéw. Jednostka - lider zespotu portfela
wykorzystuje rézne punkty widzenia, aby ocenic¢ problem i poradzi¢ sobie z danq sytuacjg. Zna i rozumie
znaczenie szczegotow i potrafi oddzieli¢ detale od szerszego kontekstu. Jednostka rozumie zwigzek miedzy
sytuacjq i jej kontekstem i moze podejmowac lub wspierac decyzje oparte na zrozumieniu szerokiej gamy
wptywow, intereséw i mozliwosci. Jest w stanie wyjasnic to holistyczne spojrzenie innym osobom, zaréwno
wewnqtrz portfela, jok i poza 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 portfel z jego szerszym kontekstem i podejmuje odpowiednie dziatania.
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6.4.9. Negocjacje

Definicja
Negocjacje to proces zachodzgcy miedzy dwiema lub wiecej stronami, ktéry ma na celu zréwnowazenie
roznych interesdw, potrzeb i oczekiwan, w celu osiggniecia wspélnego porozumienia i zaangazowania
przy jednoczesnym zachowaniu pozytywnego stosunku do pracy. Negocjacje obejmujq procesy zaréwno
formalne i nieformalne, takie jak zakup, wynajem lub sprzedaz lub procesy dotyczqce wymagan, budzetu
i zasobow w portfelach.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce osiggniecia zadowalajgcych ustalen z
innymi za pomocgq technik negocjacii.

Opis
Podstawg umow sg ustalenia, ktore zaspokajajg interesy, potrzeby i oczekiwania wszystkich
stron. Negocjacje mogq by¢ polityczne lub handlowe i czesto pociggajq za sobg kompromisy,
ktore pozostawiajq wszystkie strony nie do konca zadowolonymi. Interesy, potrzeby i oczekiwania
czesto powigzane sq emocjamii uczuciami, ale réwniez faktami; petny obraz moze nie byc¢ tatwy
do zidentyfikowania. Proces negocjacyjny jest czesto podyktowany odpowiednimi wptywami stron
i czynnikami sytuacyjnymi.

Negocjatorzy badajq te kwestie, a gdy nie majq dostepu do petnej informacji, muszq poczynic¢
naich temat zatozenia. Skuteczne negocjacje sq utatwione poprzez zaktadanie réznych opcji, z ktérych
kazda ma potencjat, aby zaspokoi¢ rézne interesy, potrzeby i oczekiwania. Negocjacje mogg wigzac sie
z uzyciem roznych technik, taktykii strategii.

Wiedza
e Teorie negocjacji;
e Techniki negocjacji;
e Taktyki negocjacji;
e Fazy negocjacji;
e BATNA (nagjlepsza 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 Budowanie i utrzymywanie zaufania i pozytywnych relacji w pracy.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Praktyka 1: Definiowanie portfela;
e Praktyka 2: Celei korzysci;
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e Praktyka 9: Zamowienia i kontrakty;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrola.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.4.9.1. Identyfikacja i analiza intereséw wszystkich stron zaangazowanych
W negocjacje

Opis
Zrozumienie priorytetow stron negocjujgcych jest warunkiem koniecznym do doprowadzenia do
pomys$inego rezultatu. Osoba przewodzgca lub uczestniczqgca w negocjacjach powinna zaczg¢ od
zbierania, za pomocgq dowolnych srodkow, twardych i miekkich danych na temat intereséw, potrzeb
i oczekiwan wszystkich stron. Analiza tych informacji powinna ujawni¢ zarobwno priorytety, jak i luki do
dalszego sprawdzenia. Priorytety innych stron czesto pozostajq dla nas domysine.

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

6.4.9.2. Wypracowanie i ocena opcji potencjalnie zaspokajajgcych potrzeby
wszystkich stron

Opis
Jednostka identyfikuje kompromisy, opcje i alternatywne rozwigzania negocjacji. Sq one opracowywane
w trakcie przygotowan do negocjacji i mogg by¢ modyfikowane podczas negocjacji, w miare pojawiania
sie mozliwosciizmian sytuacji. Kompromisy, opcje i alternatywy powinny by¢ dostosowane do
interesOw negocjujgcych stron. Nalezy tez zidentyfikowa¢ najlepszq alternatywe dla negocjowanego
porozumienia— BATNA.

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

6.4.9.3. Definiowanie strategii negocjacji zgodnej z wtasnymi 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 wybrac strategie, techniki i taktyki, ktore pozwolq osiggng¢ optymalny
rezultat dla portfela. Strategia moze zaleze¢ od takich czynnikdw, jak: réwnowaga wptywow miedzy
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stronami; interesy; warunki budzetowe, polityka, aspekty kulturowe i zdolnosci negocjatoréw. Wybrana
strategia powinna by¢ dostosowana do interesow portfela i niezagrazajqca relacji z zaangazowanymi
interesariuszami. Jednostka powinna rowniez rozwazy¢ wtérne strategie, ktére obejmujg scenariusze ,a co
jesli...”.

Strategia uwzglednia tez kim bedq negocjatorzy i jakie bedq ich uprawnienia (zakres negocjacii,

swoboda, role i obowigzki). W niektérych przypadkach mozliwy jest rowniez wybor drugiej strony i/ lub
zakresu negocjacji (z kim negocjowac o co), ale te opcje trzeba doktadnie rozwazy¢, ze wzgledu na mozliwe
pOzniejsze negatywne lub pozytywne konsekwencje.

Mierniki
Identyfikuje mozliwe strategie negocjacji w celu osiggniecia pozgdanego rezultatu;
Identyfikuje drugorzedne strategie i alternatywne opcje na potrzeby scenariuszy ,a co jesli.”;
Wybiera strategie negocjacji i umie wyjasnic¢ ten wybor;
Analizuje i selekcjonuje techniki i taktyki negocjaciji w celu wsparcia wybranej strategii negocjacj;
Identyfikuje kluczowe strony uczestniczqce w negocjacjach i jasno okresla ich uprawnienia.

6.4.9.4. Osiqgniecie wynegocjowanych uméw z innymi stronami, zgodnych

Z naszymi wtasnymi celami

Opis

Porozumienie zostaje osiggniete poprzez negocjacje, podczas ktorych stosujemy okreslone strategie,
narzedzia i taktyki, bez wykluczania innych zainteresowanych stron. Negocjacje mogq trwac dhuzszy czas
i przebiega¢ etapami. Satysfakcjonujgce porozumienie to takie, w ktorym wszystkie strony sq w miare
zadowolone z wyniku, bedg honorowaty swoje zobowigzania, majg poczucie, ze pozostali negocjowali

rzetelnie i czujq sie szanowani i gotowi 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 i zapewnia najlepsze diugoterminowe

wyniki dla wszystkich stron. Mogq zaistnie¢ pewne sytuacje, w ktérych nie jest to mozliwe lub pozgdane,
a kompromis moze by¢ konieczny do spetnienia wiasnego pozgdanego rezultatu. W wielu sytuacjach,
uzgodnione rezultaty sq dokumentowane do wykorzystania w przysztosci.

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

6.4.9.5. Zidentyfikowanie i wykorzystanie dodatkowych mozliwosci akwizycji

i sprzedazy

Opis

Jednostka stale dgzy do realizacji proceséw i uzgodnionych rezultatéw szybciej, lepieji/ lub taniej. Oznacza
to, ze jednostka musi wyszukiwa¢ mozliwosci realizacji tego celu. W zaleznoSci od sytuacji, moze na
przyktad szuka¢ nowych dostawcow lub renegocjowac stare umowy, szuka¢ sposobdw, aby oferowa¢ ustugi
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nowym klientom, zachecac zespoty lub cztonkdw zespotdw do realizowania zadanh szybciej, lepiej i/ lub
taniej. Do negocjacji przystepuje sie po zidentyfikowaniu nowych szans.

Pozqgdany stan powinien uwzglednia¢ najlepsze interesy portfela i organizaciji. Czy stuzy organizacji
jak najlepiej w obecnej sytuacji i czy stuzy jej rozwojowi? Przy rozwazaniu tych kwestii jednostka jest
Swiadoma, ze negocjacje wymagajq réwniez czasu i wysitku i ze obecne relacje z partnerami negocjacji
mogq zosta¢ naruszone.

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

Definicja
Orientacja na wyniki to absolutna koncentracja jednostki na wyniki portfela. Jednostka ustala priorytety
Srodkéw i zasobodw w celu rozwigzania problemdéw, pokonania wyzwan i przeszkdd tak, aby uzyskac
optymalny rezultat dla wszystkich zaangazowanych stron. Wyniki sq gtdwnym punktem dyskusji, a zespot
jest ukierunkowany na osiggniecie sukcesu. Jednym z krytycznych aspektdw orientacji na wyniki jest
produktywno$¢, mierzona jako potgczenie skutecznosci i wydajnosci. Jednostka musi zaplanowac
i skutecznie rozmiesci¢ zasoby, aby efektywnie realizowa¢ uzgodnione rezultaty.

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

Opis
Wiekszos¢ prac w cyklu zycia portfeldw dotyczy okreSlania zadan i zarzgdzania nimi oraz rozwigzywania
mniejszych lub wiekszych problemow. W tym kontekscie, jednostka musi wielokrotnie dokonywac¢ wyboru co
do priorytetéw, przydziatu zadan, technik itd. Orientacja na wyniki utatwia te wybory, definiujgc podstawowe
kryterium: czy obecna praca zaowocuje osiggnieciem pozgdanych wynikdw lub uczyni proces szybszym,
tanszymi/ lub lepszym?

Qrientacja na wyniki oznacza koncentracje jednostkii zespotu na kluczowych celach, aby uzyskac
optymalne rezultaty dla wszystkich zaangazowanych stron. Jednostka musi zapewni¢, ze uzgodnione
rezultaty, jok i wszelkie zmiany uzgodnione w cyklu zycia portfela, spetniajg wymagania zainteresowanych
stron. Koncentrujqc sie na wynikach, jednostka musi jednoczesnie zachowa¢ Swiadomos¢ i reagowac na
wszelkie etyczne, prawne i Srodowiskowe problemy, ktére wptywajq na portfel. Orientacja na wyniki to takze
koncentracja zespotu i zainteresowanych stron na dostarczaniu wymaganych rezultatéw, identyfikacji
problemoéw z wykorzystaniem technik majgcych na celu znalezienie ich przyczyn, oraz znalezienie i wdrozenie
rozwigzan.

Aby dostarczy¢ wymagane efekty, uzgodnione z interesariuszami, jednostka musi poznac¢ osobiste
oczekiwania uczestnikdw portfela, co z kolei pozwala jej na zarzgdzanie alokacjq i rozwojem czionkdw 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 robi¢;
e Zarzqdzanie oczekiwaniami;
e |dentyfikowanie i ocena alternatyw;
e tqczenie perspektywy ,z lotu ptaka” i skupieniem na waznych detalach;
e Analiza catosciowych korzysci.
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Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
e Perspektywa I: Strategia;
e Praktyka I: Definiowanie portfelg;
e Praktyka 2: 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

6.4.10.1. Ocena decyzji i dziatan pod kgtem ich wptywu na sukces portfela i cele
organizacji.

Opis
We wszystkich swoich dziataniach jednostka kieruje sie celem portfela, czyli dgzy do osiggniecia jego
sukcesu. Cel ten stanowi podstawe wszelkich decyzji i dziatah jednostki. Kazdy wybdr moze mie¢ pozniej
negatywne lub pozytywne konsekwencje, wiec musi by¢ doktadnie rozwazony. Jednostka powinna ocenia¢
nowe rozwigzania wedtug nastepujgcych kryteriow: czy spetniqg (lub zagrozg spetnieniu) cele lub rezultaty,
Czy sprawiq, ze proces przebiegnie szybciej, taniej i/ lub lepiej, a portfel osiggnie wiekszy sukces?

Mierniki
e Rozwaza cele i uzgodnione rezultaty portfela, jako decydujgce dla kazdego dziatania;
e Formutuje wtasne cele w oparciu 0 wymagania i wyniki;
e Wypracowuje strategie realizacji portfela bazujgc na celach;
e (Ocenia wszystkie decyzje i dziatania poprzez ich wptyw na sukces portfela.

6.4.10.2. Rownowazenie potrzeb i Srodkéw w celu optymalizacji wynikéw
i osiggniecia sukcesu

Opis
Kazdy wybor pocigga za sobq przydzielenie Srodkdw (zasobdw, pieniedzy, czasu, uwagi) lub odmowe ich
przyznania na okreslone dziatania (zadania, decyzje, pytania, problemy, itp.), przy uwzglednieniu potrzeb.
Kierujqc sie zasadqg optymalizacji przy alokowaniu Srodkdw jednostka musi mie€ wyraxny obraz priorytetow
w portfelu. Majgc to na uwadze, musi wpierw ustali¢ priorytety réznych potrzeb i dopiero w oparciu o nie
moze alokowac Srodki. Moze wiec zdecydowad, ze na tym etapie nie poswieci uwagi i nie przydzieli zadnych
Srodkoéw okreslonym dziataniom, jesli innym przypisat(a) wiekszy priorytet.

Mierniki
e (ceniaiustala priorytety potrzeb;
* Wyjasnia, dlaczego niektére dziatania majq wyzszy priorytet;
e Uzywa zasady orientacji na wynik, joko argumentu odmowy przydzielenia Srodkow.
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6.4.10.3.Tworzenie i utrzymywanie zdrowego, bezpiecznego i produktywnego
Srodowiska pracy

Opis
Zapewnienie zdrowego, bezpiecznego i wydajnego Srodowiska pracy oznacza dostarczenie zespotowi
niezbednej infrastruktury i zasobdw oraz ograniczenie rozproszenia uwagi, dzieki czemu cztonkowie zespotu
mogq skutecznie skoncentrowac sie na pracy. Lider portfela dziata joko filtr i bufor pomiedzy otoczeniem
zewnetrznym a cztonkami zespotu, przyjmujqc na siebie niepewnosc¢ i niejasnosci, ktére mogtyby zaktocic
postepy i orientacje na wyniki. Ponadto, lider zapewnia zespotowi niezbednq infrastrukture i zasoby.

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

6.4.10.4. Promowanie i marketing portfela, jego procesow i wynikdw

Opis
Jednostka czesto musi petnic role ambasadora i adwokata portfela, wyjasniajqc dlaczego, coi jok (cele,
podejscia, procesy i uzgodnione wyniki) wszystkim interesariuszom. Promowanie portfela wzmacnia
orientacje na wyniki, poprzez prezentowanie rezultatow i zapotrzebowania na nie. Mozna to zrobi¢ poprzez
regularne raportowanie i zaangazowanie interesariuszy, ale réwnie czesto osigga sie to przez formalng
i nieformalng komunikacje i marketing, poczqwszy od nieformalnych rozmoéw przy automacie do kawy
z cztonkami zespotu, a konczgc na oficjalnych prezentacjach. Ten marketing lub “sprzedaz” portfela jest
nieodiqczng czedcig kazdego komunikatu wysytanego przez jednostke. W idealnej sytuacji zacheca on
rowniez cztonkdw zespotu, wtasciciela portfela i innych do wigczenia sie w takie dziatania marketingowe.

Mierniki
e Broniipromuje cele, metody, procesy i uzgodnione rezultaty;
e Poszukuje mozliwosci promociji portfela;
e Zaprasza innych do uczestniczenia w marketingu portfela.

6.4.10.5. Dostarczanie rezultatéw i uzyskanie akceptaciji

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

Jednostka wie, ze efektywno$¢ to nie to samo co wydajnosc. Efektywno$¢ 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 aktualnejliczby oséb). W zwigzku z tym, jednostka
musi nieustannie szuka¢ srodkoéw, aby zrealizowac planowane wyniki szybciej, taniej lub lepiej. Wreszcie,
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jednostka musi by¢ w stanie przekonac i zmotywowac ludzi, zachowujgc planowany poziom wydajnosci,

wiedzqc co ludzie mogg i czego 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 rozwiqzan, a nie problemoéw;
* Pokonuje opor;
* Rozpoznaje ograniczenia w uzyskiwaniu rezultatow i odnosi sie do nich.
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6.5. Praktyka

Obszar kompetencji ,,Praktyka” zajmuje sie kluczowymi
kompetencjami portfela.

Definiuje czternascie elementéw kompetenc;ji:
e Definiowanie portfela

» Wymagania, cele i korzysci

e Zakres

e Zarzgdzanie czasem w portfelu
e Organizacja i komunikacja

e Jakos¢

e Finanse

e Zasoby

e Zamowienia i kontrakty

e Planowanie i kontrola

e Ryzyko

e Interesariusze

e Zmiana i transformacja

e Wybériréownowazenie
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6.5.1. Definiowanie portfela

Definicja
Definiowanie portfela opisuje sposob, w jaki wymagania, zyczenia i determinacja jednej lub wiecej
organizacji sq przez jednostke interpretowane i ocenione, a nastepnie przetozone na wstepny, o wysokim
stopniu ogoéInosci, plan (,szkic”) portfela zapewniajqgcy najwyzsze prawdopodobienstwo osiggniecia
sukcesu. Z analizy zewnetrznego kontekstu powstaje plan wstepny ogdlinej ,architektury” mowiqcy, jak
portfel nalezy ustanowi¢, rozwing¢ i zarzqdza¢ nim. Dotyczy to zasobow, funduszy, celdw interesariuszy,
spodziewanych korzyS$ciizmian organizacyjnych, zagrozen i szans, nadzoru zarzqdczego, produktu
koncowego, priorytetowych i najpilniejszych spraw. Poniewaz wszystkie czynniki zewnetrzne i kryteria
sukcesu (i/lubich postrzegane znaczenie) czesto zmieniajq sie w czasie, ten wstepny plan portfela nalezy
w fazie definiowania okresowo przeglgdac¢ w celu utrzymania jego aktualnosci.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce skutecznej integracji wszystkich
aspektow kontekstowych i spotecznych oraz wypracowania na tej podstawie najkorzystniejszego podejscia
do cyklu zycia portfela, ktére zapewni zgode na realizacje i sukces portfela.

