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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
rosnqcej spotecznosci oséb zaangazowanych we wszelkie odmiany zarzqgdzania projektami,
programami i portfelami.

Budujgc kompetencje ludzi pracujemy dla sukcesu itrwatosci naszego spoteczenstwa!

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

Tomasz LeSniowski Leszek Stasto
Prezes IPMA Polska Mened:zer 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
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2.2. Odbiorcy izastosowanie

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

Odbiorcy Mozliwe zastosowania

. 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@.

2.3.3. Rézne podejscia do rozwoju kompetenc;ji
indywidualnych

Istniejq rézne podejscia do rozwoju kompetencji indywidualnych. Zazwyczaj wszystko zalezy od
preferencji osoby lub organizacji, sytuacjiidostepnosci zasobow, tego, co jest najlepsze wdanej chwili dla
jednostkilub organizacii.

e Samorozw6j (na przyktad czytanie ksigzek, standardow, studiéw przypadkdw 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 kontek&cie irozwijaniu konkretnych umiejetnosci.

* Rozwdj przez srodowisko (np. refleksja zrownymi rangq wspotpracownikami nad stanem
rzeczy, zproshg oinformacje zwrotne na temat swoich dziatan isposobow ich poprawy).
Partnerzy wnauce zr6znych dyscyplin mogg pomaéc wspojrzeniu na sytuacje zinnej
perspektywy irozwijac sie zkorzysciqg dla obu stron (np. dla jednej za posrednictwem pytan,
adrugiej poprzez udzielone odpowiedzi).

e Edukacjaiszkolenia (np. uczestnictwo wseminariach, wyktadach iszkoleniach, gdzie trener
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dostarcza specjalistycznqg wiedze praktyczng). Mozna to zrobi¢ za pomocq prezentacji,
interakcji miedzy uczestnikami atrenerem, jak réwniez woparciu o studia przypadku, ¢wiczenia
grupowe igry symulacyjne. Rozwoj 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 réznych metod, umozliwiajgca np. samorozwdj wpotgczeniu znaukg wgrupie
icoachingiem wérodowisku 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:

28

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 organizacjii / 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 wplywy i wymagania otoczenia ujawniajq sie szczegdlnie 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
dotyczqce wynikow oraz celdw i ustalania ich priorytetu. Zakres (Praktyka 3) opisuje konkretne granice
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projektu, programu lub portfela.

Czas (Praktyka 4) skupia sie na uporzgdkowaniu i planowaniu dostawy. Organizacja projektu
ikomunikacja (Praktyka 5) zajmuje sie organizacjq projektu, programu lub portfela ijego wewnetrznych
przeptywow informacji ikomunikacji. Jakos¢ (Praktyka 6) opisuje organizacje iwymagania dotyczqgce
jokosci 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 dziatan zostata opisana welemencie kompetenciji
Planowanie ikontrola (Praktyka 10). Oprécz powyzszego, jednostka musi zidentyfikowa¢, okresli¢
priorytety iograniczy¢ gtowne Ryzyko (Praktyka 11) oraz oceni¢ iwspétdziata¢ zInteresariuszami
(Praktyka 12).

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

Zarzqgdzanie

Element kompetencji

programem

Perspektywa 1: Strategia str.42
Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury

str. 47
i procesy
Perspektywa 3: Zgodnosc¢', normy i

str.52
przepisy
Perspektywa 4: Uktady sit i interesow str. 57
Perspektywa 5: Kultura i wartosci str. 60

Zarzgdzanie

Element kompetenciji

programem
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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Zarzqgdzanie

Element kompetencji programem

Praktyka 1: Definiowanie projektu/programu/

str.103
portfela
Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci str.109
Praktyka 3: Zakres str. 113
Praktyka 4: Zarzqdzanie czasem w programie str. 116
Praktyka 5: Organizacja ikomunikacja str. 119
Praktyka 6: Jakos¢ str. 123
Praktyka 7: Finanse str.125
Praktyka 8: Zasoby str.129
Praktyka 9: Zamoéwienia, kontrakty i

str. 133
wspotpraca
Praktyka 10: Planowanie i kontrola str.136
Praktyka 11: Ryzyko str. 141
Praktyka 12: Interesariusze str. 145
Praktyka 13: Zmiana i transformacja str. 150
Praktyka 14: Wybor i rownowazenie str. 154
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5. Wytyczne dla oséb zarzgdzajqgcych
programami

Wytyczne Kompetencji Indywidualnych IPMA (IPMA ICB®) to kompleksowy wykaz kompetenciji, ktére
jednostka musi mie¢ albo budowac irozwija¢, aby skutecznie realizowa¢ programy. We wszystkich
sektorach ibranzach jest stosowany pewien ich ogéiny model, jednak nie wskazuje on, ani nie zawiera
specyficznych metodyk, metod inarzedzi. Odpowiednie metody inarzedzia mogq by¢ zdefiniowane przez
organizacje, ajednostka powinna by¢ wstanie wybra¢ do konkretnej sytuacji sposrod szerokiej gamy
dostepnych metodologii, metod inarzedzi.

OczywiScie znaczenie poszczegoélnych kompetencji zalezy od rodzaju programow (np. IT, produkcja,
badania irozwoj) igatezi przemystu (np. budownictwo, ustugi dla biznesu iadministracji). Niemniej jednak,
wkazdym programie, wszystkie kompetencje sq istotne.
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5.1. Zarzqdzanie programami

Programy sq sposobem na uzyskanie zmiany. Moze ona przybierac trzy formy: zmiana, ktérg mozna
wcatoscilub wduzej mierze zaplanowac (np. wprowadzenie na rynek nowego produktu), przejscie wnowq
sytuacje (np. gteboka zmiana organizacyjna) lub petna transformacja (np. przeksztatcenie miasta wmiejski
organizm o zerowej emisji - ZEC(ang.: Zero Emission Community)). W pierwszym przypadku mozna
zastosowac projekt lub program (zaleznie od ztozonosciiinnych uwarunkowan); wdrugim, aszczegdlnie
trzecim — jedynie program. Wwarunkach niepewno$ci, zmiennosci iniedoprecyzowania programy
sprawdzajq sie owiele lepiej niz projekty.

Programy majq za zadanie albo bezposredniq realizacje korzysci albo dostarczenie rezultatdw lub
mozliwosci, dzieki ktorym organizacje osiggng korzysci.

Program moze byc realizowany przez organizacje lub, wramach jej struktur, przez organizacje
wspotpracujgce ze sobg albo przez sie¢ oréznych mozliwych strukturach ,organizacji skoordynowanych”.
Udziat wiecej niz jednej organizacji w programie powoduje zwigkszenie ztozonosci. Czesto powodem
tworzenia programu jest wiasnie stworzenie skutecznego mechanizmu zarzgdzania programami
dziatajgcymi wroznych organizacjach.

Program sktadac¢ sie moze zpodprogramoéw, projektow, dziatan iprocesdw lub nawet zespotdw lub
departamentow organizacji, zwanych ‘komponentami’ programul.

Program to tymczasowa organizacja powigzanych ze sobqg komponentow, ktoérg zarzqdza sie
wskoordynowany sposob tak, aby osiggng¢ zamierzong zmiane oraz uzyska¢ oczekiwane przez organizacje
korzysci. Kazdy komponent ma swoje struktury zarzgdzania; zarzgdzanie programem wigze ispaja odrebne
komponenty wcelu realizacji korzysci.

Zarzgdzanie programem wymaga zastosowania metod, narzedzi, technik ikompetencji. Realizuje sie
to poprzez procesy iintegracje réznych faz cyklu zycia programu.

Zarzgdzanie programem rozni sie pod kilkoma wzgledami od zarzqgdzania projektem. Oprécz
roznic wynikajgcych zdefinicji programu (zmiana, ukierunkowanie na korzysci, powigzania zwieloma
organizacjami, itd.), programy czesto wykazujq wiekszg ztozono$¢ niz projekty wzakresie wzajemnych
powigzan izalezno$ci miedzy ich elementami (projektami iinnymi komponentami, celami produktowymi,
interesariuszami, ryzykiem, zmiang, itd.). Wspoélna wizja iwarto$ci majg wieksze znaczenie dla osiggniecia
sukcesu, niz wprzypadku zarzgdzania projektami. Wazniejsze staje sie podejscie oparte na wspotpracy,
wktorym cele wytycza sie poprzez wspotdziatanie isiine przywddztwo.

Skuteczne zarzgdzanie programem przynosi organizacji iinteresariuszom wiele korzysci. Zapewnia
wieksze prawdopodobienstwo osiggniecia celdw i efektywne wykorzystanie zasobdw, przy spetnieniu
zrOznicowanych potrzeb interesariuszy programu.
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5.2. Przeglqd kompetenc;ji

Oko Kompetencji IPMA ma zastosowanie wtrzech domenach: zarzqdzania projektem, zarzgdzania
programem oraz zarzqdzania portfelem. Zgodnie zogoinym modelem do skutecznego zarzqdzania
programami potrzebny jest okre$lony zestaw kompetencji: perspektywiczne kompetencje, odnoszqgce sie
do kontekstu programu (jego komponentow), kompetencje behawioralne dotyczqgce kwestii personalnych
ispotecznych oraz praktyczne kompetencje zawierajgce techniczne aspekty zarzqgdzania programami.