Opis
Definiowanie portfela obejmuje stworzenie, wdrozenie oraz utrzymywanie takiego podejscia, ktore
bedzie najlepiej stuzy¢ celom organizacyjnym. Ten element kompetencji bierze pod uwage wszystkie
formalne i nieformalne czynniki, ktore sprzyjajq lub przeszkadzajg w osigganiu korporacyjnych celow
oraz w osiggnieciu sukcesu lub doprowadzenia do porazki portfela. Definiowanie portfela uwzglednia
intencje, nadzor zarzgdczy, struktury i procesy, odpowiednie standardy i requlacje, aspekty kulturowe oraz
indywidualne i grupowe interesy jednej lub wiecej organizacji oraz szerszej spotecznosci. Przy wyborze
rodzaju podejscia wazng role odgrywa rowniez wiedza nabyta z innych portfeli realizowanych przez
organizacje, branze lub z zewnatrz, a takze specyficzne cechy planowanego portfela.

Definiowanie obejmuje szeroki zakres spraw takich, jok: podejmowanie decyzji, dostepnosc¢ zasobdw,
raportowanie, przestrzeganie norm, standardéw, zgodno$¢ z regulacjomi i normami kulturowymi oraz
uznawanymi wartosciami (wewngtrz organizacji oraz w szerszej spotecznosci). Nalezy wzig¢ pod uwage
rowniez takie aspekty, jok postrzegane korzy$ci, motywacja, komunikacja w zespole i z interesariuszami
itp. Waznym wymaganiem jest wyrazne i jednoznaczne definiowanie tych zagadnien, czynnikow i kryteriéw
od zainicjowania i podczas realizacji portfela. Wszystkie te dziatania prowadzg do uzgodnienia i powstania
catoSciowego, zaawansowanego( o wysokim stopniu 0gélnosci) planu (,szkicu”) portfela, ktéry przetozy sie
nastepnie na plany szczegdtowe konkretnych komponentéw, umozliwiajgce skuteczng realizacje portfela.

Na ustalone podejscie sktada sie rowniez filozofia zarzgdzania i kontroli. W metodologii zwinnej
architektura odzwierciedla miarowo$¢, zréwnowazenie oraz zaangazowanie i stanowi wytyczne dla
komponentow, zadan oraz ich miejsca w portfelu. W celu osiggniecia strategicznych celow organizacji
uwzgledni¢ trzeba réwniez powigzania i punkty styku pomiedzy projektamii programamiw portfelu.

Wybér podejscia oraz ogdiny plan dziatah musi by¢ wykonany i uzgodniony przed przejsciem do
szczegOtowego planowania, organizacji i realizacji portfela. Ponadto, w trakcie cyklu zycia portfela wybrane
podejscie powinno byc¢ regularnie poddawane krytycznej ocenie, poniewaz okolicznosci zmieniajq sie
zaréwno wewnqtrz portfela, jak i w szerszym kontekscie.

Wiedza
o Krytyczne czynniki sukcesu;
* Kryteria sukcesu;
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« Wiedza nabyta (lessons learmed) i doSwiadczenie;

e QOceny 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 Zarzqdzanie wiedzg;

e Strategic;

» Zarzqdzanie wydajnosciq;

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 Wytyczanie celow;
o Myélenie systemowe;
e Orientacja na wyniki;
» Usprawnienia i uwzglednianie wiedzy nabytej z poprzednich portfeli/programéw;
e Dekompozycja struktury;
e Analizaisynteza.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Wszystkie elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Ludzie 10: Grientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetenciji

6.5.1.1. Kryteria sukcesu: rozpoznanie, priorytetyzacja oraz kontrola

Opis
Kryteria sukcesu sq dla interesariuszy narzedziem umozliwiajgcym pomiar i ocene sukcesu portfela. Kryteria
te mogq by¢ zaréwno formalne, jak i nieformalne. Formalne kryteria dotyczg wyznaczonych rezultatéw
portfela. Spetnienie tych kryteriéw i osiggniecie tych rezultatéw w ramach ustalonych ograniczen (takich,
jok strategiczne cele, taktyczne i operacyjne cele) to jeden — ale tylko jeden — z elementow sukcesow.
Nieformalne kryteria, wedtug ktérych interesariusze oceniajqg rezultaty i wydajnos¢ réwniez sq bardzo
wazne. Do czynnikow tych mozna zaliczy¢ rzeczywiste powody, dla ktérych portfel jest wdrazany, uzyskuje
poparcie lub spotyka sie z oporem. Kryteria sukcesu ksztattujq réwniez interakcje z szerszym kontekstem —
osobiste lub grupowe interesy, na ktore wptyw ma zarzgdzanie portfelem albo jego rezultaty.

Jednostka zbiera, przyjmuje do wiadomosci, wyznacza priorytety oraz kompletuje formalne
i nieformalne kryteria sukcesu portfela. Musi traktowa¢ na rowni kryteria formalne i nieformalne, poniewaz
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te ostatnie znacznie przyczyniajg sie do gotowosci interesariuszy do poparcia i wspotpracy w ramach
portfela, a to bezposrednio przektada sie na jego sukces. Kryteria sukcesu odgrywajg kluczowq role w
zdefiniowaniu podejscia do jego planowania.

Czynniki sukcesu to elementy, ktére mozna wbudowa¢ w komponenty portfela, aby zwigkszy¢
prawdopodobienstwo spetnienia wymaganych kryteridw i osiggniecia z sukcesem rezultatow.

Czynniki sukcesu mogq mie¢ rézne zrédta i przybierac rozne formy. Mogq przejawiac sie w postaci
uzywania (lub odrzuceniu) okreSlonych narzedzi, metod lub technik, okreslonych zasobdw, budowy
organizacji, raportowania i komunikowania srodkow i stylbw, metod zapewniania jakosci, itd. Z biegiem
czasu wzgledne znaczenie kryteriéw i czynnikdw sukcesu moze sie zmienia¢ na skutek zmiennych
kontekstowych lub spotecznych uwarunkowan oraz dynamiki zarzqgdzania portfelem. Dlatego tez jednostka
okresowo sprawdza i ocenia aktualno$¢ oraz wzgledne znaczenie kryteridw sukcesu oraz (kiedy to
konieczne) dokonuje odpowiednich zmian w zaplanowanym podejsciu, tak, aby moc osiggng¢ sukces.

Mierniki
« Identyfikuje, ocenia, kategoryzuje i okresla priorytety dla kazdej z pieciu kontekstowych kompetenciji
istotnych dla osiggniecia sukcesu;
 Identyfikuje i ocenia czynniki formalne i nieformalne;
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;
e Przeprowadza okresowe, powtdérne oceny znaczenia kryteridw i czynnikdw sukcesu.

6.5.1.2. Przeglqd, zastosowanie i wymiana wiedzy nabytej z innych portfeli

Opis
W portfelu wykorzystuje sie wnioski zebrane z innych portfeli (najczesciej od szerszej spotecznosci, wraz
z badaniami i analizami poréwnawczymi) oraz wszystkie inne wazne informacje z przesztosci. Okresowo
jednostka (z zespotem i odpowiednimi interesariuszami) ocenia dotychczasowe podejscie, podsumowuje
doswiadczenia z pracy wykonanej przy zarzadzaniu portfelem, uzyskujqgc w ten sposob wiedze, ktéra
nastepnie przekazywana jest kierownictwu organizacjii, o ile to wykonalne, szerszemu otoczeniu poza
organizacjq. Ponadto, jednostka upewnia sie, ze istotne wnioski gromadzone sq w projektach i programach
portfela oraz udostepnione pomiedzy réznymi jego komponentami, czyli projektami i programami
i wykorzystywane w odpowiednim czasie. Jest to szczegdlnie wazne dla komponentdw projektow
i programow we wczesnych fazach realizacji podczas ustanawiania i definiowania. Jednostka zna i uzywa
roznych metod i narzedzi do rozpowszechniania wiedzy nabytej w organizacji (np. strategiczne biuro
projektu PMO, baza wiedzy, wewnetrzna sie¢ spotecznosciowa, itp.).

Mierniki
e |dentyfikuje wiedze nabytq z poprzednich faz zarzgdzania portfelem;
e Stosuje odpowiedniq wiedze nabytg;
« Identyfikuje i wykorzystuje badania i metody analizy poréwnawczej (ang. benchmarking) w celu poprawy
realizacji portfela;
e |dentyfikuje i rozpowszechnia wiedze nabytq.
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6.5.2.Wymagania, cele i korzysci

Definicja
Kazdy portfel jest podejmowany, poniewaz wewnetrzni i zewnetrzni interesariusze chcg odniesc¢ korzysci.
Ten element kompetencji opisuje przyczyny zaistnienia portfela — jakie cele majg by¢ osiqggniete, ktére
oczekiwane korzysci zrealizowane oraz jokie wymagania interesariuszy majq zostac spetnione. Wszystkie
te kwestie wynikajq z potrzeb, oczekiwan, wymagan i strategicznych celdbw organizacii, ktore reprezentujg
interesariusze.

Zamiar
Zamiarem niniejszego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce zbudowania zwigzku miedzy
tym, do czego dqzq interesariusze oraz tym, co portfel i jego komponenty majq za cel osiggnqc i
dostarczyc.

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 osiggngc¢ z tym, co dostarczy projekt albo
program. Jednostka musi by¢ tego Swiadoma i musi jasno okresli¢ (dla dobra portfela) czego potrzeba,
aby moc odpowiedzie€ na pytania kto? co? jak? kiedy? gdzie? dlaczego? ...". Musi rOwniez razem
z interesariuszami stac sie czesciq procesu, ktoérego celem jest skuteczne okreslenie korzysci, jakie portfel
i jego komponenty przyniesie kazdej ze stron. Nazwane korzysci nalezy nastepnie przeksztatci¢ w okreSlone
rezultaty i wyniki, ktére ponownie nalezy zakomunikowac interesariuszom, aby moéc ustali¢ i zarzqdzac
oczekiwaniami. Proces ten przebiega iteracyjnie.

Postawy interesariuszy oraz wyniki i rezultaty bedq sie zmienia¢, co bedzie wymagac
przeprowadzania regularnej aktualizacji. A zatem jest to proces uruchamiany na wstepie i nalezy go
regularnie przeprowadzac. Niezwykle wazna jest komunikacja, negocjowanie oraz umiejetnosci analityczne.
Aby osiggnagc¢ rownowage i kompromis z interesariuszami, oprocz bezposrednich, indywidualnych rozmoéw
przeprowadza sie warsztaty. Na podstawie pracy z interesariuszami nalezy ustali¢ ich potrzeby i wymagania,
ustali¢ hierarchie priorytetow, precyzyjnie okreslic, jokie cele i rezultaty ma osiggnqc portfel i z jokich
powodow.

W przypadku portfeli potrzeby i wymagania interesariuszy sq identyfikowane i szeregowane pod
wzgledem ich wagi i znaczenia. Nastepnie stuzq jako materiat wejSciowy do podjecia decyzji ktére z nich
zostang uwzglednione przez organizacje przy okresleniu celu, jaki ma zosta¢ osiggniety.

Korzy$ci mogq by¢ mie¢ charakter finansowy lub niefinansowy. Korzysci niefinansowe to wszystkie te
korzysci, ktorych nie jesteSmy w prosty sposéb przedstawi¢ za pomocq wartosci pienieznej. Zaliczac sie do
nich moze zwigkszona satysfakcja klienta, wieksza $wiadomo$¢ klienta lub poprawa dobrostanu.

Korzy$ci moggq sie dzieli¢ na trwate — materialne i niematerialne. Korzysci najczesciej sq trwatymi
udoskonaleniami biznesowymi, ktore wspierajq cele strategiczne organizacji i sq czesto mierzone na jej
poziomie operacyjnym. KorzySci niematerialne to takie, ktore nie przyjmujq fizycznej formy i trudno je
zmierzy¢. To, co dla niektorych jest korzysciq o pozytywnej wartosci dla innych moze by¢ korzysciq o
wartosci negatywnej (nazywanych czasami niekorzysciami). Bilansowanie powyzszych, w taki sposob, aby
portfel dostarczyt korzysci dla wszystkich interesariuszy jest kluczowym aspektem zarzgdzania portfelem.
Portfel obejmuje projekty i programy, a kazdy z nich dostarcza potencjatu dla wielorakich korzysci
ptyngcych z realizacji produktow czgstkowych komponentéw portfela. W konsekwencji, czesto wymagane
jest stworzenie mapy (lub tancucha) korzysci, czesto nazywanej strukturg podziatu korzySci (BBS, and.
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Benefits Breakdown Structure), ktéra pokazuje udziat kazdego z komponentow w osiggnieciu ogdline;
korzysci wyszczegoélnionej na poziomie portfela.

Wiedza
» Organizacja tymczasowa i stata;
e Oczekiwania, potrzeby i wymagania interesariuszy;
e Kryteria sukcesu;
e Karty programu projektu;
* Sponsorzy (wtasciciele) projektu i programu;
» (Gotowos¢ do uzytkowania (and. Fit for use, fit for purpose);
e Zarzqdzanie wartoscig;
e Kryteria akceptacji;
* Mapowanie korzysci;
e Analiza celow;
e Ustanawianie strategii.

Umiejetnosci
e Strategia korporacyjna;
e Analiza interesariuszy;
o Pozyskiwanie wiedzy;
» Wykorzystywanie moderowanych warsztatow;
*  Rozmowy;
» Sformutowanie zdan (np. metoda SMART);
e Syntezaipriorytetyzacja.

Powigzane elementy kompetencji
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
o Perspektywa 1: Strategia;
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodnos¢, normy i przepisy;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
o Ludzie 5: Przywédztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie S: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.2.1. OkreSlenie hierarchii cel6w organizacji

Opis
Zarzqdzajqey portfelem ustawicznie kontroluje i mierzy czy komponenty, projekty i programy sq dobrze
zrbwnowazone i czy odpowiadajq na oczekiwania organizacji. Nalezy zidentyfikowac cele organizacyjne
i ustali¢ ich priorytety. Jezeli to konieczne, cele organizacyjne sq nastepnie w okreslony sposéb
artykutowane w celu tatwiejszego kontrolowania ich osiggania i szeregowane wedtug waznosci oraz
w kolejnosci celow krétko- /érednioterminowych. Nastepnie przekazuje sie je do wiadomosci odpowiednim
interesariuszom i buduje sie ich zaangazowanie. Cele organizacyjne i upewnienie sig, ze portfel ma udziat
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wich osigganiu mogq by¢ przedmiotem oceny przy kazdej turze selekcji/wyboru komponentdw. Moze to sie
odbywa¢ co miesigc, co kwartat lub co roku.

Mierniki
« Ustala hierarchie celéw organizacyjnych dla portfela;
o Ustala zestaw celéw do osiggniecia w krotkim i Srednim terminie;
e Uzyskuje akceptacje zestawu celdw i zaangazowanie interesariuszy;
e W oparciu o cele organizacyjne identyfikuje kluczowe priorytety do selekcji/wyboru.
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6.5.3. Zakres

Definicja
Zakres definiuje samo sedno, tres¢ portfelaijego komponentdw (projektéw i programoéw). Opisuje
wyniki, rezultaty i korzysci oraz prace, ktéra doprowadzi do ich powstania. Z drugiej strony, opisuje
rowniez to, czym portfel sie nie zajmuje i czego nie zawiera. Zasadniczo zakres wytycza granice portfela.
Z perspektywy zarzgdzania portfelem istotne jest zapewnienie, ze konfiguracja zakresu wszystkich
komponentéw objetych portfelem pozostaje zrbwnowazona.

Zamiar
Ten element kompetencji ma za zadanie pomoc uswiadomic jednostce, gdzie przebiegajq granice zakresu
portfela, aby nim zarzgdza¢ i mie¢ nad nimi kontrole oraz aby zrozumie¢, jaok wyptywa on na (i jak na niego
wptywajq) decyzje dotyczqgce zarzqdzaniem i realizacjg projektow i programow w taki sposdb, aby portfel
pozostat zrbwnowazony.

Opis
Zarzqdzanie zakresem obejmuje proces zrozumienia, definiowania i zarzqdzania okreslong zawartosciq
komponentow portfela. Okreslenie granic zakresu jest czesto kluczowe dla zrozumienia i podejmowania
decyzji o tym, co jest czesciq portfela, a co nie. W przypadku portfeli zakres jest identyfikowany na dwoch
osobnych poziomach. Pierwszy to poziom portfela, w ktérym zakres portfela jest okreslony jako rezultat
selekcjii wyboru programow i projektéw. Drugim, nizszy poziom to poziom projektéw i programoéw, w ktorym
zakres obejmuje zdefiniowanie produktéw czgstkowych projektu lub programu, stworzenie struktury
podziatu pracy (WBS) okreslajgcej oraz, wynikajgce z niej definiowanie pakietow roboczych.

Kompetencja ,Zakres” dotyczy takze stworzenia kontroli konfiguracji zakresu w celu zapewnienia
iwsparcia dla ciggtego zarzgdzania zakresem. Wiekszos$¢ portfeli dziata w dynamicznym Srodowisku
i dlatego zakres nie bedzie statyczny. Aby zapewnic¢ ciggtq spéjnos¢ portfela ze statg organizacja,
zrownowazenie i odpowiednio$¢ jego zakresu utrzymuje sie poprzez biezgcg kontrole i monitoring
potrzeb, wymagan 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 "Plyniecie” zakresu w trakcie prac;
e (Qgraniczenia;
e Struktura podziatu pracy (WBS, ang. Work Breakdown Structure);
» Konfiguracja - struktura podziatu produktu (PBS, ang. Product Breakdown Structure);
« Pakiety pracy (ang. work packages);
e Stownik WBS.