Perspektywa Ludzie

@ ©@

Projekt

@

Praktyka
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5.3. Perspektywa

531 Strategia

5.3.2. Nadzér zarzqdczy, struktury i procesy
53.3. Zgodnos¢, normy i przepisy
5.3.4. Uktady sitiinteresow

5.35. Kultura i wartosci

54. Ludzie

54.1. Autorefleksja i zarzgdzanie sobq
5.4.2. Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnose
54.3. Komunikacja interpersonalna
5.4.4. Relacje i zaangazowanie

5.4.5. Przywodztwo

5.4.6. Praca zespotowa

54.7. Konflikt i kryzys

5.4.8. Przedsiebiorczos¢ i kreatywnosé
5.4.09. Negocjacje
5.4.10. QOrientacja na wyniki

5.5. Praktyka

551 Definiowanie programu

55.2. Wymagania, cele i korzysci
5.5.3. Zakres

5.5.4. Zarzqdzanie czasem w programie
5.5.5. Organizacja i komunikacja
5.5.6. Jakos¢

5.5.7. Finanse

5.5.8. Zasoby

5.5.9. Zamowienia i kontrakty
5.5.10. Planowanie i kontrola

5.5.01. Ryzyko
5.5.02. Interesariusze
5.513. Zmiana i transformacja
5.5.14. Wybor i rownowazenie

str. 41
str. 42
str. 47
str. 52
str. 57
str. 60

str. 63

str. 64
str. 68
str. 71

str. 74
str.78
str. 82
str. 86
str. 90
str. 94
str. 98

str. 102
str.103
str.109
str. 113
str. 116
str. 119
str.123
str. 125
str.129
str. 133
str.136
str. 141
str. 145
str. 150
str.154



5.3. Perspektywa

Obszar kompetencji ‘Perspektywa’ zajmuje sie kontekstem programu.
Definiuje pie¢ elementéw kompetencji:

e Strategia

e Nadz6r zarzqdczy, struktury i procesy
e Zgodnos$¢, normy i przepisy

e Uktady sitiintereséw

e Kulturaiwartosci
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5.3.1. Strategia

Definicja
Kompetencja Strategia opisuje jak zrozumiec i przeksztatci¢ strategie w wykonalne elementy,
wykorzystujgc do tego celu programy. A zatem ta kompetencja definiuje system zarzqdzania
wykonaniem, w ktérym programy postrzega sie i zarzqdza z uwzglednieniem ich dopasowania do
strategii i wizji. Ta kompetencja musi rowniez by¢ w silnej korelacji z misjq i zrbwnowazonym rozwojem
organizacji.

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

Opis
Kompetencja ta opisuje formalne uzasadnienie celow programu, a takze uzyskanie korzysci dla
dtugoterminowych celdéw organizacji. Obejmuje dyscypline strategicznego zarzgdzania, w ramach ktérego
organizacja dekomponuje cele strategiczne na elementy tatwiejsze w zarzgdzaniu, w celu:
e Uzyskania korzystnych zmian w kulturze organizacyjnej, systemach i procesach biznesowych;
e Ustanowienia i osiggniecia uzgodnionych celow strategicznych;
e Priorytetyzacjii przydziatu zasobow;
e Informowania kierownictwa o potrzebie zmiany celdw 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 (CSF — ang. ,critical success
factors”) i kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI — ang. ,Key Performance Indicators”). Dlatego tez kazdy
program jest kontrolowany za pomocq zestawu CSF i KPl w celu zapewnienia zrdbwnowazonego rozwoju
organizaciji.

Wiedza
e Zarzgdzanie korzy$ciami;
e Krytyczne czynniki sukcesu;
e Kluczowe wskazniki wydajnosci;
e Misja organizacji;
e Wizja organizacji;
e Ro&znica miedzy taktykq a strategiq;
e Diagnostyczne iinteraktywne systemy kontroli zarzgdzania;
e Zarzqdzanie wydajnosciq strategiczna;
e Analiza poréwnawcza (ang. Benchmarking);
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e Systemy kontroli zarzgdczej;
e Szkoty mySlenia strategicznego.

Umiejetnosci
e Analizaisynteza;
e Przedsiebiorczos¢;
e Spojnos¢ z celami organizacii;
o Myslenie strategiczne;
e Myslenie w aspektach zrbwnowazonego rozwoju;
« Swiadomos¢ kontekstu;
e Orientacja na wyniki.

Powigzane elementy kompetencji
e Pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 5: Przywédztwo;
e Ludzie S: Negocjacje;
e Ludzie 10: Orientacja na wyniki;
e Praktyka 1: Definiowanie programu;
e Praktyka 2: Wymagania, korzysci i cele;
o Praktyka 11: Ryzyko;
e Praktyka 12: Interesariusze.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.3.1.1. Dostosowanie do misji i wizji organizacji

Opis
Jednostka zna i potrafi uwzgledni¢ misje, wizje i strategie organizacji koordynowanych w programie. Nalezy
sie zawsze upewnic, ze cele programu korelujq z misjq, politykqg jakosci i warto$ciami koordynowanych
organizacji. Jesli relacja pomiedzy korzysciami programu i celami organizacji jest niejasna, nalezy
w trybie cigglym wykonywa¢ okresowe sprawdzanie korzysci w stosunku do celéw spisanych w oficjalnych
dokumentach strategicznych. Dostosowanie zwykle zachodzi poprzez uzycie diagnostycznych systemow
kontroli zarzqdzania i formalnych narzedzi (np. krytycznych czynnikéw sukcesu, kryteriow sukcesu,

kluczowych wskaznikéw wydajnosci, itp.).

Mierniki

» Uwzglednia misje i wizje (jednej lub kilku) organizaciji;

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

» Kontroluje, czy cele i korzysci programu sq zgodne z misjqg, wizjq i strategig;

e Rozwija i wdraza $rodki strategicznego dostosowania (np. kluczowe czynniki sukcesu, kluczowe wskazniki
wydajnosci, itp.);

e Sprawdza, czy organizacja programu przynosi korzysci organizacjom.
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5.3.1.2. Identyfikacja i wykorzystanie mozliwosci wptywu na strategie organizacyjng

Opis
Jednostka zna proces tworzenia i wdrozenia strategii, realizowany czesto odgoérnie przez zarzqd /
kierownictwo organizacji. Zamierzone strategie jednak czesto nie sq realizowane, co wynika ze zmian
zachodzgcych w otoczeniu oraz pojawigjgcych sie nowych mozliwoSci i zagrozen na wyznaczonej przez
organizacje Sciezce. W zwigzku z tym nalezy mie¢ na wzgledzie nie tylko ustalone juz cele strategiczne, ale
takze narzedzia i metody kwestionowania tych celow i wptywania na zarzad w celu dokonania koniecznych
usprawnien. Takie podejscie wptywania na organizacje moze by¢ wspierane i zarzgdzane za pomocq
interaktywnych systemoéw zarzgdzania i stosowania podejscia oddolnego.

Mierniki
e /naproces tworzenia i wdrazania strategii;
e |dentyfikuje nowe zagrozenia i mozliwosci, moggce mie¢ wptyw na strategie;
e Angazuje wspotpracownikdw w kwestionowanie strategii organizacji, poprzez wdrazanie interaktywnych
systemow zarzqdzania (podejscie oddolne i elastyczne cele);
e |dentyfikuje strategiczne usprawnienia;
e Wplywa na proces tworzenia i wdrozenia strategii poprzez proponowanie zmian.

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

Opis
Jednostka jest w stanie dostarczy¢ formalny dokument, zawierajgcy oficjalne uzasadnienie programu,
w tym korzySci biznesowe i organizacyjne, ktore program pomoze zrealizowa¢. Uzasadnienie to powinno
rowniez wyjasniac aspekty integracji z nowymi elementami w programie i powinno by¢ podstawq dla
kryteriow sukcesu i korzysci, ktére program powinien pomoc dostarczy¢ (zakres). Jednostka moze
stworzy¢ lub uprosci¢, interpretowac, aktualizowa¢ i czasem realizowa¢ (czesci) uzasadnienia biznesowego.
Nie powinien to by¢ statyczny dokument; powinien by¢ okresowo aktualizowany w trakcie realizacji
i ponownie oceniany pod kgtem wiarygodno$ci. Ponadto, jednostka powinna stale monitorowac
i kontrolowa¢, czy program zawiera zbedne lub przestarzate strategicznie elementy i dokonywac

odpowiedniego dostosowania, nawet jesli oznacza to zakonczenie lub zmiane zakresu programul.