Umiejetnosci
e Struktura zakresu;
o Priorytetyzacja projektéw i zasobow;
« Definiowanie WBS;
e Definiowanie PBS;
e Uzywanie Stownika WBS;
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Zwinne (ang. agile) zarzadzanie zakresem portfela.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 1. Strategia;
o Perspektywa 2: Nadzér zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
» Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Ludzie 10: Orientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.3.1. Ustalenie i utrzymanie zakresu portfela

Opis
Zakres portfela jest definiowany projektami i programami w portfelu. Kazdy portfel ma swoj, okreslony przez
zarzqd, obszar, na ktérym jest skoncentrowany. Taki obszar moze by¢ zdefiniowany na wiele sposobdw np.
funkcjonalnie (np. ,wszystkie programy lub projekty marketingowe”), geograficznie (,wszystkie projekty lub
programy w okreslonym obszarze geograficznym”), lub po prostu wszelkie projekty lub programy danego
wydziatu lub organizacji.

Jednak powigzania z innymi programami lub projektami poza obszarem zainteresowania mogq
zaciera¢ granice zakresu portfela. Wigze sie to z konsekwencjami dla portfela spoza tego obszaru
zainteresowania (np. roszczenia o zasoby, efekty dziatan komponentdw portfela). Jednostka musi by¢
w stanie oceni¢ takie konsekwencje i utrzymywac¢ uzgodniony przez zarzqdzajgcego zakres portfela.

Mierniki
e |dentyfikuje i dba o utrzymanie zakresu portfela;
e Weryfikuje i zarzqdza powigzaniami z innymi portfelami;
» W razie koniecznosci dostosowuje i modyfikuje zakres portfela, w celu utrzymania jego efektywnosci.

6.5.3.2. Kontrolowanie konfiguracji zakresu projektéw i programow

Opis
Zarzqdzenia konfiguracjg zakresu pomaga zminimalizowa¢ niedoskonato$ci, btedy i niekontrolowanie
rozrastanie sie zakresu w komponentach (projektach i programach). Zarzgdzanie konfiguracjq zakresu
ma za zadanie zapewni¢ dostosowanie zakresu do ustalonych potrzeb i wymogow interesariuszy.
Projekty i programy sktadowe dziatajg w dynamicznym $rodowisku z wieloma potgczeniami. Zarzgdzanie
konfiguracjg zakresu to najczesciej nieustanny proces. Zarzqgdzanie portfelem obstuguje zmiany zakresu
dostarczajgc dane dla procesow selekcji i rownowazenia portfela. Moze to skutkowa¢ zatrzymaniem,
zawieszeniem lub zamknieciem komponentéw - projektow i programaéw.
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Mierniki
» QOceniaizarzgdza zakresem komponentdw programow i projektow;
» Okreslarole i obowigzki zwigzane z zarzqdzaniem konfiguracjq zakresu;
» Dostosowuje wrazie koniecznosci zakres projektow lub programoéw, w celu utrzymania efektywnosci portfela.
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6.5.4. Zarzgdzanie czasem w portfelu

Definicja
Kompetencja ta obejmuje planowanie w czasie wszystkich komponentow portfela (projektow i programow),
aby zoptymalizowac jego realizacje.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie osobie zdefiniowania, ustalenia kolejnosci,
zoptymalizowania, monitorowania i kontroli czasu wszystkich komponentdw, dzieki ktérym mozliwe bedzie
dostarczenie uzgodnionych wynikéw projektéw i programédw wewnqtrz portfela.

Opis
Celem harmonogramowania jest okreslenie, jakie dziatania muszg by¢ wykonane i w jakim czasie, w celu
zoptymalizowania realizacji. Portfele majq na celu osiggac strategiczne cele organizacyjne, dlatego
rozplanowanie w czasie elementéw portfela jest oparte na celach krotko-, Srednio- i dtugoterminowych,
ktére muszq zostac osiggniete w okreslonym czasie. Harmonogram portfela zawiera gtéwnie kluczowe
kamienie milowe i zalezno$ci pomiedzy wszystkimi projektami i programami w portfelu.

Wiedza
* Rodzaje podej$¢ do planowania;
e Metody prognozowania czasu trwania;
e Roéwnowazenie i bilansowanie zasobow;
e Metody tworzenia harmonogramu, np. Diagram Gantta, metoda Kanban;
* Przydzielanie zasobow;
e Analiza diagramu sieciowego;
e Plany bazowe;
« Planowanie metodq Sciezki krytyczne;;
» Technika blokéw czasowych (ang. time boxing);
e FEtapy/fazy
e Kamienie milowe (punkty kontrolne);
e Szybkie modelowanie i prototypowanie;
e Spiralny/iteracyjny proces rozwoju, proces zwinny (agile).

Umiejetnosci
« Definiowanie dziatan z pakietow prac;
» Definiowanie zaleznosci;
« Ustalanie kolejnosci (sekwencji) komponentow;
o Szacowanie zasobdw i czasu trwania zadan.

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

6.5.4.1. Ustalenie cyklu podejmowania decyzji w portfelu

Opis
Zarzqdzanie portfelem i wszelkimi powigzanymi procesami selekcji i wyboru projektow i programéw
odbywa sie regularnie podczas cykléw spotkan i konsultacji. Taki cykl selekcji i wyboru moze odbywac
sie co miesiqc, co kwartatlub co roku, czesto jest powigzany z cyklami planowania korporacyjnego.
Komponenty portfela (projekty i programy) mogg by¢ realizowane przez caty nadchodzqgcy rok, mozliwie
tez z perspektywq kilkuletnig, w zalezno$ci od rodzaju organizacji lub korporacji. Portfel ma ustalone
punkty przeglgdu w trakcie aktualnego cyklu, aby zapewni¢, ze cato$¢ portfela projektéw dziata wasciwie,
ze zasoby sq odpowiednio alokowane oraz, aby umozliwi¢ dziatania zaradcze, jezeli wymaga tego
sytuacja.

Mierniki
o Okreslaistosuje sie do cyklu podejmowania decyzji dot. portfela;
» tqgczy zarzqdzanie portfelem z cyklem spotkan selekcjii wyboru;
» |dentyfikuje kluczowe punkty decyzyjne dla komponentow projektow i programow;
» Identyfikuje i zarzqdza zaleznoSciami pomiedzy wszystkimi komponentami portfela (projektami
programami).
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6.5.5. Organizacja i komunikacja

Definicja
Kompetencja ,Organizacja i komunikacja” obejmuje definicje, wdrozenie i zarzqdzanie tymczasowq
organizacjq projektow i programoéw oraz statq organizacjq portfela. Wazne jest, by cato$ciowo
i jednoznacznie uzgodnic¢ granice pomiedzy statq i tymczasowq organizacjg. Kompetencja ta obejmuje
rowniez definiowanie wymaganych rél i obowigzkdw, a takze efektywng wymiane informacji w tymczasowej
i statej organizacji. Ten element kompetencji dotyczy tworzenia i przechowywania dokumentacii,
organizowania struktur sprawozdawczo$cii ogdélnego przeptywu informacji wewnqtrz portfela oraz
projektow i programow.

Zamiar
Zamiarem niniejszego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce stworzenia wysoce wydajnej
organizacji tymczasowej (dla projektu lub programu) lub statej (dla portfela), zawierajgcej nieodtqgczne
relacje miedzy strukturg organizacyjng i procesami przeptywu informacji.

Opis
Projekty i programy sg organizacyjnie ciatami tymczasowymi, podczas gdy portfel jest statq jednostkq
funkcjonalng osadzong wistniejgcej organizacji w celu wykonywania dedykowanych zadah. Jednym
z celbw organizacji tymczasowej jest wykonanie zadan i dostarczenie oczekiwanych wynikdw. Innym celem
organizacji tymczasowej jest osiggniecie celdw projektu lub programu oraz zapewnienie sukcesu portfela.
Stata organizacja portfela analizuje i zbiorowo zarzgdza aktualnymi i proponowanymi komponentami
portfela opierajqc sie w tym na wielu wskaznikach i wytycznych, aby w jak najlepszy sposéb osiggngé
operacyjne i finansowe cele organizacji. W przypadku portfela cele sg wyznaczane iteracyjnie i nie kohczg
sie na pierwszym, wstepnym zdefiniowaniu.

Kompetencja Organizacja i komunikacja obejmuje zaréwno zasoby ludzkie, jak i powigzane z tym
procesy komunikacyjne. Co wiecej, zajmuje sie rolami, ktére wystepujq na najnizszym poziomie w zadaniach,
rolami i obowigzkami wraz z hierarchig odpowiedzialno$ci w samej organizacji oraz wystepujgcymi
pomiedzy organizacjq portfela a jednostkami organizacyjnymi, w ktérych portfel zostat osadzony.

Relacje i powigzania pomiedzy cztonkami portfela a interesariuszami w organizacji statej lub Srodowisku
otaczajqgcym portfel takze sq czescig tej kompetencji. Informacja wewnetrzna, dokumentacja i komunikacja
sq $cidle zwigzane z zarzqdzaniem organizaciq i obejmujg identyfikacje potrzeb informacyjnych, ustalanie
wymaganych procesow i infrastruktury informacyjnej, a takze monitorowanie wewnetrznego i zewnetrznego
przeptywu informaciji.

Wiedza
e Modele organizacyjne;
e Modele decyzyjne;
e WRBS, jako podstawa organizacji projektu;
e Systemy zarzqdzania dokumentacjg;
e Systemy informacyjne i systemy dokumentacij;
e Planowanie informacji i komunikaciji;
e Wymagania regulacyjne;
* Bezpieczenstwo informacji;
e Ustalenia zarzqdu nadzorczego nad projektami i programami.
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Umiejetnosci
e Angazowanie/przekonywanie innych;
e Zarzqdzanie zasobami w organizacji;
e Przydziat - delegowanie zadan;
e Zarzgdzanie interfejsami do innych dziatow organizacji;
» Uzycie oprogramowania biurowego wspierajgcego wydajnosé;
» Techniki przygotowywania oficjalnych dokumentow;
¢ Planowanie zarzgdzania informacja.

Powigzane elementy kompetencji
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqgdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 5: Przywédztwo;
e Ludzie 6: Praca Zespotowa;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie S: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.5.1. Ocena i ustalenie potrzeb interesariuszy zwigzanych z komunikacjg
i informacjq

Opis
Jednostka jest Swiadoma, ze istnieje bliski zwigzek pomiedzy informacjq a organizacjq oraz, ze potrzeba
informacyjna moze réwniez wymusi¢ potrzebe pewnych struktur organizacyjnych. Na przykiad,
w organizacjach stosujgcych outsourcing z jedng lub kilkoma zespotami wirtualnymi, potrzeba wysokiej
jakosciinformacii jest oczywista. Nalezy uwazac na to, kto otrzymuje dang informacje — nalezy unikac
zalewania ludzi zbyt wieloma informacjami. Interesariusze powinni otrzymywac jedynie te informacje,
ktorych potrzebujg, dostarczone w odpowiedniej formie. Jednostka musi dostrzec potrzeby informacji/
dokumentacji formalnych i nieformalnych. Znajomos$¢ struktur i proceséw korporacyjnych automatycznie
okresli czes¢ formalnych informacii i dokumentacji (specyfikacje, plany, budzety, raporty iinne). Jednostka
jest odpowiedzialna za upewnienie sie, ze zdefiniowano potrzeby odno$nie informacii i organizacji.

Mierniki
* QOcenia i okre$la potrzeby portfela oraz komponentéw projektéw i programéw odnosnie informacji
i dokumentaciji;
o Okresla formalne i nieformalne style i sposoby komunikacji;
e Okredla te cechy portfela oraz komponentéw programoéw i projektéw, ktére majq wptyw na potrzeby
organizacyjne.
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6.5.5.2. OkreSlenie struktury, rél i obowigzkéw w portfelu oraz w projektach
i programach wchodzgcych w jego sktad

Opis
Jednostka moze zbudowac statq (portfel) i tymczasowq (projekt i program) organizacje na wiele réznych
sposobow i jest Swiadoma czynnikdw wptywu nadzoru zarzqdczego i kontekstu (strategia, struktury
i procesy, moc decyzyjna i korzysci, standardy i requlacje, kultura i wartosci).

Duzy wptyw na formute struktury organizacyjnej bedg rowniez miaty takie czynniki, jok zastosowane
technologie, przewidywane rozwigzania, wymagane kompetencje i lokalizacja geograficzna uczestnikow
komponentow. Jednostka zna zalety i wady réznych struktur i jest w stanie zaprojektowa¢ tymczasowq
organizacje, obsadzi¢ jq odpowiednimi pracownikami i wdrozyc€. Jezeli to konieczne, ustala sie odpowiednie
ramy zarzqgdzania i struktury dla portfela, a takze dla wszystkich komponentow projektow i programow. Taki
szkielet organizacyjny powinien jasno definiowac role, odpowiedzialnosci, organy decyzyjne oraz poziomy
delegowania.

Mierniki

Potrafi wyjasni¢ podstawowe sposoby budowania statej organizacji (portfela);

Potrafi wyjasni¢ zwigzek pomiedzy statq organizacjg (portfela) a tymczasowq organizacjq (projektu

i programu);

e Definiuje i tworzy struktury nadzoru zarzqdczeqo;

e QOkreSla odpowiedzialnosci réznych kluczowych pracownikéw portfela i wchodzgcych w jego sktad
projektow i programow;

 Identyfikuje powigzania i elementy wspoine z zarzqgdczym nadzorem korporacyjnym;

e \Wskazuje i dokumentuje roznice miedzy zarzqgdem organizacji, a zarzqgdem portfela i komponentow
projektow i programow.

6.5.5.3. Stworzenie infrastruktury, procesow i systeméw obiegu informacji

Opis
Jednostka wie, jak ustali¢ procesy komunikacyjne, tqcznie z rolami, obowigzkami i wszelkimi zasadami
i wytycznymi pokazujgcymi, po co i jok przekazywac informacje w komunikacji wewnetrznej. Dodatkowo,
wdrazane sg odpowiednie systemy i metody dla wsparcia dziatah zarzqdczych. Wiedza o tym jak ogranicza¢
i/lub zapobiega¢ powstawaniu i obiegowi zbednych i nadmiarowych informaciji jest kluczowym kryterium
sukcesu umozliwiajgcym ustanowienie wydajnych proceséw informacyjnych — informacje muszq by¢ spojne
i precyzyjne. Infrastruktury informacyjne obejmujq systemy, srodkii metody wymagane dla prowadzenia
dokumentacji, przechowywania i komunikowania informacji wewnetrznych. Struktury informacjii systemy IT
sg nieodtgcznym elementem w nowoczesnej organizacji, dlatego tez znajomos¢ korporacyjnych systemow
ITipolityk informacyjnych jest dla jednostki bardzo wazna.

Mierniki
e Potrafi wyjasni¢ celowos¢ i budowe procesow informacyjnych;
e Komunikuje wewnetrzne informacje;
e Zapobiega powstawaniu zbednych informacjii/lub je ogranicza;
e Potrafi wyjasni¢ korzySci ptynqgce z réznych typdw spotkan;
e Potrafi wyjasni¢ co kryje sie pod pojeciem struktury komunikacji;
e Ustala mechanizmy planowania i kontroli (np. dokumentacja kluczowych decyzji).
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6.5.5.4. Wdrozenie, monitorowanie i utrzymywanie organizacji portfela oraz
projektéw i programéw wchodzgcych w jego sktad

Opis
Jednostka wie, jak zarzqdza¢ organizacjg komponentéw portfela, w tym: wdrozeniem, monitorowaniem
i utrzymywaniem tymczasowej organizacji. Wdrozenie oznacza sprawienie, aby wstepnie zdefiniowana
struktura organizacyjna zaczeta funkcjonowa¢ — aby po prostu zaczeta dziata¢. Jednak wdrozenie oznacza
rowniez dokonywanie, jezeli to jest konieczne, zmian w organizacji.

Wraz ze zmianami zachodzgcymi w komponentach programach i portfelach trzeba przewidzie¢
potrzebe zmian w organizacji tymczasowej. Wszelka struktura organizacji jest aktualna jedynie przez
pewien okres czasu. Szczegodlny wptyw na organizacje tymczasowq i na potrzebe dokonywania zmian lub
mniejszych poprawek majg zmiany w czynnikach wynikajgcych z kontekstu (takie jak strategia i/lub uktady
sitiinteresow). Dzieki statemu monitorowaniu srodowiska portfela jednostka potrafi aktywnie przewidywac

konieczno$¢ wprowadzania zmian w organizacji tymczasowe;.

Mierniki
» Wdraza nowe struktury organizacyjne w celu zapewnienia efektywnego zarzgdzania zasobami;
* Monitoruje organizacje, w tym wewnetrzne role;
» Dokonuje zmiany i korekty w organizacji, w tym wewnetrznych rol.
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6.5.6. Jakosc

Definicja
Jako$¢ w portfelu ma dwojakie znaczenie. Z jednej strony oznacza jako$¢ procesu, sposéb organizacii
komponentow portfela. Dotyczy wprowadzenia, wdrozenia i sprawdzenia standardow, wedtug ktorych
utrzymuje sie jako$¢ w jego komponentach. Z drugiej strony jako$¢ oznacza zarzqdzanie, zapewnianie oraz
kontrole jakosci wynikow i rezultatéw kazdego z komponentdw. Pojecie jakoSci dotyczy catosci portfela.

Zamiar
Ten element kompetencji umozliwia jednostce ustanowienie i zarzgdzanie jakosciq dostarczanych ustug
i produktéw oraz jokosciq proceséw zarzgdzania. Umozliwia réwniez docenienie i wykorzystanie jokosci jako
nieocenionego narzedzia przydatnego w procesie zarzqdzania dostarczeniem korzysci.

Opis
Jakos¢ w projektach, programach i portfelach z jednej strony zapewnia wtasciwg jako$¢ (tymczasowych)
ustug lub produktéw, ktére sq dostarczane dla projektéw. Z drugiej strony oznacza odpowiednie
wdrazanie procesoéw jakosciw catym portfelu i w jego komponentach. Odpowiednie wdrazanie proceséw
zapewnienia jako$ci wymaga ustanowienia standardu oraz mierzenia jego skutecznosci. Zazwyczaj
opiera sie to na standardach i metodach zapewnienia jako$ci stosowanych przez organizacje stojgcq
za portfelem, czyli przez sponsora lub dostawce. Te standardy i metody nalezy dostosowac do potrzeb
danego portfelainastepnie wdrozy¢, zweryfikowac i wprowadzi¢ w nich wymagane korekty. W przypadku
portfeli, zapewnianie jakosci wynikow i rezultatdw stosuje sie we wszystkich komponentach projektach lub
programach.

Wiedza
e Zatwierdzenie (walidacja) i weryfikacja;
« Narzedzia zarzqdzania jakoScig proceséw (np. Lean, Six Sigma, Kaizen);
e Zarzqdzanie jokoscig produktu;
« Standardy zarzgdzania jako$cig (TQM, EFQM, teoria ograniczen, koto Deminga);
» QOrganizacyjne narzedzia analizy jokosci;
e Standardowe procedury postepowanic;
* Wdrazanie polityk (jakosci);
e Planowanie testow;
o Wykorzystywanie wskaznikow;
e Metody i techniki przeprowadzania inspekcji;
¢ Testowanie na bazie ryzyka;
e Techniki testowania, w tym np. testy automatyczne;
« (iqgtaintegracja;
e Wykorzystanie narzedzi IT dla obstugiwania i zarzgdzania testami i defektami.

Umiejetnosci
* Rozumienie zarzgdzania jakosciq i jego wptywu na portfel i ludzi;
« \Wdrazanie standardu (procesy i ludzie);
* Rozwdjidostosowywanie standardu jakosci;
e Poprawa zachowah ludzi i grup przy zastosowaniu szerokiego zakresu oddziatywan;
« Tworzenie irealizacja planéw jakosci;
e Przeprowadzanie procedur zapewnienia jakosci;
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* Przeprowadzanie audytow jakosci i interpretacja wynikow;
» Tworzenie plandw testow.

Powigzane elementy kompetencji
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqgdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
o Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
* Ludzie b: Praca zespotowa;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 10: Orientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.6.1. Zapewnienie jakoSci w komponentach projektach i programach portfela

Opis
Podejscie do jakosci w portfelu i jego komponentach (projektach i programach) jest ustalane i wdrazane w
oparciu o procedury jakosci, zaréwno zaangazowanych organizacji, joki i kluczowych dostawcéw. Podejscie
to powinno by¢ zgodne z wytyczonym celem i by¢ stosunkowo tatwe do wdrozenia. Adaptacja, integracja
i wdrozenie wymagac bedg poradzenia sobie z kilkoma organizacjami (lub czedciami ich struktur), z ktérych
kazda preferuje inne sposoby przeprowadzania tych proceséw. Aby utrzymac zgodno$¢ i przydatnos$é
zapewnienia jaokosci nalezy reqularnie kontrolowac i usprawnia¢ przyjete procesy. Poniewaz jakos¢ dotyczy
ludzi, a nie tylko proceséw, nalezy ktas¢ szczegdlny nacisk na Swiadomos¢ jakosci.

Mierniki

» QOcenia, adaptuje i integruje standardy jakosci stosowane w organizacjach;

» Wdraza procesy jokosci w portfelu i wszystkich komponentach projektach i programach;

» Przeprowadza regularne oceny wdrozonych proceséw i koryguje je w razie potrzeby;

» Wdraza Swiadomos¢ jokosci w portfelu iw kazdym z komponentdw projektodw i programéw, tak aby kazda
osoba znata wymagany poziom jakosci;

» Przeprowadza regularnie ocene $wiadomosci zapewnienia jakosciiw razie potrzeby podejmuje niezbedne
dziatania korygujagce.
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6.5.7. Finanse

Definicja
Pojecie finansow obejmuje wszystkie czynnosci potrzebne do oszacowania, zaplanowania, otrzymania,
wydawania oraz kontrolowania Srodkéw finansowych wptywajgcych do i wyptywajgcych z portfela
i wszystkich jego komponentow. A zatem finanse obejmujg réwniez zarzgdzanie kosztami (Srodki
wyptywajgce czesto powigzane z budzetem) oraz finansowanie zewnetrzne (spoza organizacji, ang.
financing) oraz/lub finansowanie wewnetrzne (wewngtrz organizacji, ang. funding), konieczne dla skutecznej
realizacji i ukonczenia wszystkich komponentow.

Zamiar
Ten element kompetencji sprawia, ze jednostka jest w stanie zapewni¢ portfelowi i wszystkim jego
komponentom w kazdym momencie wystarczajgcy poziom zasobéw finansowych; jest mozliwa realizacja
celéw finansowych komponentdw oraz, ze stan finanséw jest monitorowany, dokumentowany i nalezycie
wykorzystywany do odpowiedniego zarzqdzania zasobami finansowymi.

Opis
Na poczgtku jednostka musi oszacowac te koszty, ktére sqg konieczne do realizacji portfela, czyli musi
zdefiniowa¢ konieczny budzet. Musi rowniez podjq¢ dziatania zwigzane ze sposobem finansowania
portfela i komponentdw projektdw i programéw. A zatem potrzebna jest wiedza o planowanych (lub
prognozowanych) i o rzeczywistych kosztach projektow i programoéw i jak przektadajg sie one na postep
prac oraz osiggane cele.

Ponadto, w organizacji portfela nalezy ustanowi¢ systemy zarzgdzania kosztami. Majq one na celu
monitorowanie stanu finanséw i dostarczanie prognoz dotyczgcych finansowania oraz wydajnosci, dzieki
czemu jednostka moze podejmowa¢ odpowiednie decyzje.

Jednostka musi wiedzie¢, jakie finansowanie wewnetrzne jest zakontraktowane, a jakie jest
oczekiwane. Dzigki temu jednostka moze wykorzysta¢ kluczowe wskazniki wydajnosci (ang. KPI) ina
tej podstawie dokonac prognoz przysztej wydajnosci prac nad programem, a w razie sygnalizacji
przekroczenia tolerancji dla kosztu programu jednostka powinna o tym poinformowa¢ zgodnie ze
strukturg organizacjii zarzgdu portfela i zasugerowa¢ odpowiednie plany ograniczenia wspomnianego
ryzyka. Termin ,finansowanie wewnetrzne” (ang. funding) stosuje sie, kiedy organizacja finansuje program
wewnetrznie, natomiast termin , finansowanie zewnetrzne” (ang. financing) stosuje sie, kiedy organizacja
pozyskuje srodki finansowe na portfel i jego komponenty ze Zzrodet zewnetrznych (np. w formie pozyczki,
przedsiewzieC joint venture, itp.).

W przypadku portfela i kazdego jego komponentu (projektu i programu) fundamentalne znaczenie
ma odpowiednie zarzgdzanie przeptywami pienieznymi (tzw. cash-flow) w zakresie wydatkdw i wptywow /
przyptywow.

Przyptywy i wyptywy pieniezne nalezy reqularnie obliczac i ocenia¢, tak, aby mozna byto w pore
podejmowac dziatania zapewniajgce wystarczajgcy poziom Srodkdw finansowych. System zarzgdzania
finansami nalezy budowac we wspotpracy z dziatem finansow i innymi odpowiednimi w tym przypadku
dziatami/jednostkami statej organizacji.

Wiedza
e Podstawy rachunkowosci finansowej (sprawozdania finansowe, przeptyw gotowki- cash-flow, plan kont,
struktura kosztow);
e Metody szacowania kosztow (np. szacunki dokonywane przez jednego lub wielu ekspertéw (metoda
delficka), dane historyczne, analogie, modele naktadéw, modele analityczne (metoda punktéw
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funkcyjnych), szacowanie trzypunktowe);

Techniki obliczania kosztow (np. obliczenia bezposrednie, niebezposrednie, rachunek kosztéw dziatan, itp.);
Optymalizacja kosztéw projektowania (DTC, ang. design-to-cost)/rachunek kosztow docelowych;
Procesy i nadzér w zarzgdzaniu kosztami;

Sposoby monitorowania i kontrolowania wydatkow;

Wskazniki Metody Wartosci Wypracowane;;

Standardy raportowania;

Metody prognozowania (aproksymacjaliniowa, parametryczne, analiza predkosci (ang. velocity analysis);
Mozliwosci finansowania;

Zr6dka finansowania;

Terminy i pojecia zwigzane z zarzgdzaniem finansami, takie jak (ale nie ograniczajgce sie do) wskazniki
optacalnosci (NPV, IRR), metoda CBA, analiza kosztow i korzysci, przeptyw pieniezny, stosunek diugu do
aktywow, 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 ograniczajgce sie do) opodatkowanie,
wymiana walut, bilateralne lub regionalne umowy handlowe, miedzynarodowe reguty handlu (incoterms),
orzeczenia Swiatowej Organizaciji Handlu.

Umiejetnosci
Umiejetnosci analityczne;
Przekonywanie/negocjacje ze sponsorami;
Techniki scenariuszy;
Interpretacja i komunikowanie kosztéw rzeczywistych programu;
Rrozwdj prognoz i modeli finansowych;
Czytanie i rozumienie sprawozdan finansowych;
Umiejetnosci pisanic;
Umiejetnosci prezentaciji;
Interpretacja danych finansowych i rozpoznawanie trendow;
Analiza podejscia do zarzgdzania finansami;
Tworzenie budzetu programu;
Wytyczenie ram dla tworzenia kosztorysu naktadéw rzeczowych;
Ukierunkowywanie i zatwierdzanie strategii kosztowych oraz planéw zarzgdzania kosztami;
Rozwdj i utrzymanie systemow zarzgdzania kosztami;
Analiza, ocena mozliwosci i wdrazanie reakcji na zmiany w kosztach programul.

Powigzane elementy kompetencji
WSszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
Perspektywa 2: Nadzér zarzqdczy, struktury i procesy;
Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
Ludzie 5: Przywodztwo;
Ludzie 8: Przedsiebiorczod¢ i kreatywnosé;
Ludzie S: Negocjacje;
Ludzie 10: Orientacja na wyniki.
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.7.1. Okreslenie i ustalenie budzetu portfela

Opis
Budzet portfela na okres (zwykle jeden rok) okreslany jest periodycznie w oparciu o komponenty, ktére
sktadajq sie na portfel a takze dziatania, ktére sq planowane i wykonywane w samej organizacji portfela.
Budzet wraz z zatozeniami, ktore wzieto pod uwage przy jego opracowaniu nalezy regularnie ocenia¢, aby
z jednej strony uwzglednia¢ wprowadzane w projektach i programach zmiany, a z drugiej strony potwierdza¢
(lub nie) przyjete zatozenia i w konsekwencji odpowiednio korygowa¢ oszacowanie budzetu.

Mierniki
e QOkresla budzet portfela na zdefiniowany okres czasu (np. rok finansowy, pétroczny itp.);
e Opracowuje scenariusze budzetu w oparciu o biezqce i przyszte komponenty portfela;
e Monitoruje poziom wydatkow budzetowych.

6.5.7.2. Opracowanie i wdrozenie i nadzér zarzqdczy nad wynikami finansowymi
oraz systemem sprawozdawczosci dla portfela

Opis
System zarzgdzania finansami musi zostac ustalony, utrzymywany lub rozwijany, aby w kazdym czasie
zapewnic¢ dostepny przeglad sytuacji finansowej i wynikdw finansowych catego portfela. Jednostka musi
by¢ w stanie zapewni¢, ze kazdy program i projekt prowadzony w danym portfelu stosuje obowigzkowe
metody finansowe i narzedzia do monitorowania, kontroli i zdawania sprawozdan z biezgcych wynikow
finansowych lub tez dostosowat sie do specjalnych potrzeb portfela. Jednostka musi upewnic sie, ze kazdy
z komponentow programu zostat wiasciwie umocowany poprzez odpowiednie procesy zatwierdzajqce
i aprobujgce (jezeli ma to miejsce).

Ponadto, jednostka powinna ustanowi¢, utrzymywac, rozwijac i zarzqdzac¢ wskaznikami
wydajnosci finansowania w celu monitorowania relacji pomiedzy projektami a programami (np. wartosciq
wypracowanq lub raportowanie tancucha krytycznego). System zarzgdzania wydajnoscig finansowania
powinien by¢ $cisle zwigzany z organizacyjnymi procesami ksiegowymi i kontrolnymi.

Mierniki
 Definiuje i utrzymuje nadzor zarzadczy nad portfelem w kwestiach zarzgdzania finansami;
» Wprowadza i upowszechnia wskaZzniki wydajnosci finansowej do nizszych poziomoéw zarzadzania;
« Integruje wskazniki wydajnosci finansowej ze strukturq i procesami organizacji statej;
» QOpracowuje odpowiednie standardy raportéw i sprawozdawczosci w celu raportowania, monitorowania
i podejmowania decyzji.
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6.5.8. Zasoby

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

Zamiar
Dzieki temu elementowi kompetencji jednostka jest w stanie zapewni¢ dostepno$¢ wymaganych zasobow
i potrafije odpowiednio przydziela¢ tak, aby osiggng¢ wytyczone cele.

Opis
Realizacja celow projektow i programodw w portfelu jest uzalezniona od dostepnosci zasobow. Zarzgdzanie
zasobami oznacza wyboér odpowiedniego podejscia do ich definiowania i pozyskiwania. Przydziat zasobow
nalezy przygotowac w trakcie fazy planowania i monitorowa¢ go oraz odpowiednio do okolicznosci
dostosowywac w trakcie catego cyklu zycia projektow i programéw wchodzgeych w sktad portfela. Jednostka
musi dopilnowa¢, aby personel posiadat odpowiednie kompetencje oraz aby przekazywa¢ mu wiasciwe,
odpowiednie informacje i wyposaza¢ w stosowne narzedzia oraz szkolenia umozliwiajqgc skuteczne
wykonanie powierzonych zadan. Zapotrzebowanie na zasoby iich dostepnos¢ stale sie zmieniajg, zaréwno
z powodow, ktére mozna kontrolowaé, jok i tych, ktérych nie mozna, dlatego tez zarzqdzanie zasobami jest
procesem reqgularnym i ciggtym.

Dostepno$¢ zasobdw jest najpowazniejszym ograniczeniem w projektach i programach i musi
by¢ rozpatrywana na poziomie portfela, nie tylko w czasie selekcjii wyboru, ale takze na biezgco. Aby
to zrobic tworzy sie prognozy dotyczqgce zasobow w projektach i programach i poréwnuje z biezgcymi
poziomami zasobdw i zatrudnienia w organizacji. Strategia zasobow w portfelu jest oparta na trendach,
prognozach i biezgcych mozliwosciach. Buduje sie dlugoterminowe plany, aby zapewni¢, ze komponenty
portfela otrzymajq niezbedne zasoby wtedy, kiedy to bedzie potrzebne. W przypadku niedoboréw moze
by¢ wymagane zatrudnienie dodatkowych pracownikéw lub wykorzystanie zasobdw zewnetrznych (np.
podwykonawcow lub konsultantow).

Wiedza
* Metody przydziatu zasobow;
e Szacowanie zasobow;
e Sposoby obliczania, dokumentowania i wykorzystania zasobow;
e Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi;
e Procesy zamowien;
e Pojecia popytu i podazy;
e Zarzqdzanie kompetencjami;
e Planowanie zatrudnienia;
e Szkolenia.

Umiejetnosci
e Planowanie, przydziati zarzgdzanie zasobami;
Opracowywanie prognoz zasobow w portfelu;
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» Budowa - dla catego portfela - macierzy umiejetnosci zasobdw (ang. Skills matrix) — wskazanie
umiejetnosci (i dokumentowanie brakéw w umiejetnosciach) poszczegdinych pracownikéw;
« Priorytetyzacja i przydziat zasobow z uwzglednieniem licznych, konkurujgcych ze sobg priorytetéow.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodnos$¢, normy i przepisy;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 6: Praca Zespotowa;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.8.1. Opracowanie strategicznego planu zarzqgdzania zasobami w celu
zrealizowania komponentow portfela projektdw i programow

Opis
Strategiczny plan zasobdw precyzuje kto jest odpowiedzialny za okreSlenie, przydziat, rozwdj, dystrybucje
oraz uwolnienie zasobdw. Obowigzki te mogg spoczywac na uczestniczqgcej organizacii, kierowniku HR
lub sq delegowane do komponentéw. Strategiczny plan zasobdéw musi by¢ w zgodzie z harmonogramem.
Jednostka opracowuje, organizuje i ocenia plan oraz, w razie potrzeby, dostosowuje go do zmiennych
okolicznosci.

Mierniki
e Identyfikuje wymogi projektow i programéw dotyczgce zasobdw w oparciu 0 prognozowane
zapotrzebowanie;
« Potrafi okresli¢ istniejqce i proponowane zasoby;
» Dokonuje przeglgdui analizy mozliwosci organizacji w zakresie dostepnosci zasobow i identyfikuje trendy;
e Opracowuje strategie zarzgdzania zasobami w portfelu w celu powiadomienia o planach zarzgdzania
zasobami w projektach i programach;
e Koordynuje zarzgdzanie zasobami z procesami zarzgdzania portfelem.

6.5.8.2. Okreslanie iloSci wymaganych i dostepnych zasobéw w celu realizacji
komponentow portfela projektéw i programow

Opis
Jednostka musi okresli¢ liczbe wymaganego i dostepnego personelu w programach i projektach, ustala
takze wszelkie rozbieznosci w podazy i zapotrzebowaniu na zasoby. Wprowadzenie planu dostepnosci
zasobow ma na celu zapewnienie, ze wszystkie projekty i programy w portfelu bedg odpowiednio
wyposazone w zasoby, aby realizowa¢ zadania zgodnie z zaplanowanym harmonogramem.
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Mierniki
o Okreslaizapewnia dostepno$¢ zasobow ludzkich, posiada informacije o wykorzystaniu zasobow;
» QOcenia dostepno$¢ i niedobory w zasobach ludzkich oraz uwzglednia te dane w planach rozwoju
zatrudnienia pracownikéw organizacji;
» |dentyfikuje i analizuje niedobory i konflikty zasobdw.