Mierniki

e Rozumie i definiuje uzasadnienie biznesowe i/ lub organizacyjne;

« |dentyfikuje cele wymagane w programie do dostarczenia zaplanowanych korzysci;

e Potrafi uwierzytelni¢ i przedstawi¢ uzasadnienie biznesowe i / lub organizacyjne sponsorom i / lub
whascicielom programu lub jego komponentow;

e Dokonuje ponownej oceny i weryfikuje uzasadnienie w ramach szerszego kontekstu;

e Sprawdza, czy konieczne jest zakonczenie lub zmiana programu (albo jego komponentow); czy program
wynika ze strategii, czy jest potrzebny i dokonuje stosownych zmian.
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5.3.1.4. Ustalenie, ocena i przeglqgd krytycznych czynnikéw sukcesu

Opis
Jednostka potrafi rozpoznac, zdefiniowad, zinterpretowac i nadac¢ priorytety krytycznym czynnikom
sukcesu (CSF), ktore bezposrednio odnoszq sie do programu . CSF sq bezposrednio zwigzane z celami
organizacyjnymii biznesowymi programu. Dlatego poprzez osiggniecie korzysci programu organizacja
spetnia swoje cele strategiczne, operacyjne i taktyczne i ostatecznie 0sigga sukces organizacyjny.
Jednostka moze uchwyci¢ zaréwno formalny, jok i nieformalny kontekst tych czynnikdw i zidentyfikowac
ich wplyw na ostateczny wynik programu. Znaczenie tych czynnikdw sukcesu moze sie zmieni¢, zarbwno ze
wzgledu na czynniki kontekstowe jak i dynamike samego programu. Zmiany personalne, zaréwno wewnqtrz
jak i na zewnatrz programu, takze nie pozostajg bez wptywu. W zwigzku z tym nalezy okresowo sprawdzac
i ocenia¢ aktualno$¢ i znaczenie CSF i w razie potrzeby dokonywa¢ zmian w celu podtrzymania sukcesu,
nawet jesli oznacza to przedwczesne zakonczenie programu.

Przyktadem krytycznego czynnika sukcesu CSF w programie majgcym na celu stworzenie parku
narodowego na terenie kilku miast i powiatbw moze by¢ ,uzgodnienie i zestrojenie celéw i harmonogramu
programu z celami i planami wkadz miast i powiatow”.

Mierniki
« Definiuje i/ lub wdraza zestaw CSF dla celow strategicznych;
e Uzywa CSF w celu dostosowania do strategii, ale tez rozumie ich nieformalny kontekst;
e Angozuje podwtadnych do kwestionowania strategii organizacyjnej podczas definiowania CSF
(interaktywna kontrola zarzqdzania — ambitne cele);
e Stosuje CSF w strategicznym dostosowaniu programu lub wewngtrz programu;
e Stosuje CSF wzarzgdzaniu interesariuszami;
e Stosuje CSFw systemach motywowania / nagradzania w ramach komponentdw programu;
» Dokonuje ponownej oceny osiggniecia CSF w kontekscie strategicznym.

5.3.1.5. Okreslenie, ocena i przeglgd kluczowych wskaznikow wydajnosci

Opis
Jednostka jest w stanie zarzqdza¢ powigzanymi kluczowymi wskaznikami wydajnosci (KPI) dla kazdego
krytycznego czynnika sukcesu (CSF). KPI stanowiq podstawe wielu systemow strategicznego zarzgdzania
wydajnosciq i stuzq do pomiaru lub wykazania, ze dany CSF zostat wykonany i osiggnieto sukces. Zazwyczaj
KPI'sq albo uprzednio okreSlone przez organizacije, albo wypracowane przez jednostke w oparciu o
dobre praktyki lub narzedzia (np. zréwnowazona karta wynikow). KPl mogg by¢ stosowane jako mierniki
okreslajgce wyprzedzenia (poprzedzajqce strategiczne zdarzenie lub kamien milowy), mierniki okreSlajgce
op6znienia (nastepujqce po strategicznym zdarzeniu lub kamieniu milowym), lub miernik parametrow
rzeczywistych programu (pulpit programu ang. dashboard). W trakcie realizacji programu KPI mogg sie
zmienic¢ ze wzgledu na czynniki kontekstowe i dynamike samego programu. Zmiany personalne, zarbwno
wewnqtrz jak i na zewnqtrz programu, takze nie pozostajq bez wptywu na KPI. W zwigzku z tym nalezy
okresowo sprawdzac i ocenia¢ aktualno$¢ i znaczenie KPIi w razie potrzeby dokonywac niezbednych zmian
w celu podtrzymania sukcesu. KPI powinny obejmowac rowniez miekkie aspekty: motywacije, komunikacje
w zespole, osobisty rozw6j cztonkdw zespoty, itp., odzwierciedlajgce cel strategiczny, czyli korzysci, ktére
kazdy chce osiggnag¢. Ponadto KPI powinny obejmowac szeroki wachlarz innych aspektow, poczqwszy od
przestrzegania okreslonych procesdw zarzgdzania i wsparcia (na przyktad proces decyzyjny, raportowanie,
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pozyskiwanie zasobow i procesy administracyjne), spetniania norm i przepiséw, az do przestrzegania norm
kulturowych i wartosci, zaréwno organizacji, jak i ogotu spoteczenstwa.

Przyktadowy wskaznik KPI dla krytycznego czynnika sukcesu CSF podanego powyzej moze brzmie¢
wten sposaéb: ,Cel i harmonogram programu zostaty zatwierdzone przez wiekszo$¢ wiadz miast i powiatow”.

Mierniki

e Definiuje i/ lub wdraza KPI lub zestaw KPI dla kazdego krytycznego czynnika sukcesu;

o Umiejetnos¢ wykorzystania srodkéw pomiaru zdarzen przewidywanych, bytych lub obecnych podczas
tworzenia wskaznikow KPI;

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;

e Dokonuje ponownej oceny konfiguracji programu poprzez zastosowanie wskaznikow KPI i zarzqdzanie
dostarczaniem korzysci.

46 @) Perspektywa



IPMA Individual Competence Baseline

5.3.2. Nadzér zarzgdczy, struktury i procesy

Definicja
Ten element kompetencji okreSla zrozumienie idostosowanie do ustalonych struktur, systemow i procesow
worganizacji, ktére zapewniajq wsparcie dla programéw i wptywajg na sposéb, wjaki programy sq
organizowane, wdrazane izarzgdzane. Nadzér zarzadcezy (ang.: Governance), struktury iprocesy organizacji
mogq zawiera¢ zarbwno systemy tymczasowe (takie jak programy) oraz systemy state (takie jak systemy
zarzgdzania portfelem / systemy administracyjne, finansowe, systemy wsparcia, systemy raportowania,
podejmowania decyzjiisystemy audytowania). Czasami te systemy mogg nawet stanowi¢ strategiczne
uzasadnienie programu, na przyktad, gdy jest on inicjowany wcelu poprawy procesow biznesowych lub
ustanowienia nowych systemow.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce efektywnego wywierania wptywu na to,
wjaki sposéb nadzor zarzgdczy, struktury iprocesy worganizacji dziatajg na programy.

Opis
Struktury iprocesy sq istotng czesciqg systemu zarzqdczego nadzoru wkazdej organizacji. Dostosowanie
struktur iprocesdw oznacza zdolno$¢ do wykorzystywania rél lub obowigzkow, proceséw izasad, wcelu
zapewnienia osiggniecia celdbw programu i strategicznych celéw korporacyjnych. Zarzqdzanie programami
zgodnie zustalonymi strukturamiiprocesami organizacyjnymi wymaga podstawowe] wiedzy na temat
roznego rodzaju inicjatyw idziatania organizacji zorientowanej na projekty, atakze korzysci zwigzanych
zzarzgdzaniem przez projekty, programy iportfele. Zawiera sie wtym dostosowanie do proceséw statych,
zwigzanych zzarzqdzaniem projektem, programem iportfele. Wiekszo$¢ organizacji zorientowanych
na projekty posiada rézne rodzaje struktur iproceséw wspierajqgcych projekty, programy iportfele.

W zarzgdzaniu programem zadaniem jednostki moze by¢ dostarczanie miernikdw programu, ktére
bezposrednio $ledzq dugookresowq realizacje korzysci oraz wkgczanie struktur iproceséw wdziatania
powigzane iniepowigzane z projektem wewnqtrz programul.

Przyktadami struktur iprocesow wspierajqcych sq funkcje liniowe takie, jak dziat zarzgdzania
zasobami ludzkimi (HR), dziat finanséw ikontroli oraz dziatinformatyczny (IT). Dojrzate organizacije
projektowe mogq rowniez zapewni¢ bardziej dedykowane wsparcie dla zarzqdzania projektami iprogramami
poprzez dziatalno$¢ biura zarzgdzania projektami (Project Management Office).

Kompetentna jednostka potrafi rowniez stosowa¢ informacje zwrotng i dokonywa¢ przeglgdu
wnioskow zpoprzednich projektow iprogramow. Kluczowym wyzwaniem jest zachowanie rownowagi
pomiedzy obligatoryjnymiiopcjonalnymi strukturamiiprocesamiwcelu uzyskania optymalnego efektu
ikorzysci dla programu.