6.5.8.3. Identyfikacja umiejetnosci wymaganych zasobdw w celu realizacji
komponentow portfela projektéw i programéw

Opis
Umiejetnosci i doswiadczenie wszystkich cztonkow projektow i programoéw sq oceniane w celu okreslenia
aktualnego stanu i poziomu zasobow. Ustalane sq rzeczywiste potrzeby portfela i braki pomiedzy
rzeczywistymi a wymaganymi umiejetnosciami i doswiadczeniem. Opracowuje sie plany, by uzupetni¢ te
braki. W takim przypadku wdraza sie strategie, ktére mogq obejmowac zaangazowanie doradcow lub
podwykonawcow, szkolenia, coaching, mentoring lub zatrudnienie nowych pracownikow.

Mierniki
o Okresla, ocenia i utrzymuje personel o wymaganych umiejetnosciach i do$wiadczeniu;
» Opracowuje i wdraza plan w celu rozwigzania probleméw zwigzanych z brakiem zasobéw o odpowiednim
dodwiadczeniu i umiejetnosciach.
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6.5.9. Zamowienia i kontrakty

Definicja
Zamowienia to proces kupowania lub pozyskiwania débr i/lub ustug od podmiotow zewnetrznych. Obejmuje
wszystkie procesy od planowania zamoéwien po zakup i administracje kontraktami. Zaméwienia skupiajg
sie na dostawcach spoza rodzimej organizacji i dotyczq takich dostarczanych zasobow (ludzie, narzedzia,
materiaty i podwykonawcy), ktore nie sq dostepne w wymaganej ilosci i/lub jokosci we wiasnej organizacji.
Ten element kompetencji polega réwniez na wyborze optymalnych metod i strategii zaopatrywania, ktore
powinny odpowiadac¢ perspektywicznym celom klienta, ale réwniez organizacji (np. partnerstwo, joint-
venture, itp.). Te metody mogq oznacza¢ podziat finansowania, dzielenie sie doSwiadczeniem, itd., ale
rowniez mogq nies¢ ryzyko porazki na rynku.

Zamiar
Ten element kompetencji umozliwia jednostce pozyskanie najlepszej z dostepnych wartosci od wybranych
dostawcow lub partnerdw, dzieki czemu moze stworzy¢ produkt dajgcy wysokq warto$¢ nabywcy lub rodzimej
organizacji.

Opis
Proces zamowien i kontraktéw umozliwia organizacjom zdobycie niezbednych zasobow, ktorych te organizacje
nie posiadajq lub same nie produkuja (przynajmniej w wymaganej ilosci). Polityka organizacyjna i jej zasady
zaopatrzenia jest czesto narzucana odgornie. W przypadkach, kiedy niektore aspekty zamowieh stanowig duzg
cze$¢ portfela lub jezeliiloS¢ zamawianych débr lub ustug jest znaczna, podejscie do zamowien powinno by¢
udokumentowane w planie zaméwieh obejmujgcym przynajmniey:
* Rodzaje kontraktow;
* Roleizakres odpowiedzialnosci;
e Procedury wyboru dostawcow;
e Zasady podwykonawstwa.
Zamowieniami moze zarzqdza¢ Jednostka przypisana do komponentu portfela (np. projektu), mozna
je oddelegowac specjalistom lub dziatom organizacji (np. dziatu prawnego, finansowego), moze nim kierowa¢
poziom programu, ktéry bedzie odpowiedzialny za catosciowy organizacyjny obszar zamowien i strategicznego
partnerstwa albo dziata¢ bedzie pod wptywem poziomu samego portfela. Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage
wzgledy strategiczne, takie jak zréwnowazony rozwoj, koszty cykldw zycia oraz ograniczenie kosztow statych
przez stworzenie dobrych relacji z dostawcami, partnerami czy nabywcami i wigzgce sie z tym aspektem ryzyko.
Podstawowy proces prowadzqcy do pozyskania przedmiotu zamowienia polega na zdefiniowaniu potrzeb,
okresleniu specyfikacji istotnych warunkéw zamowienia, zidentyfikowaniu potencjalnych dostawcow lub
partneréw, pozyskaniu technicznych i finansowych propozyciji, wyborze preferowanego dostawcy lub partnera
i negocjacji umowy, dokonaniu zakupu oraz administracji kontraktem. Inwentaryzacja, skiadowanie, likwidacja
oraz inne istotne powigzane zadania czesto uznaje sie za wtérne aktywnosci zamowien. Praca i wysitek
poswiecone na kazdy z krokéw powinien odpowiadac wielkoSci oraz ztozonosci przedmiotu zamoéwienia.
Wymiana débr lub ustug miedzy jednostkami tego samego podmiotu prawnego mozna w niektorych
przypadkach okresli¢ jako procesy zamdowien i kontraktow. Powinno sie wtedy traktowac zamowienie tak, jak
gdyby odbywato sie pomiedzy niezaleznymi stronami i powinno ono podlegac kontroli takiego samego stopnia.
W przypadku portfeli, jednym ze sposobow zapewniania zasobow w sieci interesariuszy i organizacji jest
opracowanie formalnych zasad partnerstwa w oparciu o oficjalne umowy. Takie spotki czy partnerstwa mogg
juz istniec¢ (jako cze$¢ strategicznych wybordéw organizacii lub z poprzedniej wspotpracy) lub moze zachodzi¢
potrzeba okreslenia i zorganizowania ich jako cze$¢ organizacii programu.
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Wiedza
» Strategie wyboru zrodta zamoéwienia;
e Analiza kup lub zbuduj”;
e Metody rozwoju relacji z dostawcami; organizacyjne zasady, polityka, procedury i praktyki dotyczqce
zamowien;
* Metody zamowien (np. RFI, RFP, RFQ);
« Typy kontraktu (np. FIDIC, staty koszt, TEM czas i materiaty, koszt plus);
* Procesy, metody i narzedzia zarzgdzania roszczeniami;
e Procedury i praktyki przetargowe;
»  Wiedza prawna w zakresie kontraktow;
e Warunki umowne;
e Zarzgdzanie tancuchem dostaw.

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

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

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.9.1. Utrzymywanie i zarzqdzanie systemem zaméwien w portfelu

Opis
Jednostka musi upewnic¢ sie, ze organizacja portfela jest spéjna w kwestii zamawiania dobr i ustug.
Dlatego tez nalezy ustali¢ system zarzgdczy, ktory w kazdej chwili zapewnia nadzér nad procesami
zamowien przebiegajgcymi w portfelu. Jednostka musi upewniac sig, ze kazdy projekt i program dziatajqgcy
w danym portfelu stosuje obowigzujgce metody zamowien i kontraktéw i dostosowuje sie do zasad
wewnetrznych (tj. ustanowionych przez organizacje) i zewnetrznych (tj. przepisow prawa, branzowych,
itp.). Jednostka rowniez upewnia sie, ze kazdy komponent (projekt / program) otrzymat formalne
zatwierdzenie odpowiedniej jednostki organizacyjnej lub w obowigzujgcym procesie. Mimo, iz zamowienia
czesto odbywajq sie na poziomie projektu i powinny by¢ przeprowadzane przez zespot projektowy
(lub wyznaczony zespot programu), niektére decyzje mogg mie¢ konsekwencje na poziomie portfela
(np. tworzenie synergii w portfelu poprzez potqczenie metod zamdéwienia). Jednostka powinna wdrozy¢
system pozwalajqcy na $ledzenie i wptywanie na te decyzje. Co wiecej, jednostka opracowuje, utrzymuije,
rozwija i zarzqdza procesami zamowiehn poprzez monitorowanie zobowigzah powstajqcych z projektow
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i programow (np. poprzez definiowanie kamieni milowych rozpoczecia i zakofczenia i/lub zadan wistotnych
zamowieniach w portfelu).

Mierniki
e QOkreslaiutrzymuje nadzér zarzqdczy nad zamodwieniami w portfelu;
e Kontroluje dostosowywanie metod sktadania i realizowania zaméwien do obowigzujgcych zasad
wewnetrznych i zewnetrznych;
e Ocenia specyfike zamawianych doébr i ustug i proponuje modele wspoétpracy, np. joint ventures,
diugoterminowe partnerstwa, itp.
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6.5.10. Planowanie i kontrola

Definicja
Bazujgc na planie wstepnym, wszystkie elementy tworzg jedng cato$¢ w postaci zrownowazonego planu
zarzgdzania, ktérego realizacje nalezy kontrolowac. Plan powinien by¢ regularnie aktualizowany zgodnie
ze zmianami zachodzgcymi w portfelu i jego komponentach (projektach i programach) i/lub w jego
kontekscie. Aby utrzymac skuteczng kontrole, nalezy regularnie ulepsza¢ sposoby jej sprawowania
i dostosowywac do biezgcej sytuacji.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce stworzenia i utrzymania zrbwnowazonej
i zintegrowanej koncepcji zarzgdzania portfelem. Kluczowe dla osiggniecia ustalonych rezultatow jest
utrzymanie rownowagi, spéjnosci i wydajnosci.

Opis
Kompetencja planowania i kontroli tgczy w sobie wszelkie informacije i umozliwia przygotowanie do podijecia
decyzji. Wiele procesdw i czynnosci opisanych jest szczegdtowo w innych elementach kompetenciji.

Ten element kompetencji traktuje je i zarzqdza catosciowo, zgodnie z formutqg realizacji opisang w planie
wstepnym. Zasadniczy, cykliczny proces ma nastepujgcg postac: planowanie, realizacja, monitorowanie,
korekta planu lub korekta realizacji.

W zarzgdzaniu portfelami nasza uwaga powinna skupiac¢ sie na planowaniu i monitorowaniu.

Nalezy pozyskac i powigzac niezbedne informacje, wybra¢ organizacje oraz jej zespoty robocze,
a takze dokona¢ wyboru optymalnego rozwigzania. Jednostka musi okresli¢, w jaki sposéb zaplanowa¢
i skalowa¢ wysitek wtozony w zarzqdzanie portfelem oraz sposéb zarzgdzania portfelem. Nalezy tu
wymieni¢ wybor wtasciwego stylu zarzqdzania, co i w jakiej ilosci delegowac innym, itd. Te oraz inne
kwestie sq zawarte w podstawowych dokumentach decyzyjnych (wizja, mapa drogowa, plan itd.)
wymagajqgceych dyskusji oraz porozumienia miedzy stronami.

W momencie ustanowienia portfela muszg rozpoczgc sie procesy monitorowania. Te procesy
majq na celu gromadzenie informacji dotyczgcych postepow, finanséw oraz wykorzystania zasobow
w porownaniu z planami bazowymi, przestrzegania jokosci i zgodnosci ze standardami, satysfakcji
interesariuszy itd. Systematyczne raporty, zaréwno sktadane menadzerowi portfela przez nizsze poziomy,
jak i kluczowym interesariuszom przez menadzera portfela, sq zasadniczg czesciq tej kompetencji.

W celu wspierania ciggtego procesu uczenia sie, nalezy dokonywac systematycznej oceny
zarzgdzania. W wyniku tych ocen mogq by¢ wymagane zmiany. Wczesniej zdefiniowany i przejrzysty
proces zarzqdzania zmianami to kolejny nieodzowny element kontroli portfela. Na zakohczenie kazdego
cyklu portfela nalezy dokonywac biezgcej ewaluacji i przygotowac sprawozdania, ktére opisujq postep
i osiggniete korzysci, oraz nabyte dodwiadczenia i wiedze.

Wiedza
e PrzejScia pomiedzy fazami/etapami;
e Sprawozdawczo$¢ i raportowanie;
« Biuro portfela (Portfolio Office);
e (Cykl Deminga (zaplanuj-wykonaj-sprawdz-popraw);
« Zqgdanie zmian;
e Zarzqdzanie poprzez cele;
e Zarzqdzenie poprzez wyjqtki (ang. managementy by exception);
e Raport z wiedzy nabytej;
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« Planowanie faz/etapow/sprintéw/realizacji;

e Decyzje w zakresie finansowania oraz wyboru miedzy produkcjg a kupnem;
e Raporty o0 odstepstwach;

e Raporty o stanie prac;

e Plany zarzgdzania projektem i programem;

e Zwolnienie fazy/etapu;

e Organ decyzyjny.

Umiejetnosci
e Spotkania poswiecone kontroli postepow prac;
e Zarzqdzanie zmiang;
e Sprawozdawczos$¢;
« Negocjacje zqdan zmiany;
e Zarzqdzanie problemami;
» Analiza warto$ci wypracowanej (EV);
e Wykresy ukazujqce trendy.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
e Perspektywa I: Strategia;
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodnos$¢, normy i przepisy;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 7: Konflikt i kryzys;
» Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetencji
6.5.10.1. Ustanowienie portfela

Opis
Istniejq dwa gtéwne sposoby tworzenia portfela - ,oddolny” i “odgérny”. Sposob “oddolny” polega na
zebraniu w cato$¢ juz funkcjonujgcych komponentdw i dodaniu korzysci, jakie daje zarzqdzanie nimi.
Sposéb “odgoérny” polega na uprzednim opracowaniu i zaplanowaniu portfela i sktada sie z etapu analizy,
w ktorym portfel jest ksztattowany na podstawie oczekiwanych celéw i w oparciu o wstepny plan.

Czescig ustanowienia portfela jest wdrozenie wymaganej przez niego infrastruktury. W jej sktad
wchodzi¢ moze przestrzenh biurowa, infrastruktura technologiczna i zespét zarzqdzajqcey portfelem, jak i
wszelkie powigzane ustalenia, procedury, narzedzia lub systemy.

Mierniki
e Analizuje podejscie do ustanowienia portfela (oddolna, odgérna, lub ich kombinacja);
e |dentyfikuje mozliwe komponenty portfela projekty i programy;
e |dentyfikuje tworzy i rozwija infrastrukture portfela;
e Opracowuje plan kontroli portfela.
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6.5.10.2. Tworzenie i utrzymywanie cyklu portfela

Opis
Jednostka musi okresli¢, w jaki sposob zaplanowac i skalowa¢ dziatania zwigzane z zarzqdzaniem portfelem
oraz spos6b zarzgdzania cyklem portfela. Status portfela i postep realizacji komponentdw projektow
i programodw musi by¢ regularnie aktualizowany. Procesy monitoringu powinny by¢ ustanowione w
taki sposob, zeby reqularnie dostarcza¢ i gromadzi¢ informacije dotyczqce przebiegu, finansowania
i uzytkowania zasobéw, aby przeprowadza¢ poréwnanie z planami bazowymi, kontrolowa¢ przestrzeganie
jakosciiinnych standardéw, a takze monitorowa¢ satysfakcje interesariuszy itp. Ponadto nalezy stworzy¢
i wdrozy¢ plan kontrolny dla ciggtego pomiaru kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI).

W organizacjach majgcych doswiadczenie w prowadzeniu portfela te podstawowe elementy
zazwyczaj zawarte sq w ogoélnych instrukcjach, przewodnikach lub specjalnych requlaminach dotyczgcych
portfela. W celu wspierania procesu ciqgtego uczenia i doskonalenia, dziatania podjete w zwigzku
z zarzqdzaniem portfelem powinny podlega¢ regularnej ocenie. W zaleznosci od wyniku oceny, mogq
by¢ wymagane zmiany. Kluczowym elementem kontroli projektu jest proces wczesniej zaplanowanego
i przejrzystego zarzgdzania zmiang. W podsumowaniu kazdego cyklu portfela powinny zatem z zasady
znalez¢ sie: ewaluacja cyklu, raport stanu realizacji (statusu) portfela, jego rezultaty, osiggniete sukcesy
inabyta wiedza.

Mierniki
« Organizuje zarzgdzanie i kontrole proceséw portfela;
 Definiuje wskazniki do osiggniecia dla kolejnych cykli;
e Zarzqdza cyklem kontroli portfela.

6.5.10.3. Sprawozdawczos¢ i raportowanie portfela

Opis
Regularne raportowanie jest nieodzownym elementem zarzgdzania portfelem. Raportowanie dostarcza
informacji i komunikuje stan portfela zaréwno w biezqcej jak i poprzednich fazach oraz przedstawia
prognozy realizacji do kohca biezqcej fazy. Raportowanie obejmuje zarbwno okresowe werbalne, jak
i pisemne uaktualnienia i prognozy dotyczqce statusu portfela. Raportowanie obejmuje takze audyty
finansowe oraz okresowe przeglgdy portfela. W przypadku, gdy jednostka lub zespoty majq duze
doswiadczenie dopuszcza sie, aby interesariusze sporzgdzali raporty, kiedy istniejg nadzwyczajne
przyczyny (‘zarzqdzenie poprzez wyjqtki’). To oznacza raportowanie tylko wtedy, kiedy powstata odchytka
od planéw bazowych lub wynikta sytuacja o wiekszym znaczeniu, ktéra musi by¢ zakomunikowana
z pominieciem raportéw regularnych czy aktualizujgcych.

Mierniki
« Definiuje harmonogram i struktury raportowania (co, kiedy, jak czesto, jak, itd.);
» Raportuje okresowo 0gbine postepy prac;
e Raportuje okresowo prognoze prac w portfelu.
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6.5.11. Ryzyko

Definicja
Kompetencja ryzyko (zagrozenia i szanse) obejmuje identyfikacje, ocene, planowanie strategii reakcji
i wdrozenia oraz kontrole ryzyka powstajgcego w ramach portfeli, programow i projektéw. Zarzgdzanie
zagrozeniami i szansami pomaga osobom decyzyjnym dokonywa¢ wyboréw na podstawie dostepnych
informaciji, przypisywac priorytety dziataniom i rozr6znia¢ miedzy alternatywnymi sposobami
postepowania. Zarzgdzanie ryzykiem jest statym procesem zachodzgcym w catym cyklu zycia
komponentéw portfela i jest regularnie analizowany w kluczowych punktach decyzyjnych portfela. Ryzyko

to takze kluczowy aspekt brany pod uwage w procesie selekcji i wyboru projektéw i programow.

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 portfela i ich wptywu na nie. Zaleca sie, aby w pierwszej kolejnosci opracowac plan zarzgdzania
ryzykiem, uwzgledniajqc strategie korporacyjne i danego portfela. 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.

Jednostka musi dopilnowa¢, aby cztonkowie zespotu rozumieli wage ryzyka i brali czynny
udziatw procesie zarzgdzania ryzykiem. Jednostka musi zapewni¢ by cztonkowie zespotu zgtaszali
nadchodzqce zagrozenia i szanse, a takze odpowiada za zaangazowanie odpowiednich ekspertow
merytorycznych, gdy tylko zachodzi taka konieczno$¢.

Ryzyko jest takze kluczowym aspektem do rozwazenia podczas identyfikacjii wyboru projektow
i programow do portfela lub selekcji w portfelu. Kiedy méwimy, ze portfel jest ,zréwnowazony” to
oznacza, ze 0godlny poziom ryzyka jest zminimalizowany dla danego zestawu projektow i programow.

Wiedza
e Plan zarzqdzania ryzykiem;
e Rezerwy kosztowe i czasowe;
e Oczekiwana warto$¢ pieniezna (EMV) ryzyka;
» Technikiinarzedzia jakosciowej oceny ryzyka;
« Technikiinarzedzia ilosciowej oceny ryzyka;
e Plany i strategie reagowania na zagrozenia i szanse;
e Technikiinarzedzia rozpoznawania ryzyka;
¢ Planowanie scenariuszy;
e Analiza wrazliwosci;
e Analiza SWQOT (silne/stabe strony, szanse, zagrozenia);
e Podatnos¢, apetyt, awersja i tolerancja na ryzyko;
e Ryzyka biznesowe projektu lub programu;
e Ryzykorezydualne;
» Prawdopodobienstwo wystgpienia, wptyw i bliskos¢ ryzyka;
« Wiasciciel ryzyka;
e Rejestrryzyka;
o Zrbdia zagrozen i szans.
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Umiejetnosci
e Technikirozpoznawania ryzyka;
e Techniki oceny ryzyka;
» Opracowywanie planéw reagowania na ryzyko;
» Wdrazanie, monitorowanie i kontrolowanie plandw catosciowych zarzgdzania ryzykiem;
» Wdrazanie, monitorowanie i kontrolowanie plandw reagowania na ryzyko;
e Analiza Monte Carlo;
» Drzewa decyzyjne (np. analiza Ishikawy).

Powigzane elementy kompetencji
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
o Perspektywa 1: Strategia;
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
o Perspektywa 4: Nieformalne wptywy, uktady sitiinteresow;
o Ludzie 5: Przywédztwo;
e Ludzie 7: Konflikty i kryzysy;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos¢.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.11.1.0pracowanie i wdrozenie struktury zarzqgdzania ryzykiem

Opis
Jednostka planuje, rozwija i wdraza strukture zarzgdzania ryzykiem, w celu zastosowania jej
w komponentach projektach i programach, po to, aby zapewni¢, ze zagrozenia i szanse sq konsekwentnie
i systematycznie zarzgdzane w cyklu zycia portfela. Struktura (plan) zarzgdzania ryzykiem obejmuje
definicje metod stosowanych w celu identyfikacji ryzyka, skategoryzowania, ewaluacji, ocen i mozliwych
rodzajow strategii w stosunku do ryzyka. Tak zdefiniowane ramy powinny nawigzywac do polityki
organizacji dotyczqcej zarzgdzaniem ryzykiem i muszqg by¢ zgodne ze standardami miedzynarodowymi,
krajowymi lub branzowymi. Struktura zarzgdzania ryzykiem powinna réwniez okresla¢, ktére osoby
sg odpowiedzialne za zarzgdzanie danym rodzajem zagrozenh i szans oraz okresla¢ sposoby i Sciezki
delegacji probleméw (w gore hierarchii, w dét lub poziomo).

Mierniki
» |dentyfikuje szereg mozliwych modeli zarzqdzania ryzykiem;
* Rozwija plan zarzgdzania ryzykiem zgodny z zasadami organizacji oraz miedzynarodowymi standardami;
* Zapewnia zastosowanie spdjnego systemu zarzqdzania ryzykiem.
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6.5.11.2. Identyfikacja ryzyka i szans

Opis
Jednostka jest odpowiedzialna za state identyfikowanie wszystkich Zrodet ryzyka oraz angazowanie innych
w ten proces. Zrodet jest wiele, mogg by¢ zaréwno wewnetrzne jak i zewnetrzne. Do dyspozycji sq rozmaite
techniki identyfikowania zagrozen i szans (np. doSwiadczenie, wiedza nabyta z poprzednich programéw
i projektow, literatura branzowa, struktury podziatu ryzyka oraz interaktywne sesje z cztonkami zespotu,
m.in. burza mézgow, wywiady z interesariuszamii ekspertami z danej dziedziny). Proces identyfikacji
ryzyka nie tylko rozpoznaje zagrozenia, ale rbwniez szanse, dzieki ktorym przyktadowo koszt produktow
czqstkowych moze by¢ nizszy, komponenty — projekty i programy mozna szybciej zrealizowaé, sq one
bardziej odporne na zagrozenia lub po prostu mozna poprawi¢ jako$¢. Wptyw Srodowiska zmienia sie
w czasie, dlatego identyfikacja ryzyka powinna by¢ procesem o charakterze ciggtym.

Mierniki
e Nazywa i wyjadnia rozne zrédta ryzyka oraz réznice miedzy nimi;
e Rozpoznaje zagrozenia i szanse;
« Dokumentuje zagrozenia i szanse w rejestrze ryzyka.

6.5.11.3. Ocena prawdopodobienstwa i wptywu ryzyka

Opis
Jednostka jest odpowiedzialna za ciggtg ocene zidentyfikowanych zagrozen i szans. Ocena moze by¢
ilosciowa lub jokoSciowa. Najlepszym wyjsciem jest stosowanie tgcznie obu proceséw i dokonywanie
regularnych, powtérnych ocen zagrozen i szans. Jakosciowa analiza moze zawiera¢ w sobie szczegbtowq
analize zrédet, zidentyfikowanego ryzyka; bada tez warunki ich powstania i wptyw na projekt. Przyktadem jest
planowanie scenariuszy.

llosciowa analiza i ocena ryzyka stosuje numeryczne narzedzia dla pomiaru oczekiwanego
prawdopodobienstwa i wptywu zagrozen i szans w kontekécie catego komponentu. Analiza Monte Carlo
i technika drzew decyzyjnych sq przyktadami technik oceny ilosciowej o duzych mozliwosciach.

Mierniki
e Udziatw jokoSciowej ocenie ryzyka;
o Udziat wiloSciowej ocenie ryzyka:;
« Tworzenie iinterpretacja drzew decyzyjnych dotyczqcych zagrozenh i szans wraz z ich skutkami.

6.5.11.4. 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 réznych mozliwych sposobow reakcjii ostatecznym wyborze najbardzie)
optymalnego.

W przypadku kazdego zagrozenia mozliwe sq, miedzy innymi, nastepujqce dziatania:
« Podjecie decyzji o nierozpoczynaniu lub o niekontynuowaniu czynnosci, ktéra prowadzi do powstania

zagrozenia;

e Akceptacja lub zwiekszanie zagrozenia, aby umozliwi¢ powstanie okreslonej szansy;
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« Usunigcie 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 zarzqdczej.
» Inne podobne reakcje dotyczgce szans to:
 Eliminowanie niepewnosci poprzez tworzenie warunkow dla realizacji sposobnosci i szans;
» Przekazywanie ryzykownych zadan trzecim stronom, takim, ktére moggq lepiej sobie poradzi¢;
o Zwiekszenie prawdopodobienstwa i/lub wptywu poprzez identyfikacje i maksymalizowanie kluczowych
czynnikow kreujgcych szanse (wzmacnianie);
» Brak dziatah 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.

Mierniki
e Wyjasnia dziatania réznych Srodkéw i metody wdrazania wybranej strategii catoSciowej dla procesu
zarzqdzania ryzykiem;
e (Ocenia reakcje na ryzyko, w tym ich silne i stabe strony;
e QOcenia alternatywne $rodki i metody wdrazania planéw reagowania na ryzyko;
«  Wptywa na plan zasobow i kompetencji wymaganych do wdrozenia reagowania;
e Wptywa na plan reagowania na ryzyko oraz odpowiednio komunikuje plan.

6.5.11.5. Ocena i monitorowanie ryzyka i wdrozonych odpowiednich reakcji

Opis
Po wdrozeniu odpowiednich reakcji (z czym moze sie wigza¢ wyznaczenie wiascicieli 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 okolicznosci, mogg powstac nowe ryzyka, dla ktérych plan reagowania moze juz nie wystarcza¢. Moze
zaistnie¢ konieczno$¢ ponownej oceny stosowanych strategii cato$ciowych. W gruncie rzeczy zarzqdzanie
ryzykiem nie jest procesem okresowym — powinien trwa¢ nieprzerwanie, jako ze wszystkie czynnosci
i dziatania mogq nies¢ ze sobg aspekty ryzyka.

Mierniki

« Monitoruje i kontroluje wdrozenie i realizacje planu reagowania na ryzyko;
»  Komunikuje ryzyko oraz trafno$¢ wybranych sposobdw reagowania na nie.
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6.5.12. Interesariusze

Definicja
Ten element kompetencji polega na stosowaniu identyfikacjii analizy, angazowaniu i zarzgdzaniu
postawamii oczekiwaniami wszystkich istotnych interesariuszy. Wszystkie osoby, grupy lub organizacje
biorgce udziat w realizacji portfela, oczekujgce na jego rezultaty, wptywajgce na niego lub na ktére on
wptywa - to interesariusze. Zaliczajq sie do nich sponsorzy, kliencii uzytkownicy, dostawcy/podwykonawcy,
partnerzy iinne projekty, programy lub portfele. Zaangazowanie interesariuszy wymaga statego
przeglgdu, monitorowania i dziatan stwarzajqgcych srodowisko sprzyjajqce realizacji celéw portfela. Moze
rowniez oznaczac konieczno$¢ budowy strategicznego partnerstwa prowadzgcego do zwigkszenia
organizacyjnego potencjatu i zdolnosci oraz podziatu pomiedzy strony zaréwno ryzyka, jak i korzysci.

Zamiar
Celem tego elementu kompetencji jest sprawienie, by jednostka mogta utrzymywa¢ zaangazowanie
interesariuszy, skutecznie zarzqdza¢ ich oczekiwaniami i interesami oraz ich wptywem na portfel.

Opis
Proces angazowania interesariuszy ma charakter staty, odbywa sie w trakcie trwania catego cyklu zycia
portfela. Oczekiwania interesariuszy, ich potrzeby i pomysty stanowiq podwaliny portfela i tworzg jego
potrzeby. Srodki pieniezne i zasoby kluczowych interesariuszy sq czesto koniecznym wktadem w portfel;
bedq oni pézniej korzystac z jego rezultatow i korzysci.

Interesariusze mogq przyjmowac rézne formy i zgrupowania (kierownictwo wyzszego szczebla,
uzytkownicy, dostawcy, partnerzy, grupy lobbingowe i grupy interesu, etc.) i majq 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¢ skupiajqc sie na formalnych i nieformalnych kanatach komunikacji oraz na bardziej angazujgcych
formach, sojuszach (aliansach), aktywnej wspotpracy lub formalnej i nieformalnej sieci powigzah. Sojusze
czesto dokumentuje sie i formalizuje w formie odpowiednich kontraktéw lub poprzez tworzenie podmiotéw
typu joint-venture. Podmioty wspotpracujgce mogg by¢ osobami zatrudnionymiw réznych czeéciach
organizacji lub moggq stanowi¢ jedng lub wiecej odrebnych organizaciji. Sieci powigzan nie majq jasno
zdefiniowanej hierarchii kompetencji i uprawnien, dlatego trudniej sie je buduije.

Podczas realizacji strategii angazowania interesariuszy nalezy stale monitorowa¢ srodowisko
interesariuszy, aby w razie zaistniatych zmian zapewnic¢ spojnos¢ i korekte.

Wiedza
e Spodziewane korzysciinteresariuszy;
e Whplyw interesariuszy;
e Strategia angazowania interesariuszy;
e Plan komunikacji;
» Rodzaje i modele porozumien o formalnej wspotpracy;
« (Obserwacja zewnetrznego srodowiska w poszukiwaniu zmian spotecznych, politycznych, ekonomicznych
i technologicznych.

Umiejetnosci
e Analiza interesariuszy;
e Rozumienie presji kontekstowe;
« Strategiczne umiejetno$ci komunikacyjne;
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e Zarzqdzanie oczekiwaniamiiwymaganiami;

e Formalna i nieformalna komunikacja;

e Umiejetnosci prezentacji;

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

« Swiadomos¢ kontekstu:

e Rozwigzywanie sporéw.

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

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.12.1. Identyfikacja interesariuszy i analiza ich oczekiwanych korzysci oraz
wptywu

Opis
Jednostka identyfikuje wszystkie osoby, grupy i organizacje znaczqce dla portfela. W pierwszej kolejnosci
analizuje postawy kazdej grupy interesariuszy, aby pozna¢ przyczyny dla tych postaw (korzysci lub straty,
jakich spodziewajg sie interesariusze odnosnie konkretnego rezultatu lub procesu). Nastepnie jednostka
musi poznac potencjalnie korzystny lub szkodliwy wptyw danego interesariusza lub grupy interesariuszy
na portfel lub jego pewien komponent. Ich interesy majg rozmaite zrodta, na przyktad mogg konkurowaé
ze sobq o rzadkie zasoby lub budzet. Ich mozliwo$ci mogg by¢ znaczne lub mato istotne a nastawienie
pozytywne lub negatywne.

Wptyw interesariusza moze by¢ wiekszy lub mniejszy i moze skupiac sie na jednym lub wiecej
obszarach (np. mozliwos¢ dostarczania lub wstrzymania finansowania, zasobow, przestrzeni biurowej
i sprzetu, priorytetow, dostepu, itp.). Poprzez caty cykl zycia komponentow portfela nalezy stale i aktywnie
analizowa¢ Srodowisko portfela, aby méc identyfikowa¢ nowych interesariuszy, zmieniajgce sie interesy
lub wptywy interesariuszy. Tego typu zmiany w srodowisku mogq by¢ skutkiem zmian w samym portfelu
(np. wywotanym przez przejscie z fazy planowania do realizacji). Czesciej jeszcze sg one rezultatem zmian
w kontekscie portfela (np. zmiany organizacyjne, zmiany personalne w zarzqdzie nadzorczym, zmiany
ekonomiczne, nowe przepisy, itp.). Jednostka powinna bada¢ znaczenie takich zmian dla catego portfela.

Mierniki
» ldentyfikuje najwazniejsze kategorie interesariuszy;
 Identyfikuje i nazywa rézne interesy interesariuszy;
e |dentyfikuje i ocenia wptyw interesariuszy;
e Opracowuje mape interesariuszy;
e |dentyfikuje istotne zmiany wewngtrz portfela i poza nim;
e Analizuje wptyw zmian na portfel;
e Aktywnie zarzqdza interesariuszami.
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6.5.12.2. Opracowanie i utrzymanie strategii zarzgdzania interesariuszami oraz
planu komunikacji

Opis
Jednostka opracowuje strategie opisujgcg, w jaki sposéb bedzie na biezgco informowac, angazowac,
motywowac do wspotpracy roznych interesariuszy w zakresie portfela, jego strategii i rezultatéw. Mozna to
osiggnaq¢ 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 jok czesto), jak (ktérym kanatem komunikacyjnym), kto (powinien
informowac) oraz jaki jest poziom szczegdtowosci komunikacji. Podstawowe znaczenie ma odpowiedz na
pytanie ,co?”; wiadomos¢ musi by¢ dostrojona do okreslonych oczekiwan interesariusza, ktory w jej efekcie
powinien utrzymac¢ poparcie (a przynajmniej nie wystepowac przeciwko) dla portfela.

Plan komunikacji jest kluczowym planem w zarzgdzaniu oczekiwaniami. Mozna go podsumowac jako
zbior wysitkdw jednostki, zmierzajgcych do ksztattowania postaw réznych interesariuszy tak, aby oczekiwali
oniidoceniali korzysci portfela i to, kiedy mozna je dostarczy¢ oraz aby nie byli rozczarowani z powodu
wygorowanych lub btednych oczekiwan dotyczqcych postepow prac lub/i rezultatéw portfela.

Oczywiscie kazda komunikacja odbywa sie w dwie strony, wiec nalezy doktadnie sprawdzi¢, czy
informacje dotarty do odbiorcy i jak 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 aktualizowac.
Umozliwia to skuteczng identyfikacje i zawigzanie potencjalnych sojuszy i sieci powigzan. Dla kazdego partnera
okresla sie korzysciirezultaty ptyngce z mozliwych partnerstw lub sojuszy. Z potencjalnymi wspotpracownikami i
sojusznikami nalezy tworzy¢ i rozwija¢ dobre relacje.

Mierniki
e Opisuje korzysci ptyngce z posiadania strategii zarzqgdzania interesariuszami;
e Opracowuje plan komunikacji;
e 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;
 Identyfikuje i ocenia potencjalnych partnerow.