Wiedza
e Podstawowe zasady i cechy zarzgdzania poprzez projekty;
e Podstawy zarzqgdzania portfelem;
e Podstawy definiowana struktury organizacji i jej rozwoju;
e Formalna organizacja i nieformalne wzajemne powigzania w zarzgdzaniu projektem, programem
i portfelem (personel, branza itd.) w organizacij;
e Teorie organizacji i biznesu.
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Umiejetnosci
e Przywodztwo;
e Raportowanie, monitoring i kontrola;
e Planowanie i prowadzenie komunikacji;
e Metoda twérczego rozwigzywania probleméw (ang.: Design thinking).

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Praktyka 1: Definiowanie programu;
e Praktyka 5: Grganizacja i informacja;
e Praktyka 7: Finance;
e Praktyka 8: Zasoby;
e Praktyka 9: Zamoéwienia, kontrakty, wspotpraca;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrola;
e Praktyka 12: Interesariusze.

Kluczowe wskazniki kompetencji

5.3.2.1. Znajomos¢ zasad zarzgdzania programem i sposobow ich wdrazania

Opis

Jednostka rozumie koncepcje zarzqgdzania programami i sposéb jej zastosowania w koordynowanych
organizacjach. Zna rowniez cele i korzy$ci programu, wymagania wejsciowe, wyjsciowe i rezultaty.
Jest Swiadoma korzysci oczekiwanych od programu w kontekscie portfela(i). A zatem jednostka zna
wymagania wejsciowe i wyjsciowe i rozumie jak program wptywa na kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI),
ktdre sqg wskaznikami wynikdw portfela. Jednostka wie, jak radzi¢ sobie z powigzaniami i zaleznosciami
miedzy réznymi komponentami wewnqtrz programu i miedzy programem, a sgsiadujgcymi projektami
lub programami i bierze te zaleznoSci pod uwage przy rownowazeniu programu. Ponadto jednostka zna
pionowe kanaty komunikacji (np. z menadzerem portfela lub zarzgdem) oraz kanaty poziome (np. z innymi
programami) bedqce czescig ogbinych proceséw koordynaciji wewnqtrz portfela. Kiedy nie ma portfela,
jednostka jest w stanie ustanowic struktury decyzyjne dostosowane do celdéw programul.

Mierniki

e Potrafi zdefiniowa¢ program i dogtebnie rozumie zarzgdzanie programem;

« Potrafi wyjasni¢ cechy charakterystyczne programu (cele, wymagania wejsciowe, wyjsciowe,
rezultaty, korzysci) oraz identyfikuje powigzania i zaleznosci programu z odpowiednim portfelem;

e Umie odrozni¢ rézne modele organizacji nadzorowania i zarzqdzania programem; potrafi oméwi¢
i poréwnac wptyw jaki majg one na program;

e Potrafi wyjasni¢ idee zarzgdzania programem (zalezno$ci miedzy projektami wewngqtrz programu,
struktury organizacyjne programu, pionowe i poziome kanaty komunikaciji);

« Potrafi zidentyfikowa¢ odpowiedni portfel i posiada ogélne rozumienie proceséw zarzgdzania portfelem;

e /nazmienne odnoszqce sie do portfela - kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) oraz krytyczne czynniki
sukcesu (CSF); );

e Potrafi filtrowac i odpowiednio prowadzi¢ komunikacje wewnqtrz portfela tak, aby skutecznie zarzgdzac
programem.
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5.3.2.2. Znajomos¢ i stosowanie zasad zarzqgdzania projektem i sposobéw ich
wdrazania

Opis
Jednostka rozumie koncepcje projektéw i zarzgdzania poprzez projekty i potrafi wyjasni¢ réznice
pomiedzy r6znymi rodzajami struktur organizacyjnych (np. organizacja funkcjonalna, macierzowa
i projektowa) i wie jok optymalnie dostosowac efektywnos¢ do biezqcej struktury organizacyjnej. Potrafi
rowniez omowi¢ cechy i zasady, na ktorych opiera sie zarzqdzanie przez projekty i jest w stanie stworzy¢
otoczenie zorientowane na projekt. Ponadto, rozumie koncepcje dojrzato$ci organizacii zorientowanych
na projekt, obejmujgcg kompetencje organizacyjne, kompetencje dotyczqce projektéw i programéw oraz
kompetencje indywidualne.

Mierniki
e Rozumieiuznaje koncepcje projektu w praktyce; posiada wiedze i dogtebne rozumienie zasad zarzgdzania
projektem;
« Potrafi wyjasni¢ cechy struktury funkcjonalnej, macierzowej i projektoweji rozpoznaje je w praktyce;
» Potrafi wyjadni¢ i stosuje w praktyce koncepcje zarzgdzania przez projekty;
e Wdraza koncepcje zarzgdzania przez projekty wewngtrz organizacji;;
» |dentyfikuje i wyjadnia aktualny poziom dojrzato$ci organizaciji.

5.3.2.3. Znajomo$¢ zasad zarzgdzania portfelem i sposobdw ich wdrazania

Opis
Jednostka rozumie ogoélne zasady zarzgdzania portfelem i wie, w jaki sposéb zarzgdzanie portfelem jest
wdrazane w danej organizacji. Dlatego zna kryteria portfela oraz wymagane dane wejsciowe i wyjsciowe
oraz potrafi okresli¢ wptyw programu na portfel. Jest w stanie odkry¢ rézne ograniczenia w ramach
portfelaipotrafi uwzglednic te ograniczenia przy planowaniu zasobow w swoim programie. Jednostka jest
w stanie filtrowac i / lub kierowa¢ kanatami komunikacji z danym portfelem tak, aby pozytywnie wptyng¢
na realizacje programu. Jezeli brak jest struktury portfela, jednostka rozpoznaje ryzyko i rozwiqzuje
problem. Jezeli program jest powigzany z réznymi portfelami, jednostka potrafi radzi¢ sobie ze zwigzanym
z tym ryzykiem.

Mierniki

» Definiuje iidentyfikuje portfel; wykazuje ogéine zrozumienie proceséw zarzqdzania portfelem;

e Znacechy charakterystyczne portfela — krytyczne czynniki sukcesu (CSF) i kluczowe wskazniki wydajnosci
(KPD);

e Znaw stopniu ogélnym koncepcje zarzgdzania portfelem (struktury organizacyjne i procesy);

e Znaryzyka wynikajgce z braku systemu zarzgdzania portfelem i potrafi zmniejszac to ryzyko;

e Potrafi zarzqdzac¢ kanatami informacyjnymi i procesami decyzyjnymi, jezeli program jest czescig réznych
portfeli w jednej organizacji lub w sieci organizacji;

e Potrafi odpowiednio filtrowac¢ i / lub kierowa¢ kanatami komunikacji w portfelu umozliwiajgc skuteczne
zarzgdzanie programem.
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5.3.2.4. Funkcje wspierajqce

Opis
Funkcjonalne jednostki w organizacji wspierajqgce program (biuro programu lub projektu, biuro
zarzqdzania projektem lub podobne) zapewniajq wielostronne wsparcie dla programu i / lub osoby
nim zarzqdzajgcej w odniesieniu do organizacji, planowania, raportowania, zarzgdzania spotkaniami,
dokumentacjq itd. Zrozumienie procesow wsparcia i funkcji pomocniczych, ich stosowanie i wprowadzenie
do codziennej pracy ma zasadnicze znaczenie dla jednostki. Aby zapewni¢ niezbedne wsparcie dla
programu, jednostka musi zna¢ odpowiednie osoby kontaktowe wewngtrz tych jednostek i wiedzie¢, jak
nawigzac i utrzymywac z nimi dobre relacje.

Mierniki
e /na osoby, procesy i ustugi funkcjonalnych jednostek wspierajgcych program;
e Korzysta ze wsparcia organizacji macierzystej dla efektywnego wsparcia programu;
e /na granice dziatania funkcjonalnych jednostek wspierajgcych i konsekwencje dla programu
e Nawigzuje i utrzymuje dobre relacje z funkcjonalnymi jednostkami wsparcia programu;
e Stosuje procesy wsparcia programu wymagane w organizacji lub koordynowanych organizacjach.