6.5.12.3. Utrzymywanie relacji z zarzgdem, sponsorami i menedzerami wyzszego
szczebla w celu zyskania ich zaangazowania i zarzqgdzania ich interesami
i oczekiwaniami

Opis
W przypadku wszystkich portfeli i prawie wszystkich komponentdw najwazniejszymi interesariuszami sq
sponsorzy i nadzor zarzqdczy. Zazwyczaj to zarzqd organizacji udostepnia finanse (budzet) i/lub moze
decydowa¢ w sprawie zasobow, priorytetobw nadawanych wymaganiom, definicji zakresu, itd. Zarzqdzanie
oczekiwaniami tych kluczowych interesariuszy jest najwazniejsze. Zaangazowanie i zaufanie kadry zarzqdczej,
zarzqdu wyzszego szczebla oraz/Iub sponsordw zapewnia znaczne korzysci zarowno dla sukcesu portfela
i jego komponentow, jak i dla zaangazowanych w nim stron. Konieczne jest wypracowanie dobrej relacji pracy
i otwarte] komunikacji.
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Czasami te role kumulujq sie w jednej osobie; o wiele czesciej rozne osoby przejmujqg jedng lub
wiecej tych rél. Wszystkie te osoby majg wiasne oczekiwania, interesy i wptywy. W zaleznosci od portfela,
komponentoéw i kontekstu, organy wykonawcze i/lub sponsorzy mogq gra¢ swoje role w zarzgdzaniu
interesariuszami i dziata¢ joko ambasadorzy, poniewaz czesto majq wysokg pozycje i kontakty, ktérych brakuje
szeregowemu menedzerowi.

Mierniki
e Utrzymuje relacje z zarzqdem i/lub sponsorami;
e Zarzqdza oczekiwaniami zarzgdu, wyzszego kierownictwa i/lub sponsorow;
« Angazuje kierownictwo i/lub sponsoréw do dziatania w charakterze ambasadorow programu.

6.5.12.4. Interakcja z uzytkownikami, partnerami, dostawcami i innymi
interesariuszami w celu nawigzania wspétpracy i zyskania ich
zaangazowania

Opis
W przypadku kazdego portfela i jego komponentow warunkiem wstepnym sukcesu jest wczesne i gtebokie
zaangazowanie uzytkownikéw. Uzytkownicy lub ich przedstawiciele mogq dostarczy¢ informacji odnosnie
potrzeb i wymagan oraz sposobow wykorzystania efektdw koncowych. Te kwestie sq niezbedne do
zdefiniowania kazdego komponentu (projektu, programu) i jego produktéw czgstkowych. Uzytkownicy lub
grupy uzytkownikbw mogq takze dostarczy¢ zasoby.

Dostawcy mogq zaopatrzy¢ portfel lub jego komponenty w zasoby, wiedze, potprodukty
itd. Dostawcow nalezy dobierac z nalezytq starannosciq, szczegdlnie, jezeli wiedza, zasoby i/lub
potprodukty mogq by¢ otrzymane jedynie z zewnetrznych organizacji i niezbedne jest do tego zawarcie
formalnych umow.

Partnerzy to osoby, grupy lub organizacje wspotpracujqce ze sobg, aby wspoélnie dostarczy¢
czesciwynikow portfela, lub ktére mogg w innym stopniu przyczynic sie do osiggniecia celéw portfela.
Cipartnerzy mogq potqczyc sity dla danego komponentu portfela lub mogg pracowa¢ razem na
zasadzie bardziej trwatego nieformalnego zwigzku lub konsorcjum. Partnerami mogg tez by¢ inni
menedzerowie, do ktérych nalezy dostosowa¢ tempo oraz dostarczany kontent (produkt, ustuga) w celu
optymalizacji korzySci dla organizacii.

W przypadku, gdy portfel ma Komitet Sterujgcy, w jego sktad powinni wejs¢ jeden lub wiecej
wyzszych pozycjq uzytkownikow (przedstawicieli uzytkownikow) oraz paru wazniejszych dostawcow
(przedstawicieli dostawcodw). Inni uzytkownicy i pozostali interesariusze mogq by¢ czescig panelu
doradcéw dla kierownictwa i Komitetu Sterujgcemu. Jednostka powinna skupi¢ uwage na tych grupach
interesariuszy juz od samego poczqtku pracy w portfelu i uzywa¢ swoich wptywdw na wybor wtasciwych
reprezentantow uzytkownikdw koncowych i kluczowych dostawcow.

Mierniki
e Buduje zaangazowanie uzytkownikéw w portfel i odpowiednie jego komponenty;
e Buduje zaangazowanie dostawcdw w portfel i odpowiednie jego komponenty;
e Wspotpracuje z partnerami w celu dostarczenia optymalnego rezultatu dla organizacji.

Praktyka (@ 139



6. Wytyczne dla 0séb zarzgdzajgcych portfelem
6.5.12.5. Budowanie i utrzymanie sieci kontaktow i sojuszy

Opis
W ramach strategii zarzqdzania interesariuszami nalezy wprowadzac i budowac sieci i sojusze. Mogq miec
postac¢ formalng lub nieformalng. Kiedy sg formalne, negocjuje sie i dokumentuje ksztatt umowy oraz
wypracowuje i wdraza plan wspotpracy o charakterze statym. CzeScig planu jest ustalenie miary wykonania
oraz ustalenie strategii wyjscia.

Wszystkie sieci kontaktow i sojusze nalezy czesto ocenia¢ i w razie potrzeby ulepszac. Sojusze
mogq sie konczy¢ zgodnie z zatozeniami lub kiedy formalne relacje przestajq by¢ korzystne dla
przynaleznych organizacji lub interesariuszy. Czesto organizacja pragnie wchodzi¢ w przyszte sojusze
z tymi samymi partnerami przy nowych projektach, dlatego zakohczenie formalnej relacji nalezy
przeprowadzac z zachowaniem dobrych relaciji.

Sieci sq bardziej nieformalne i zazwyczaj 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 miary sukcesu;
e Pielegnuje kluczowe porozumienia partnerskie;
e Zamyka wszystkie formalne kontrakty.
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6.5.13. Zmiana i transformacja

Definicja
Nowo wypracowane zdolnoscii mozliwosci mogq przynie$¢ korzysci tylko w sytuacji, kiedy sie je
wykorzystuje i kiedy sq wspierane przez organizacje i ludzi, ktérzy je otrzymujg. Zmiana (polepszenie
obecnej sytuacji pamietajqc o przesztych dosSwiadczeniach) oraz transformacja (rozwéj nowej sytuaciji
W oparciu o wizje przysztosci) dostarczajg proces, narzedzia i techniki, dzieki ktorym osoby i organizacje
mogqg dokonywac przeksztatcen prowadzqcych do zaakceptowania i wprowadzenia zmiany.

Zamiar
Dzieki temu elementowi kompetencji jednostka moze pomaga¢ spotecznoéciom, organizacjom oraz
poszczegdlnym osobom dokonywa¢ zmian lub transformacji, dzieki ktérym mozliwe jest osiggniecie
spodziewanych korzyscii celow.

Opis
Celem portfeli jest uzyskanie korzysci. W wielu przypadkach korzy$ci osigga sie nie tylko poprzez
zrealizowanie rezultatéw, ale réwniez poprzez mate lub duze zmiany w zachowaniach organizacji.

Ludzie zazwyczaj nie sprzeciwiajqg sie zmianie; sprzeciwiajqg sie, kiedy zmiana ich bezposrednio
dotyczy. Z ich obiekcjami mozna sobie poradzi¢, na przyktad dzieki budowaniu wsparcia, komunikacji
skupiajgcej sie bezposrednio na zaistniatym oporze oraz tworzeniem wiedzy i umiejetnosci koniecznych
do wdrozenia zmiany. Zmiana o charakterze bardziej strategicznym wymaga¢ bedzie wptywania na
wiodgcq koalicje lub interwencje o naturze psychologicznej lub psychospotecznej. Dobre zarzgdzanie
zmiang objawia sie tym, ze ludzie czujq sie zaangazowani w proces zmiany i pracujq kolektywnie dgzgc do
wspolnych celdw oraz realizujgc korzyscii dostarczajgc rezultaty.

Transformacja zachodzi, kiedy okre$lona wizja pocigga za sobg zmiane zachowania i istnieje wola,
by robi¢ rzeczy winny, niz obecnie, sposéb. Powodzenie transformacji zalezy od wizji i jej mocy oraz ludzi,
ktorzy jq podzielajg i sq gotowi poswiecic energie na jej realizacje.

Poziom zarzgdzania zmiang i transformacjq wymagany przez portfel w duzej mierze zalezy od
ilosci zaktécen powstatych w codziennej pracy jednostek i grup oraz czynnikdw takich jak kultura, system
wartoSciihistoria przesztych zmian. Jednostka musi regularnie monitorowac i ocenia¢ skuteczno$¢ zmian
i dokonywa¢ adaptacji strategii zmian i transformacji. Musi rowniez wzig¢ pod uwage rozmiar zmiany
wobec mozliwosciizdolno$ciludzi, grup i organizacji, aby pomagac im w skutecznym dostosowaniu sie do
zmian lub transformacji.

Portfele zazwyczaj otwierajg nowe mozliwosci. Jednakze dopiero kiedy sie wykorzystuje te
mozliwosciinowe zdolnosci - powstaje warto$¢ dodana i korzysci. Zmiany biznesowe lub organizacyjne
czesto zmieniajg lub w znaczny sposdb wptywajq na procesy, systemy, struktury organizacyjne
role stanowisk, jednak przede wszystkim wptywajq na zachowanie ludzi. Zmiany mogg by¢ niewielkie
lub wymagac¢ catkowitej transformacji. Czasami mogq nawet by¢ ucigzliwe, wymagajgc specjalnych
umiejetnoscidlaich wprowadzenia.

Wiedza
» Style uczenia sie poszczegolnych osob, grup i organizacji;
» Teorie zarzqdzania zmiang organizacyjng;
e Wplyw zmiany na osoby;
o Techniki zarzgdzania zmiang osobistg;
e Dynamika grupy;
e Analiza wptywu;
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e Analiza interesariuszy;
e Teoria motywacji;
e Teoria zmiany.

Umiejetnosci
» (Ocena mozliwosci i potencjatu osoby, grupy i organizacje do zmiany;
« Reagowanie na zachowanie 0séb lub grup;
e Radzenie sobie z oporem przed zmiang.

Powigzane elementy kompetencji:
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
e Perspektywa I: Strategia;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 4: Uktady sitiintereséw;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalng;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnosc.

Kluczowe wskazniki kompetencji

6.5.13.1. Ocena i weryfikacja wptywu zmian na portfel

Opis
Organizacje i ludzie majq ograniczong zdolno$¢, mozliwos¢ i gotowos¢ do zmian. Wptywajg na to miedzy
innymi takie czynniki, jak powodzenie lub porazka poprzednich zmian, stres i presja, zrozumiana potrzeba
danejzmiany, kultura i atmosfera oraz dostrzeganie pozytywnych lub negatywnych perspektyw. Moze
rowniez wystepowac otwarty lub ukryty opér, co negatywnie przektada sie na zdolno$¢ dostosowania sie
do zmiany. W wielu przypadkach op6r nie pochodzi od 0s6b, na ktére zmiana oddziatuje bezposrednio,
ale odich przetozonych. Zdolno$¢ adaptacji do zmiany nie jest stata, mogq na nig wptywa¢ czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne. Sam portfel nie realizuje zmiany, jednakze bedzie przez niq dotkniety i dlatego
jednostka musi oceniac sytuacje i dokonywa¢ przeglgdu mozliwych skutkdéw zmian, ktére dotyczg
portfela.

Mierniki
« Analizuje zdolnosci adaptacji do koniecznej zmiany na podstawie przesztych udanych i nieudanych zmian
W organizacji;
e QOcenia obszary (zagadnien, ludzi), ktére potencjalnie mogq wywota¢ opor przed zmiang;

* Rozpoznaje i ksztattuje okolicznosci, ktére mogq zwiekszy¢ zdolnos¢ adaptacii.
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6.5.13.2. Opracowanie strategii zmiany lub transformacji dla portfela

Opis
Jednostka tworzy strategie zmiany (albo strategia powstaje i musi by¢ przez osobe spisana), dzieki ktérej
bedzie mozna zarzgdzac przewidywanymi zmianami lub transformacjg. Pod uwage bierze réwniez zdolnos¢
do zmiany i che¢ poddania sie transformacji. Plan transformacji jest opracowywany i uzyskuje waznosc¢ po
zatwierdzeniu przez prawnie umocowane 0soby i grupy.

Zmiana i transformacja nie zachodzq z dnia na dzieh; zazwyczaj potrzeba czasu, zanim pojawi sie
nowa wartos¢ dodana.

Mierniki
e ldentyfikuje strategie transformacji;
« Wspotpracuje z innymi w celu zatwierdzenia strategii;
e Dokumentuje strategie.

6.5.13.3. Utrzymanie trwatosci procesu zmian

Opis
Gdy zmiana zostanie zainicjowana, powinny zosta¢ przedsiewziete Srodki w celu jej utrzymania. Jednostka
powinna nieustannie monitorowa¢ i ocenia¢, jakie dziatania przyczyniajq sie do uzyskania i ustalenia
pozagdanej zmiany. Korzystne dziatania dokumentowane sq w bazie danych wiedzy nabytej.

Mierniki
* Monitoruje i rozwigzuje problemy zwigzane z oporem przed zmiang;
* Wdraza wybrane strategie reagowania;
» Prowadzi lub organizuje warsztaty i szkolenia;
» Regularnie dostosowuje plan zmiany lub transformacji uwzgledniajgc wiedze nabytq i zmiany, ktore zaszty
w portfelu.
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6.5.14. Wyboér i rGbwnowazenie

Definicja
Kompetencja Wybor i rbwnowazenie skupia sie na ocenie, doborze i monitorowaniu wydajnosci projektow
i programow wewnqtrz zakresu portfela oraz na réwnowazeniu portfela - czyli upewnianiu sie, ze portfel jako
cato$¢ generuje optymalne korzysSci dla organizacji.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce wtasciwego obierania priorytetow
i umiejetnoSciwyboru i oceny wszystkich projektow i programéw w obrebie portfela, w oparciu o jasne
kryteria. Utrzymywanie rownowagi, spojnosci i wydajnosci jest kluczowe w celu osiggniecia ustalonych
wynikow i rezultatow.

Opis
Ten element kompetencji jest kluczowy dla zarzgdzania projektami i programami sktadajgcymi sie na
portfel., Wybdr i réwnowazenie”, jako proces obejmuje cykliczng selekcje projektow i programow w celu
zapewnienia, ze portfel pozostaje zrbwnowazony.

Wybor projektow i programow jest cigglym i powtarzanym wielokrotnie procesem, w ktorym portfel
zostaje wypetniony nowymi i istniejgcymi projektami i programami, a te, ktére zostaty zrealizowane zostajq
zniego usuniete. Niektore projekty lub programy mogg zosta¢ wycofane lub wstrzymane, wéwczas na
czas pozostawania w portfelu nie sq ,,aktywne”. Sama czynno$¢ wyboru moze nastepowac w regularnych
odstepach czasu, np. raz lub dwa razy w roku (maks. raz na kwartat), uwzgledniajgc zmiany potrzeb
i priorytetow w organizacji. Proces selekcji moze by¢ skojarzony z procesem rozliczen finansowych
organizacji lub moze nastgpi¢ oddzielnie. Jezeli sq wymagane nowe projekty / programy nalezy wowczas
przedtozy¢ propozycje lub uzasadnienia biznesowe do rozwazenia i potencjalnej selekcji. Propozycje
sq przeglgdane i sprawdzane, czy sq zgodne z potrzebami i priorytetami organizacii. Bierze sie pod
uwage ograniczenia takie jak czas, koszty czy dostepnos¢ surowcodw. Proces selekcji moze skutkowac
wstrzymaniem, odwotaniem lub zmniejszeniem priorytetu istniejgcych w portfelu projektow i programow.

Do momentu zatwierdzenia, proponowane nowe projekty i programy sq inicjowane wedtug
zatwierdzonego przez organizacje procesu inicjacyjnego, ktéry moze by¢ administrowany i zarzqdzany
przez biuro zarzqdzania portfelem (Portfolio Management Office). Rownowazenie portfela to proces
upewniania sie, ze caty portfel faktycznie wprowadza pozgdang zmiang i dostarcza prognozowanych
korzysci organizacji, poprzez osigganie wytyczonych celdw we wiasciwy sposéb i zgodnie z odpowiednimi
priorytetami. Jest to proces monitorowania postepu realizacji komponentow projektow i programow i
kontroli ich wptywu na prognozowane korzysci. Na podstawie takiego monitorowania przewidywana jest
przyszta wydajnos$¢. Zmiany w portfelu sq proponowane do zarzgdu w razie potrzeby i wdraza sie je wtedy,
kiedy sq konieczne. Mozliwymi zmianami moze by¢ spowolnienie lub przys$pieszenie tempa realizacji
komponentow, relokacja zasobdw strategicznych z jednego komponentu do drugiego, bgdz tez (czasami
tymczasowe) wstrzymanie niektorych projektow / programoéw. Proces ten jest okresowy i regularny, odbywa
sie zazwyczaj raz w miesigcu.

Mimo, iz jest to zaplanowany i przewaznie stabilny proces, mogq pojawia¢ sie takze gwattowne
zmiany, zazwyczaj wynikajgce z nagtej zmiany priorytetow lub perturbacji w organizacji. W takich
przypadkach caty portfel musi by¢ poddany ponownej ocenie i akceptaciji.

Wiedza
e Koncepcje popytu i podazy;
e Technikii metody analizy, miedzy innymi:
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— Analiza kosztow i korzysci
— Analiza iloSciowa
— Analiza wielokryterialna
— Planowanie scenariuszy
— Analiza prawdopodobienstwa
— Metody analizy graficznej;
e Prezentowanie wielowymiarowych i ztozonych informacji w kreatywny sposob, miedzy innymi:
— Wykresy ‘bgbelkowe’
— Wykresy tréjwymiarowe
— Strategiczna karta wynikow
— Poréwnanie rownolegte;
» Uzasadnienia biznesowe i analizy wykonalnosci;
e Analiza informacji finansowych i analiza trendow;
» Doskonalenie, jakoscii doskonalenie ciggte;
« Doskonalenie procesu;
»  Kluczowe wskazniki i miary wydajnosci, jako narzedzia zarzgdcze.