5.3.2.5. Dostosowanie programu do struktur sprawozdawczych i decyzyjnych
organizacji oraz wymagan jakosciowych organizacji

Opis
Sukces programu w znacznym stopniu zalezy od wlasciwych decyzji, podjetych na odpowiednim poziomie
organizacji, w odpowiednim czasie. Kazda decyzja powinna by¢ przygotowana, zaprezentowana,
zaakceptowana, zarejestrowana, przekazana i ostatecznie wdrozona. W kazdej organizacji istniejq
formalne i nieformalne procedury i specjalne zasady dotyczgce podejmowania decyzji, ktore znajdujq
sie poza zakresem odpowiedzialnosci jednostki. Jednostka musi sie zatem wykaza¢ znajomoscig tych
struktur i procesOw decyzyjnych oraz zdolnoscig do strukturyzowania i zarzqdzania programem wraz
z powigzanymi z nim projektami w odpowiedni sposéb. Okresowe raportowanie rzeczywistego stanu
programu jest niezbedne dla utrzymania zaufania interesariuszy oraz Sledzenia postepdw prac. Rozni
interesariusze majq rézne wymagania odno$nie raportowania (wymagania co do samej informacji, sposobu
jej dostarczania, czestotliwos¢ raportow), ktore jednostka musi bra¢ pod uwage. Organizacje macierzyste
i koordynowane stosujq rozne formy zapewniania jakosci w projektach i programach (np. zabezpieczenia
systemu, zabezpieczenie projektu, ubezpieczenie finansowe, zabezpieczenie techniczne, zapewnienie
bezpieczenstwa, itp.). Dla jednostkiistotne jest uwzglednienie powyzszego podczas opracowywania planu
zapewnienia jakosci dla programu i powigzanych projektow; aby wybra¢ te obszary projektu, ktére mogag
stac sie obiektami zapewniania jokosci i wiedzie¢, ktdrzy cztonkowie zespotu powinni by¢ zaangazowani
w dziatania zapewnienia jako$ci programul.

Mierniki

» Potrafizidentyfikowac rutynowe dziatania organizacjii specjalne zasady dotyczgce podejmowania decyzji
bedqce poza zakresem odpowiedzialnosci jednostki;

e Dostosowuje komunikacje w projektach do wymagan koordynowanych organizacji (rodzaji szczegdtowos¢

informacji, adresat i czestotliwo$¢ przekazywania);

e Stosuje standardy raportowania organizacji skoordynowanych w programie korzystajgc z wiasciwych
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narzedzi i metod;
e Znaistosuje formy zapewnienia jakosci stosowane w organizacjach skoordynowanych podczas tworzenia
systemu raportowania do przetozonych w tych organizacjach.

5.3.2.6. Dostosowanie programu do procesow i funkcji dziatu zarzqdzania zasobami
ludzkimi

Opis
Dziat zarzqdzania zasobami ludzkimi (tzw. dziat HR) zapewnia wieloaspektowe wsparcie dla programu
w zakresie takich kwestii, jak umowy o prace cztonkow zespotu, tymczasowe zatrudnienie, szkolenia,
wynagrodzenia, zachety, zarzgdzanie stresem, dobrostan, etyka oraz wprowadzanie i wycofywanie zespotu.
Dobra znajomos¢ proceséw zarzqdzania zasobami ludzkimi i odpowiednie relacje z osobami decyzyjnymi
mogq zwigkszy¢ wptyw jednostki na dostepnosc i jakoS¢ zasobdw ludzkich. Aby zapewnic¢ sobie niezbedne
wsparcie dziatu HR, jednostka powinna nawigzywac i utrzymywac dobre relacje z odpowiednimi osobami
kontaktowymi z tego dziatu.

Mierniki
» Korzystaz procesow dziatu HR w celu pozyskania pracownikdw posiadajgcych wymagane uprawnienic;
» Potrafi sobie poradzi¢ z granicami, jakie istniejq pomiedzy tymczasowq organizacjq programu a dziatem HR;
e Nawigzuje i utrzymuje dobre relacje z dziatem HR;
e Korzysta z procesow dziatu HR w celu organizacji szkolen iindywidualnego rozwoju pracownikow.

5.3.2.7.Dostosowanie programu do proceséw finansowych i kontrolingowych

Opis
Funkcja finanséw i kontroli wewngtrz organizacji czesto wystepuje w organizacji jako liniowa jednostka
organizacyjna (np. dziat finansowy), zapewniajgca obowigzkowe zasady, procedury i wytyczne.
Znajomosc¢ tych zasad i sposobdw ich skutecznego i efektywnego wykorzystania ma decydujgce
znaczenie dla jednostki, w aspekcie efektywnego finansowania, monitorowania i / lub raportowania
w kwestiach finansowych. Dziat finansow i kontroli w organizacji czesto stuzy jako komorka wspierajgca,
oferujgca wiele uzytkowych funkcji dla jednostki, takich jaok np.: w jaki sposéb ubiega¢ sie o zasoby
finansowe, jak je uzasadniac, zarzqdzac i raportowac oraz w jaki sposéb zarzgdza¢, administrowac,
rozdziela¢ i zarzqdza¢ Srodkami finansowymi. Jednostka musi zna¢ rozmaite modele finansowania
(np. partnerstwo publiczne, p. prywatne, p. publiczno-prywatne, dotacje itp.), wykorzystywane przez
organizacje koordynowane. Aby zapewni¢ niezbedne wsparcie dziatu finansowego, jednostka moze
nawigzac i utrzymywac dobre relacje z wtasciwymi osobami kontaktowymi wewnqtrz tego dziatu.

Mierniki
e Znaprocesy zachodzqce w dziale finanséw i kontroli;
« Potrafi odrozni¢ narzedzia obligatoryjne od opcjonalnych w dziale finanséw i kontroli;
e Monitoruje i kontroluje, czy zasady, wytyczne i inne funkcjonalnosci finansowe sq efektywnie
wykorzystywane dla dobra programu;
» Komunikuje i raportuje stan i trendy finanséw w sposob obiektywny i przejrzysty.
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5.3.3. Zgodnos$¢', normy i przepisy

Definicja
Element kompetencji dotyczgcy zgodnosci, norm i przepisdw opisuje, w jaki sposéb jednostka interpretuje
i balansuje pomiedzy zewnetrznymi i wewnetrznymi ograniczeniami danego obszaru takiego, jak kraj,
firma lub branza. Zgodnos¢ to proces majgcy na celu zapewnienie przestrzegania danego zestawu norm.
Sfera wymogodw zgodnosci obejmuje spektrum od dobrowolnych i nieformalnych wymogéw do tych, ktére
sq obowigzkowe i formalne. Normy i przepisy wptywajq i okreslajq sposob, w jaki projekty, programy oraz
powigzane z nimi komponenty powinny by¢ organizowane i zarzqdzane, by byty wykonalne i konczyty sie
sukcesem. Normy i przepisy odnoszq sie do zgodno$ci z wymaganiami, w tym przepisami ustawowymi
i wykonawczymi, umowami i porozumieniami, wiasno$ciq intelektualng i patentami, ochrong zdrowia,
bezpieczenstwa i Srodowiska oraz standardami zawodowymi.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce wptywania na- i zarzgdzania
dostosowaniem do odpowiednich norm i przepisow w ramach statej organizacji; wptywania na-
i zarzgdzania dostosowaniem do odpowiednich zrédet prawnych oraz standarddw i norm, zarbwno
organizacyjnych, jok i obowigzujgcych w szeroko rozumianej spotecznosci, oraz poprawa podejscia
organizacji do tych obszardw.

Opis
Programy napotykajg na rézne ograniczenia i wymagania dla dostarczanego produktu lub ustugi oprocz
wplywu procesow produkcyjnych i proceséw zarzgdczych. Ograniczenia te przejawiajq sie w formie ustaw,
norm i przepisow i dotyczq geograficznej, spotecznej i zawodowe] specyfiki programu i jego otoczenia
zewnetrznego. Przed rozpoczeciem programu, jednostka powinna dokona¢ analizy zakresu i organizacji
programu i zidentyfikowa¢ odpowiednie normy i przepisy, ktore bedq miaty na program bezpoSredni lub
posredni wptyw. Wiasciwe normy i przepisy powinny by¢ traktowane jako potencjalne zagrozenia i szanse,
wymagajqgce uwagi zarzqdzajgceych. Zgodnos¢ z wiasciwymi normami i przepisami moze wptyng¢ na
struktury, procesy i kulture organizacyjng. W zakresie zarzqdzania programem, jednostka moze zostac
postawiona przed koniecznosciq stworzenia proceséw odnoszqcych sie bezpoSrednio do norm i przepisow
dotyczqcych wszystkich dziatan wieloprojektowych a takze nie projektowych.

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

Wiedza
Systemy przepiséw prawnych;
Autonomicznie funkcjonujgce regulacje zawodowe;
Profesjonalne standardy i normy, np. Standardy IPMA;
Standardy ISO (np. wytyczne zarzgdzania projektem 1SO21500 lub inne standardy I1ISO/TC258);

"ang. Compliance
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e Zasady zrbwnowazonego rozwoju;

« Teoria analizy poréwnawczej (ang. benchmarking);
» Narzedzia i metody analizy porbwnawczej;

e Zarzqdzanie wiedzq;

o Kodeksy etyczne;

e Kodeksy postepowania biznesowego;

» RoOznice pomiedzy teoriami prawa.

Umiejetnosci
*  Krytyczne myslenie;
* Analiza porownawcza (ang. benchmarking);
» Adaptacja standardoéw do okreslonych organizacji;
e Komunikowanie standardow i przepisow;
e Przywddztwo poprzez dawanie przyktadu.

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

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.3.3.1. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci programu i jego elementow
z wszelkimi odpowiednimi przepisami prawa

Opis
Jednostka zna przepisy prawne organizacji i jest w stanie wdrozy¢ je w programie. Ponadto wie, ktore
czescitych przepisow (np. p. cywilne, p. karne, p. pracy, p. wtasnosci intelektualnejitp.) i powszechne
dobre praktyki sgistotne z punktu widzenia programu. Jednostka musi zapewnic¢, ze program dziata
zgodnie z prawem i powinna by¢ w stanie rozpoznac lub dowiedziec sig, jakie dziatania sq obostrzone
specjalnymi wymaganiami prawnymii jakie zasady prawa sie do nich stosuje. Jednostka potrafi rozpozna¢
nieznane kwestie prawne, ktére muszq by¢ uwzglednione i dlatego zna formalne procedury uzyskania
specjalistycznej porady. Wie rowniez, jakie wymagania agencji regulacyjnych i nadzorczych zwigzanych
z zakresem programu sq istotne z punktu widzenia programu, jak spetni¢ te wymagania i jakie procedury
kontrolne zastosowac. Jest to szczegdinie wazne w przypadku programéw funkcjonujgcych w réznych
kulturach iréznych systemach prawnych. Jezeli program ma charakter globalny, jednostka musi
zintegrowa¢ w programie wszystkie obowigzujgce w nim wymagania prawne.
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Mierniki
e Uznaje otoczenie prawne i jego zastosowania w programie;
e Wyszukuje i stosuje odpowiednie przepisy prawne;
e |dentyfikuje ryzyko w przepisach prawnych w odniesieniu do programu i konsultuje je z ekspertami;
e Uznajei traktuje agencje requlacyjne inadzorcze jako interesariuszy;
e Dostosowuje procedury zamdwien do przepisow;
e Monitoruje i sprawdza, czy organizacja programu dziata zgodnie z prawem oraz wprowadza stosowne
zmiany korygujgce.

5.3.3.2. Rozpoznanie i zapewnienie zgodnosci programu i jego elementéw
z wszelkimi odpowiednimi przepisami dotyczqcym bezpieczenstwa i higieny
pracy oraz ochrony Srodowiska

Opis
Jednostka wie, jakie przepisy dotyczqce BHP oraz ochrony Srodowiska sq istotne z punktu widzenia
programu. Ponadto, jest w stanie wskazac¢ potencjalne problemy, ktére wymagajq szczegoélnej uwagi
i konsultacji. Jest w stanie okresli¢, w jaki sposéb dziatania w ramach projektu lub produkty projektu mogq
wptywa¢ na czionkdw zespotu i tych, ktérzy bedq korzystac z produktu, oraz na srodowisko, a nastepnie
zastosowac srodki ochronne w miare potrzeb. Wywaza ekonomiczne, spoteczne i srodowiskowe aspekty
programu tak, aby spetni¢ wymagania w zakresie zrobwnowazonego rozwoju i trwatosci wynikdw programu.
Ponadto, jednostka potrafi zauwazy¢ ryzyko zwigzane z bezpieczenstwem, sprawdzi¢, czy
ryzyko to jest zarzqdzane. Potrafi tez wybra¢ i uzywa¢ odpowiednich narzedzi do zwiekszenia poziomu
bezpieczenstwa i ochrony organizacji programu. Wreszcie, wazne jest, aby jednostka rozumiata, ze
zasady BHP oraz ochrony Srodowiska czesto znacznie rozniq sie w roznych krajach i kulturach.

Mierniki
e Kontroluje, czy stosowane sq odpowiednie dla programu przepisy BHP i ochrony srodowiska;
e Sprawdza, czy kontekst BHP i ochrony §rodowiska znajduje zastosowanie w celach projektu i programu;
e |dentyfikuje i sprawdza ryzyko wynikajgce z wdrozenia Srodkdéw BHP i ochrony Srodowiska w programie;
e Zapewnia bezpieczne i zdrowe warunki pracy dla organizacji i cztonkéw zespotu programu;
e Stosuje Srodki BHP i ochrony Srodowiska dla zapewnienia trwatosci i stabilnosci programu;
e Monitoruje i kontroluje, czy organizacja programu przebiega zgodnie z kontekstem BHP i ochrony
Srodowiska.

5.3.3.3. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci programu i jego komponentéw
z odpowiednimi kodeksami postepowania i kodeksami branzowymi

Opis
Jednostka powinna by¢ w stanie zidentyfikowa¢ odpowiednie przepisy zawodowe w otoczeniu programu
i sprawdzi¢, czy organizacja programu jest z nimi zgodna. Kazdy kontekst, otoczenie, w ktorym dziata
program zawiera zwykle szczegotowe kodeksy postepowania (normy etyczne spisane w formalnych
dokumentach) i zwyczaje branzowe i handlowe, ktore czasem sq prawnie okreslone, a ktére jednostka
powinna znac i rozumiec¢ przed przeglgdem stanu organizacji programu. Ponadto, czesto sq one
bezposrednio zwigzane z procedurami zamowien i w razie ich niezrozumienia - mogq stanowi¢ duze
zagrozenie dla poszczegdlnych projektéw programu. Identyfikacja i integrowanie réznych kodeksow
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postepowania biznesowego pozwala jednostce dopilnowa¢, aby organizacja programu przebiegata spojnie
W granicach wyznaczonych przez prawo.

Mierniki

o Utrzymuje sp6jnos¢ — profesjonalng integralno$¢ programu;

e Kontroluje wdrazanie odpowiednich przepiséw branzowych dla konkretnego sektora przemystu
(administracja publiczna, inzynieria Igdowa, technologie informacyjne, telekomunikacja, itp.) wewnqtrz
organizaciji programu;

» Kontroluje spéjnos¢ zasad etycznych wewngtrz organizacji programu;

« |dentyfikujeikontroluje spojnose prawnych niuansow handlowych niezawartych w kodeksie postepowania;

« |dentyfikuje i kontroluje integracje réznych procedur zamowien z biznesowym kodeksem postepowanic;

e Zapobiega naruszeniu kodeksu przez cztonkdw zespotu.

5.3.3.4. Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci programu z odpowiednimi zasadami
icelami zrownowazonego rozwoju

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

Jednostka rozumie, ze aspekty zrownowazonego rozwoju, srodki i postawy w tym zakresie czesto
rozniq sie w zaleznosci od kraju i kultury.

Mierniki
e Rozpoznaje spoteczne i Srodowiskowe konsekwencje programu;
 Definiuje i komunikuje cele zrébwnowazonego rozwoju dla programu i jego rezultatow;
» Dostosowuje cele do strategii organizacyjnej zrbwnowazonego rozwoju;
* Rownowazy wymagania spoteczenstwa, srodowiska i gospodarki (ludzie,
planeta, zysk) z procesami i produktami programu;
* Promuje rozw6j i rozpowszechnianie technologii przyjaznych dla srodowiska.

5.3.3.5. Ocenaq, zastosowanie i opracowanie standardéw i narzedzi dla programu

Opis
Jednostka potrafi stosowac sie do- i wykorzysta¢ najwyzsze standardy zawodowe i branzowe zwigzane
z dziotaniami w projekcie i programie. Jednostka rozumie przy tym indywidulane cechy programu i jego
biznesowej natury i bierze je pod uwage kiedy sprawdza, czy projekty stosujq odpowiednie narzedzia,
metody i koncepcje (np. cykl zycia programu, zarzgdzanie interesariuszami, strategiczne zarzqdzanie
ryzykiem, itp.). Ponadto jednostka rozumie, ze dobre praktyki zazwyczaj powstajq z potgczenia wiodgcych
Swiatowych standarddw i osobiscie opracowanych narzedzi i metod. Dlatego zawsze stara sie znalez¢
najlepszy przepis na zarzgdzanie danym programem, poprzez wykorzystanie najwyzszych standardow
zawodowych oraz dodanie i rozwijanie dalszych usprawnien w planowaniu programu i projektu.

Perspektywa @) 55



5. Wytyczne dla 0s6b zarzqgdzajgcych programami

Mierniki

Identyfikuje i dopilnowuje, aby w programie przestrzegano odpowiednich branzowych standardow;

e ldentyfikuje i zarzqdza ryzykiem wynikajgcym z zastosowanych w programie standardéw zawodowych
i branzowych;

e Poréwnuje i ocenia najlepsze praktyki z aktualng sytuacjq organizacji programu;

e Rozwijaiwdraza standardy dostosowane do potrzeb i sytuacii;

e Rozpowszechnia nabytg wiedze (know-how) w catej organizaciji;

e Sprawdza czy nowe usprawnienia sg wdrozone i jak spetniajq swojg role w organizacji.