Umiejetnosci

» Kontrola postepu;
e Zarzqdzanie zmiang;
» Raportowanie i sprawozdawczos¢;
¢ Negocjacja;
« Warsztat inicjujqcy (ang. start-up workshop);
« Spotkanie rozpoczynajgce (ang. kick-off meeting);
* Mapa zaleznosci;
» Analiza mozliwoscii zdolnosci zwigzana z:

— Zasobami ludzkimi

— Finansami

— Aktywami;
e Techniki analizy ryzyka, na przyktad:

— SWOT

— PESTLE

— Analiza zdolno$ci pierwotnych

— Planowanie scenariuszy;
* Modele i strategie podejmowania decyzji;
» Umiejetnos¢ okreslenia preferowanej przez organizacje kombinacji portfela;
» Umiejetnos¢ dokonywania kompromiséw tam, gdzie nie ma idealnego rozwigzanic;
* Umiejetnos¢ stosowania wielu kryteriow w podejmowaniu decyzji zarzqdczych;
» Ksztattowanie, stosowanie i wdrazanie odpowiednich kluczowych wskaznikdw wydajnosci;
» Rozpoznawanie i dokumentowanie korzysci programu i projektu;
» Okreslanie wydajnosci projektu w oparciu o informacje wyzszego poziomu.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
e Perspektywa I: Strategia;
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqgdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
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e Ludzie 5: Przywodztwo;

e Ludzie 7: Konflikt i kryzys;

» Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

6.5.14.1. Identyfikacja programéw, projektéw lub propozyciji, ktére mozna wiqczy¢
do portfela

Opis
Nowe projekty i programy sq identyfikowane i wstepnie umieszczane na liscie potencjalnych komponentow,
ktora jest regularne aktualizowana. Ta lista w rozwiniete] formie rejestru moze zawiera¢ pomysty,
proponowane projekty i programy lub projekty i programy w bedgce w r6znych fazach realizacji. Mogq
takze znalez¢ sie tam projekty i programy nieaktywne lub wstrzymane. Zaleznosci miedzy projektami
i programami sqg mapowane w celu okreélenia wynikajgcych z nich korzysci biznesowych, ktére spodziewa
sie osiggng¢. Pewna ilo$¢ narzuconych obowigzkowych projektow i programoéw (jezeli sg wymagane) jest
rowniez identyfikowana i dodawana do portfela.

Mierniki
« QOpracowanie spisu/rejestru, w celuidentyfikacji iwychwyceniawszystkich pomystéw oraz proponowanych,
planowanych, aktywnych lub nieaktywnych projektéw i programédw w organizacji;
» Identyfikacja i dokumentacja problemdéw i spraw do zatatwienia i okreslenie ich statusu;
e Zarzqdzanie rejestrem i jego weryfikacja z pomocg odpowiednich oséb i zespotu.

6.5.14.2. Analiza cech programoéw i projektéw

Opis
Wszystkie projekty i programy muszq by¢ przeanalizowane w celu okreélenia ich wykonalnosci, jak
i okresleniu zasobow, czasu i kosztow. Analiza polega rowniez na odnalezieniu wszelkich wspétzaleznosci
i okreSleniu, w jaki sposéb kazdy z komponentow portfela jest dostosowany do osiggania strategicznych
celow i zadan. Atrakcyjno$¢ projektow i programodw oceniana jest na podstawie ich poziomu ryzyka,
prognozowanych korzyscii oceny skutkdw biznesowych. Tam gdzie nie mozna jasno okresli¢ korzysci
i skutkdw biznesowych, mozna zleci¢ analize wykonalnosci, aby okresli¢ zasadnos¢ i celowos¢ inwestycii.
Obowigzkowe projekty i programy zwigzane z potrzebq wdrozenia narzuconych z zewngtrz wymogow, m.in.
legislacyjnych, nadzorczych lub zgodnosci ze standardami i requlacjami, sq takze identyfikowane i wigczane
do portfela.

Ocena i nadanie priorytetow projektom i programom ma na celu zapewnienie, Ze sg one spojne
z potrzebami i priorytetami organizacji. Te komponenty portfela sq porébwnywane ze sobq i szeregowane
wedtug priorytetéw. Pod uwage bierze sie takze potencjalny sposoéb realizacji projektow i programéw
i rekomendacje dla ich pogrupowania w celu poprawy wydajnosci.

Mierniki
e Gromadzi informacje o powigzaniach miedzy komponentami, powstajgcymi ryzykami, wymogami
dotyczqgcych zasobodw, kosztow, oraz korzySciami biznesowymi i terminamiich realizacji.
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* Mapuje relacje i zalezno$ci pomiedzy komponentami;

e ldentyfikuje projekty i programy obowigzkowe oraz oznacza je do wigczenia do portfela;

e Przeprowadza analize poréwnawczg w celu okre$lenia najbardziej odpowiednich projektow i programoéw
do zrealizowania celow organizacji;

e Szereqguje projekty i programy wedtug ich priorytetow stosujgc elementy analizy poréwnawczej.

» Weryfikuje i dopasowuje projekty i programy dostarczajgce podobnych korzysci biznesowych i wynikow,
w celu eliminacji redundancjii dla wykorzystania synergii;

« Weryfikuje i integruje grupy powigzanych ze sobg projektéw w programy w celu uzyskania wigkszej
wydajnosci.

6.5.14.3. Priorytetyzacja programéw i projektéw w oparciu o kryteria organizacyjne

Opis
Qrganizacja okresla kryteria, ktére bedq stosowanie w ustalaniu priorytetow projektow i programow. Tymi
kryteriami mogq miedzy innymi by¢ ryzyko, wielko$¢, czas trwania, rodzaj i istotnos¢ strategiczna. Priorytety
mozna poddawac inspekcji i zmienia¢ po pewnym czasie wedle potrzeb organizacji, zmian rynkowych
lub zmian celow strategicznych. Kryteria priorytetyzacii dla oceny portfela sq uzgadniane z zarzqgdem
wykonawczym.

Projekty i programy sq szeregowane na podstawie tych kryteriéw i tworzy sie liste rankingowg
komponentéw. Lista jest nastepnie uzupetniana przez dodanie do niej zasobow ludzkich, finansowych
i uruchamia sie uzgodniony proces selekcji zapewniajgcy, ze te czynniki bedq brane pod uwage.
Menadzerowie projektow i programéw potrafig okresli¢ krytyczne czynniki sukcesu (CSFs) oraz kluczowe
wskazniki wydajnosci (KPIs) na podstawie organizacyjnych kryteriéw nadawania priorytetow.

Mierniki

 Identyfikuje, dokumentujeiweryfikuje metody ikryteriaw celu okre$lenialub zmiany priorytetow projektow
i programu;

e Zapewnia porozumienie z zarzqdem odnosnie kryteriow priorytetyzacji dla portfela;

e Wspiera zarzqd w procesie weryfikacjii priorytetyzacji;

e \Wspiera procesy zarzqdzania zasobami, finansowania i wyboru;

e Ustala priorytety projektéw i programu w oparciu o ich dostosowanie i wktad w realizacje celéw
strategicznych.

6.5.14.4. Nadz6r nad realizacjqg programu i projektu

Opis
Wymaga sie, aby jednostka zarzqdzata portfelem i sprawowata nadzér nad programami i projektami
realizowanymi w ramach portfela. Wazne, aby jednostka byta Swiadoma, jaki jest status poszczegoinych
komponentéw, w jaki sposéb sq zarzgdzane, jaki jest postep prac (harmonogram, koszty biezqgce,
budzet) oraz jakie jest ryzyko. Moze zostac¢ wydane zalecenie, aby poddac przeglgdowi niektodre projekty
i programy, lub rekomendacja, aby niektére z nich zostaty wstrzymane, odwotane lub aby zmodyfikowa¢
ich zakres, jezeli nie gwarantujg spetnienia zatozonych celdéw i dostarczenia spodziewanych korzysci.
Te zalecenia i rekomendacje powinny od czasu do czasu zasila¢ proces selekcji i wyboru.
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Mierniki

Dostosowuje portfel w oparciu o ustalone punkty przeglgdu w cyklu weryfikacji portfela;

e Identyfikacja i weryfikacja jokoSciowych i ilosciowych danych w celu okreSlenia wydajnosci projektow
i programow i postepu prac w odniesieniu do planow;

e Monitoruje portfel w celu zapewnienia, ze programy i projekty spetniajq zaplanowane kluczowe cele
i korzysci;

« Identyfikuje i oznacza do dalszej weryfikacji te projekty i programy, ktére nie osiggajq planowanej

wydajnosci;

Identyfikuje i rekomenduje zmiany w sktadzie portfela.

6.5.14.5. Analiza i prognoza rezultatéw portfela

Opis
Zarzqdzajqc portfelem jednostka odpowiedzialna jest za biezgce analizowanie i przewidywanie przysztej
wydajnosci programu. Moze to byc ciggty proces konieczny dla raportowania wyzszemu kierownictwu lub
cze$¢ rutynowej procedury zarzgdzania w organizacii.

CzeScig zarzgdzania wydajnosciq portfela jest reqularna ocena wartosci i wktadu priorytetow
strategicznych, celem okre$lenia czy projekty i programy portfela dostarczajg wymagane rezultaty
i zapewnienia, e caty portfel pozostaje zrownowazany i spéjny. Jednostka moze rowniez identyfikowac
nabyte doswiadczenie i stosowac wszelkie zalecenia dla procesdw rozpoznania, wyboru lub ustalaniu
priorytetu komponentdw.

Mierniki
e QOceniaidoskonali proces identyfikacji i akceptacji projektow;
e Ocenia wydajnos$¢ portfela i warto$¢ strategicznych priorytetow poprzez monitorowanie i przeglad
kluczowych wskaznikéw wydajnosci;
e Identyfikuje i stosuje wiedze i doSwiadczenie nabyte w procesach selekcji projektow, ustalaniu ich
priorytetow i w procesach réwnowazenia portfela.

6.5.14.6. Przygotowanie i umozliwienie podejmowania decyzji dot. sktadu portfela

Opis
Jednostka rozpoznaje i dokumentuje metody zastosowane w procesie wyboru projektéw i programow,
biorgc pod uwage pozgdany sktad portfela. Ten sktad moze opierac sie na ryzyku, kwestiach technicznych
oraz/lub innym kryterium. Wszystkie obowigzkowe projekty (np. zgodno$¢ ze zmienionymi standardami lub
zmiana prawa i regulacji) sq identyfikowane i dodawane do portfela, bez wzgledu naich range i priorytet.

Niektdre projekty i programy mogq nie zosta¢ zaakceptowane lub mogq zosta¢ odrzucone.
Istniejgce komponenty mogq zostac¢ zamkniete i odwotane lub ich realizacja wstrzymana.

Zalecenia dotyczgce komponentow, ktére majg by¢ wybrane i wigczone w program, przekazywane
sqg do akceptu jednostki zatwierdzajgcej (np. zarzgdu organizacii, komitetu sterujgceqo, itp.). Po
zaakceptowaniu projektow albo programéw nastepuje alokacja finanséw i zasobdw. Decyzje organu
zatwierdzajgcego sq komunikowane interesariuszom, aby zapewni¢ petng przejrzystos¢ i sSwiadomose
informacyjna.
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Mierniki
e ldentyfikuje i dokumentuje najlepszy z punktu widzenia organizacji sktad portfela;
e Wybiera projekty i programy mozliwe do wigczenia do portfela w oparciu o zatwierdzong metode wyboru;
» Przygotowuje do zaakceptowania zalecenia wyboru lub zmiany komponentéw portfela;
» Przekazuje interesariuszom informacje o rezultatach wyboru lub zmiany komponentéw.
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Dodatek B:
Odniesienie do standardu 1S021504: 2015

Ponizsze tabele korelacji przedstawiajq element(y) kompetencji IPMA ICB® i/lub wskaznik(i) kompetencji
odpowiadajgce kazdemu elementowi standardu ISO21504. Korelacja jest pokazana jedynie dla elementéw
zarzgdzania portfelami IPMA ICB, gdyz standard 1ISO21504 odnosi sie tylko do zarzqgdzania portfelami, a nie
do zarzqdzania programami lub projektami.

Nalezy takze podkresli¢, ze ISO021504 jest standardem bazujgcym na procesach, podczas gdy
IPMA ICB jest standardem zbudowanym wokot kompetencji indywidualnych. Tabele przedstawione ponizej
okreslajq powigzania pomiedzy aspektami wiedzy i umiejetnosciz IPMA ICB a procesami ISO21504. Nie
zawsze sq to te same, a jedynie podobne aspekty powigzane na podstawie charakterystycznych réznic
pomiedzy procesami opisanymi w standardzie (IS021504) a wiedzg, umiejetnosciami i mozliwosciami
opisanymi w standardzie kompetencji IPMA ICB.
Element kompetencji lub kluczowy wskaznik kompetencji podany w nawiasach pokazuje czesciowq
korelacje. Elementy kompetencji IPMA ICB, ktére nie majg odniesienia w 1IS021504 zostaty odpowiednio
oznaczone (,brak odpowiednika”).
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Dodatek B: Odniesienie do standardu IS021504: 2015

Elementy kompetencji w obszarze , Ludzie”

Elementy kompetencji IPMA ICB Odpowiednik w 15021504
Ludziel: | Brak odpowiednika w 15021504
Autorefleksja i zarzgdzanie sobg
Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢ Brak odpowiednika w 1S021504
Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna Brak odpowiednika w 1S021504
Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie Brak odpowiednika w 1S021504
Ludzie 5: Przywodztwo Brak odpowiednika w 1S021504
Ludzie 6: Praca zespotowa Brak odpowiednika w 1S021504
Ludzie 7: Konflikt i kryzys Brak odpowiednika w 1S021504
Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos$¢ Brak odpowiednika w 1S021504
Ludzie 9: Negocjacje Brak odpowiednika w 1S021504
Ludzie 10: Orientacja na wyniki Brak odpowiednika w 1S021504
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Elementy kompetencji w obszarze , Praktyka”

Elementy kompetencji IPMA ICB Odpowiednik w 15021504

4.3. Ramy zarzqdzania portfelem
Praktyka 1: Definiowanie portfela 4.5. Kryteria wyboru i ustalenia waznosci elementow
portfela

Praktyka 2: Wymagania, cele

: , 5.7.5. Zarzqdzanie integracjq korzysci
i korzysci

Praktyka 3: Zakres Brak odpowiednika w 1S021504

Praktyka 4: Zarzqdzanie czasem

Brak odpowiednika w 1S021504
w portfelu

4.7. Widoczno$¢ portfela
Praktyka 5: Organizacja i komunikacja 4.8. Struktura sprawozdawcza z wynikéw portfela
5.7.4. Raportowanie wynikow portfela

Praktyka 6: Jakos¢ Brak odpowiednika w 1S021504
Praktyka 7: Finanse Brak odpowiednika w 1S021504
Praktyka 8: Zasoby 5.8.4. Optymalizacja zasohow

Praktyka 9: Zamoéwienia, kontrakty

, ) Brak odpowiednika w 1S021504
i wspOtpraca

5.7.2. Ustalanie punktu odniesienia dla wynikéw portfela

Praktyka 10: Planowanie i kontrola
v 4.9. Ulepszanie zarzgdzania portfelem

Praktyka 11: Ryzyko 5.8.5. Zarzqdzanie ryzykiem portfela
Praktyka 12: Interesariusze 3.4. Zaangazowanie i zarzadzanie interesariuszami
Praktyka 13: Zmiana i transformacja Brak odpowiednika w 1S021504
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Dodatek B: Odniesienie do standardu IS021504: 2015

Elementy kompetencji IPMA ICB Odpowiednik w1S021504

5.5. Ocena i wybor elementdw portfela
5.7.3. Zarzqdzanie wynikami portfela
5.8.2. Optymalizacja elementéw portfela
5.8.3. Utrzymywanie portfela

Praktyka 14: Wybor i rownowazenie

Elementy kompetencji IPMA ICB w obszarze ,,Perspektywa

Elementy kompetencji IPMA ICB Odpowiednik w 1S021504

3.1. Kontekst i potrzeby w zarzgdzaniu portfelem
3.2.4.Szanse i zagrozenia

5.6. Zatwierdzanie dostosowania portfela do celéw stra-
tegicznych

Perspektywa 1: Strategia

3.3.2. Definiowanie praw decyzyjnych dla tresci portfela
Perspektywa 2: Nadzoér zarzgdczy, (4.6. Dostosowywanie do proceséw i systemow organi-
struktury i procesy zacyjnych)

4.10. Zarzqdzanie portfelami

Perspektywa 3: Zgodnoéé |
erspektywa 3: Zgodnosc, normy | Brak odpowiednika w 15021504

przepisy
Perspektywa 4: Uktady sitiintereséw Brak odpowiednika w 1S021504
Perspektywa 5: Kultura i wartosci Brak odpowiednika w 1S021504
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Dodatek D:

Tabela kompetencji

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

Poziomy kompetencji obejmuja:

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

Rozumienie: wykazanie zrozumienia faktow i koncepcji poprzez porébwnanie, ttumaczenie, interpre-
tacje, opis i artykutowanie gtbwnych koncepcij;

Zastosowanie: wykorzystanie nabytej wiedzy w celu rozwigzania problemow zwigzanych z nowymi sytu-
acjami poprzez zastosowanie faktow, technik i zasad;

Analiza: weryfikowanie i segregowanie danych poprzez identyfikacje motywow i przyczyn, wycigganie
wnioskéw i wyszukiwanie potwierdzenia uogoélnien;

Synteza: tworzenie struktury lub schematu z roznych elementow, ztozenie ich w catos$¢; zbieranie infor-
macji na rézne sposoby poprzez tgczenie elementdw w nowy schemat lub zaproponowanie alternaty-
wnych rozwigzan;

Ocena: Prezentacja i obrona opinii poprzez ewaluacje danych, pomystow lub jakoSci pracy w oparciu o
zestaw kryteriow.
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Dodatek D: Tabela kompetenciji

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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Dodatek E:

Tabela Kluczowych Wskaznikow Kompetenciji
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Tabela Kluczowych Wskaz

Dodatek E
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