5.3.3.6. Ocena, poréwnywanie i usprawnianie organizacyjnej kompetenc;ji
zarzgdzania programem

Opis
Kompetencja analizy poréwnawczej (benchmarking) zarzgdzania programem to proces ciggtego
doskonalenia poprzez poréwnywanie procesow zarzgdzania programem danej organizacji z procesami,
ktore zostaty okreslone joko dobre praktyki. Dobre praktyki mozemy okresli¢ jako takie, ktére sg stosowane
w organizacjach Swiatowej klasy. Zazwyczaj te organizacje promowane sqg jako najlepsze w zarzqdzaniu
programami i wyrdzniane w tym zakresie miedzynarodowymi nagrodami. Celem procesu analizy
poréwnawczej jest uzyskanie przewagi w zarzgdzaniu programem poprzez nabycie wiedzy praktycznej
od bardziej dojrzatej organizacji. Analizy poréwnawcze organizacji czesto stosujq modele dojrzatosci lub
modele kompetencji okreSlajgcych jakie struktury, procesy, metody i indywidualne umiejetnosci organizacja
musi posiada¢, aby osiggnq¢ pewien poziom dojrzatoéci. Benchmarking moze by¢ przeprowadzony
wewngtrz organizacji (poréwnujqc projekty w ramach organizacji), na zasadach poréwnania z konkurencjq
oraz na zasadach poréwnania funkcji lub rodzaju (poréwnujqc sie z organizacjq nie konkurujgcg na tym
samym rynku, ani w tej samej branzy). Jednostka zawsze stara sig rozwija¢ swoje kompetencje w zarzqdzania
programami i projektami w sposob, ktory przyczynia sie do realizacji celdw strategicznych organizaciji.
Czasami zwigzek miedzy korzysciami a strategig moze nie by¢ znaczny. Niemniej jednak jednostka
powinna starac sie doradza¢ zarzqdowi w zakresie mozliwych usprawnien strategicznych. Tak wprowadzone
usprawnienia nalezy rozpowszechnia¢ zaréwno w catym programie, jaki i w organizacji statej poprzez
Sszerzenie nowoprzyjetego know-how.

Mierniki
e Identyfikuje i ocenia obszary niedoskonatosci organizacji w zarzgdzaniu programem;
« Identyfikuje i ustala wtasciwy wskaznik referencyjny (benchmark) dla obszaréw niedoskonatosci;
e Identyfikuje baze wskaznikdw referencyjnych i dobre praktyki;
e Analizuje obecnq realizacje programu poprzez zestawienie z dobrymi praktykami;
e Identyfikuje 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

programu.
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5.3.4. Uktady siti intereséw

Definicja
Ten element kompetencji opisuje sposob, wjaki jednostka rozpoznaje irozumie nieformalne osobiste
igrupowe interesy oraz wynikajgce znich sposoby postepowania iwykorzystania wtadzy. Definiuje, jok
0soby uczestniczgce wprogramach powinny rozpoznawac nieformalne wptywy (wynikajgce zosobistych
igrupowych ambicji iintereséw, zmodyfikowanych przez relacje osobiste igrupowe) iich zwigzki zotoczeniem
programu. Te nieformalne wptywy rézniq sie od interesow formalnych (jak, na przyktad, okreslone
wuzasadnieniu biznesowym), ktére wywodzq sie ze strategii organizacji lub znorm, przepisow, itp.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostkom uzywania odpowiednich technik
wywierania wptywu i zaangazowania, w celu osiggnigcia satysfakcji interesariuszy i dostarczenia
uzgodnionych efektéw 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 ugruntowana formalng rolq, strukturg lub procesem. Ten
nieformalny aspekt wtadzy czesto spowodowany jest osobistymi ambicjamiiinteresami. Interesariusze
zwykle takze majq osobiste ambicje i interesy, czesto starajq sie wykorzystac¢ swoje wptywy, aby nagiq¢
procesy i/ lub rezultaty programu do swoich potrzeb. Dziatania te mogg pomac lub przeszkodzi¢
w programie. Zrozumienie i umiejetno$¢ wptywu i korzystania z tych nieformalnych osobistych interesow
i wynikajgcej z nich polityki jest niezbedna, aby zapewni¢ sukces programu.

Oproécz aspektow kulturowych i wartosci, kazdy z nas ma swoj wiasny styli osobowos¢. Indywidualne
podejscie wptywa na sposdb sprawowania wiadzy. W zarzgdzaniu programem, jednostka moze zostac
zmuszona do zbudowania i utrzymania silnych zdolno$ci przywodczych, aby silnie i skutecznie oddziatywac
na projekty i organizacje statq.

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 w takiej sytuacji starajq sie realizowac swoje
interesy poprzez wywieranie wptywu. Interesy wtasne sq czesto realizowane poprzez formalne i nieformalne
relacje, ktore 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 zachowac¢ ostroznos¢, odrozniac role formalnej wiadzy od nieformalnych wptywow, ktére mogq
pochodzi¢ z innych zrédet wiadzy. Przyktady nieformalnej wtadzy obejmujg wiadze doradczq lub ekspercka.

Wiedza
» Organizacja formalna (personel, branza etc.) a struktury nieformailne;
¢ Nieformalne procesy decyzyjne;
e Formalnainieformalna wiadza i wptywy;
e R&znica pomiedzy wptywem a formalng wtadzg;
e Zasieg wplywow;
o 7Zrodio interesow;
e Konformizm;
o Podstawy wtadzy;
e Psychologia w zarzgdzaniu projektami;
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e Kultura organizacyjna i podejmowanie decyzji;
e Teorie wiadzy.

Umiejetnosci
e QObserwacja i analiza proceséw psychologicznych;
e Rozpoznawanie i wykorzystywanie wptywow;
e Uzywanie wptywéw w sposob uzasadniony;
e Odkrywanie wartosci;
e |dentyfikowanie interesdw interesariuszy.

Powigzane elementy kompetencji
e Pozostate elementy kompetencji z obszaru Perspektywa;
e Ludzie 2: Spojnos¢ wewnetrzna i rzetelnose;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Praktyka 1: Definiowanie programu;
e Praktyka 12: Interesariusze.

Kluczowe wskazniki kompetencji

5.3.4.1. Ocena osobistych ambicji i intereséw innych oséb i ich potencjalnego
wptywu na program

Opis
Ludzie majq cele i ambicje, np. cele zawodowe, che¢ samorozwoju lub pozytywnego wplywu na
spoteczenstwo. Majq tez interesy, ktore sq zwigzane z tymi ambicjami i wptywajq na ich zainteresowanie
programem lub projektem i jego sukcesem. Cze$¢ ich ambicji i intereséw czesto jest zbiezna z ich obecng
pozycjq formalng, co oznacza, ze wykonywanie wymaganych formalnie zadah moze im pomac zrealizowac
wiasne ambicje i interesy. Z drugiej strony, ambicje i zainteresowania mogq wykracza¢ poza lub nawet stac
w sprzecznosci ze sformalizowanymi interesami, wynikajgcymi z ich stanowiska. Umiejetno$¢ identyfikaciji
ambicjii osobistych intereséw ludzi (interesariuszy, cztonkdw zespotu i wspotpracownikow) jest czesto

niezbedna w celu skutecznej i efektywnej z nimi wspotpracy.

Mierniki
e Rozpoznaje i ocenia osobiste interesy i ambicje istotnych jednostek lub grup;
e Rozpoznaje i ocenia réznice pomiedzy osobistymi a organizacyjnymiinteresamii celami;
» Potrafi oceni¢ wptyw osobistych ambicji i intereséw na program;
« Potrafi kontrolowac i wykorzysta¢ osobiste ambicje i interesy na uzytek programu.
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5.3.4.2. Ocena nieformalnego wptywu jednostek i grup i jego potencjalnego
wptywu na program

Opis
Nieformalny wptyw nalezy odr6zni¢ od wptywow formalnych opisanych w dokumentach i procedurach
organizacji. Ludzie mogqg wywiera¢ wptyw z wielu powodow i z wykorzystaniem réznych Srodkéw. Oprocz
formalnie uzgodnionej prawowitej wtadzy (np. szefow dziatdw, kadry, sedziow i nauczycieli) istnieje wiele
innych podstaw wtadzy, na przyktad przymus, nagrody, whadza doradcza i ekspercka. Réwniez relacje
sg 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 organizacii (,zasieg” wptywu). Kazdy cztowiek i grupa ma swoj zasieg wptywu i wazne jest, aby znac
ten zasieg.

Mierniki
* Rozpoznaje i ocenia wptyw, wtadze i zasieg wptywu konkretnych oséb w réznych okolicznosciach;
« Potrafirozpoznac grupy interesow i relacje tych grup w odniesieniu do programu;
» Potrafi oceni¢ wptyw nieformalnych relacji na program;
« Potrafi kontrolowac i stosowac nieformalne relacje i wywiera¢ wptyw z korzyscig dla programu.

5.3.4.3. Ocena osobowosci i stylow pracy innych 0s6b oraz zastosowanie tych
aspektoéw z korzysciq dla programu

Opis
Kazdy cztowiek jest wyjgtkowy i bedzie dziata¢ i pracowac¢ w specyficzny dla siebie sposéb. Na styl
wptywajq réwniez czynniki kulturowe, jak to opisano w elemencie kompetencji “Kultura i wartosci”. Rozni
ludzie mogq mie¢ te same ambicje i / lub interesy, ale bedq uzywac innego stylu w wywieraniu wptywu.
Niektdrzy charakteryzujg sie tym samym zachowaniem i stylem, ale r6zniqg sie w kwestii ambicjii / lub
interesow. Jednostka musi uznawac te réznice, aby efektywnie wspétpracowac z ludzmii grupami.

Mierniki
e |dentyfikuje i uznaje roznice pomiedzy stylem bycia a osobowoscig;
» |dentyfikuje i uznaje réznice pomiedzy aspektami kulturowymi a osobowoscia.
» Potrafi oceni¢ wptyw stylu pracy pracownikdw na program;
» Potrafi kontrolowac i stosowac styl pracy innych oséb na korzy$¢ programu.
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5.3.5. 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 program. Opisuje tez, jak jednostki
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, jakg jednostki w tej spotecznosci przywigzujg do tych
zachowanh. Warto$ci mozemy okresli¢ jako zestaw koncepcji, na ktérych jednostki opierajqg swoje dziatania
w spotecznosci. Formalne definicje wartos$ci mogq zawiera¢ kodeksy etyczne. Wiele organizacji opisuje
wswojej strategii wartosci korporacyjne.

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

Opis
Organizacje to systemy spoteczne, wktérych zachowania sq osadzone wkontekscie spotecznym wspoéinych
wartosci, wizji, norm, symboli, wierzen, zwyczajow, celdw, itp. - wskrécie, kultury. Ta kultura ma formalne
zrodta iaspekty (takie jok spisana misja iwartosci korporacyjne organizaciji) oraz nieformalne, bardzie;
ukryte aspekty (takie jok przekonania, wspélne praktykiitp.). Ponadto, kazda organizacja funkcjonuje
wspoteczenstwie, ktore takze ma specyficzng kulture (iewentualnie subkultury), wtym warto$ci, normy,
symbole, wierzenia, zwyczaje itp. Wszystkie te aspekty kulturowe wptywajg na sposob, wjaki ludzie wramach
spoteczenstwa, organizacji iprogramu zachowujq sie wobec siebie iwszystkich innych interesariuszy
wewnetrznych izewnetrznych. Programy czesto sq integralnymi cze$ciomi organizaciji macierzystych,
ajednoczesnie same stanowig organizacje tymczasowe, ktére muszq swojg kulture wewnetrzng dostosowac
do kultur zewnetrznych (adaptacja zewnetrzna iwewnetrzna integracja). Wzarzgdzaniu programem
jednostka moze stanq¢ przed zadaniem zorganizowania widocznych elementéw rozpoznajgcych
idoceniajgcych istniejgcqg kulture iwartosci, aby wypracowac spojny zestaw norm behawioralnych wobrebie
programu.

Dostosowanie kultury iwartosci jest jeszcze wazniejsze wprzypadku programoéw, ktore realizowane sg
na obszarze r6znych spotecznosci, organizacji lub grup, tworzgc wten sposéb srodowisko wielokulturowe.
Przed rozpoczeciem programu oraz okresowo wtrakcie jego trwania, jednostka powinna rozpoznac
konkretng kulture/kultury wramach wewnetrznego izewnetrznego kontekstu programu iorganizaciji.

Musi dostosowac (i okresowo korygowac) kulture programu pod tym kgtem, wcelu osiggniecia celow
wnajbardziej efektywny iskuteczny sposéb. Jesli to mozliwe, moze korzysta¢ zwynikdw badan, wewnetrznych
lub zewnetrznych standarddw, przepisodw iwytycznych (np. przepisy zarzqdcze, kodeksy postepowania).
Programy sq czasami realizowane wkonkretnym celu zmiany kultury iwartosci organizacyjnych. Wiedza
nabyta po zakonczeniu programu moze by¢ wykorzystana do poprawy dostosowania kulturowego
wprzysztych projektach iprogramach.

Wiedza
e Odpowiednie cechy kulturowe, wartosci, normy i dopuszczalne zachowania;
e Misjaiwizja organizacji;
e Deklaracja misji;
e Wartosciipolityka korporacyjng;
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e Polityka jakosci;

o Etyka;

* Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR);

e Zrbwnowazone i przyjazne srodowisku zarzqdzanie projektami (Green Project Management);
e Teorie kultur.

Umiejetnosci
« Swiadomo$¢ wartosc;
o Swiadomos¢ kulturowa;
» Szacunek dla innych kultur i wartosci;
* Umiejetno$¢ dostosowania sie i pracy wewnqtrz kulturowo zréznicowanych Srodowisk;
* Rozwiqzywanie problemoéw zwigzanych z aspektami kulturowymi;
* Spajanie réznych kultur i warto$ci w celu osiggniecia sukcesu projektu, programu lub portfela.

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

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji
5.3.5.1. Ocena kultury i wartosci spotecznosci i ich implikacji dla programu

Opis
Wszystkie programy sq osadzone w spotecznosci (a czesto nawet wiecej niz jednej). Wartosci spoteczne
i niepisane reguty mogq znacznie wptywac¢ na sposéb komunikowania sie i podejmowania decyzji. Mogq
rowniez wptywac na to, jok sg oceniane i rozpatrywane odstepstwa od ogélnej normy; mogq 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,
wartoscii norm spotecznosci, w ktérych realizowany jest program. Jednostka powinna by¢ w stanie
dostrzec i uwzgledni¢ w podejsciu do programu istotne implikacje tych aspektow kulturowych i regularnie je
weryfikowac.

Mierniki
» Uznaje wartodci kulturowe, normy i wymogi danej spotecznosci (kontekstu programu);
» Uznaje implikacje wartosci kulturowych, norm i wymogow w programie;
» Pracuje zgodnie z kulturowymi wymogami i warto$ciami spotecznymi, jednak bez poswiecania wkasnych
wartosci.
e Umie rozpozna¢ sytuacje wymagajgce odstepstw od kultury i norm spoteczenstwa, aby osiggngé
wymagane korzysci.
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5.3.5.2. Dostosowanie programu do formalnej kultury i warto$ci organizacji
koordynowanych

Opis
WSszystkie programy muszq by¢ zgodne z wartosciami organizacji i muszg by¢ dostosowane do formalnych
regut kulturowych i wymagan powigzanych dziatow funkcjonalnych lub jednostek wsparcia oraz do kultury
nadrzednych inicjatyw i strategicznych organdéw 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 programie istotne dla niego implikacje tych
aspektow kulturowych. Co wiecej, musi mie¢ pewnos¢, ze program wspiera zrbwnowazony rozwéj organizacji,
ktory obejmuje réwniez spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR). 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 spotecznosci.

Mierniki

e Uznaje i szanuje formalne normy i wymogi organizacji;
e Znaistosuje wartosci korporacyjne i misje organizacji;
e Znaistosuje polityke jokosci organizacji;
» Uznaje wptyw formalnych norm, wymagan, wartosci korporacyjnych i misji oraz politykijakosci na program;
e Rozpoznaje sytuacje wymagajgce odejscia od kultury i warto$ci organizacji w celu realizacji wymaganych

korzysci;
e Dziato w sposéb zréwnowazony poprzez stosowanie zasad spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

5.3.5.3. Ocena nieformalnej kultury i wartosci organizaciji wspétpracujgcych

Opis
WSszystkie programy sq zwigzane z organizacjq (lub wiecej niz jednq), posiadajgcq wkasng 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 to gteboko osadzone, zwykle nieSwiadome zachowania takie, jak: sposéb w jaki ludzie
odnoszq sie do siebie nawzajem i traktujq sie wzajemnie (w tym swoich podwtadnych i menedzerow);
wjaki sposéb problemy i wyzwania sq rozpatrywane i jaki jest poziom tolerancji bledéw lub niestosownego
zachowania, wynikajgce z historii i tta kulturowego organizacji, jej pracownikéw i zarzqgdzania. Jednostka
powinna przeanalizowa¢ podstawy kulturowe (jednej lub wiecej) organizacji, w ktorej lub ktérych program
jest realizowany. Jednostka powinna by¢ w stanie dostrzec i uwzglednic istotne implikacje tych aspektow
kulturowych dla programu.

Mierniki
e Uznaje, analizuje i szanuje nieformalng kulture i wartosci organizacii;
* Uznaje wptyw nieformalnej kultury i wartosci organizacji na program;
e Pracuje zgodnie z nieformalng kulturg i warto$ciami organizacji;
* Rozpoznaje sytuacje, ktére mogg wymagac odejscia od nieformalnej kultury i wartosci organizacji w celu
realizacji wymaganych korzysci.
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5.4 Ludzie

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

Definiuje dziesie¢ elementéw kompetenciji:
e Autorefleksja i zarzgdzanie sobq
e Spdjnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢
e Komunikacja interpersonalna
e Relacje i zaangazowanie
e Przywddztwo
e Praca zespotowa
e Konflikt i kryzys
e Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢
e Negocjacje
e Orientacja na wyniki
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5.4.1. Autorefleksja i zarzgdzanie sobq

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 pracq a zyciem prywatnym.

Opis
Nieodtqczny zestaw emociji, preferencii i wartoSci kieruje wszystkimi naszymi decyzjami i dziataniami.
Samoswiadomosc¢ i refleksja nad tymi aspektami iich wptywem na zachowanie umozliwia nam zarzqgdzanie
wiasng osobaq. Refleksja nad osobistymi warto$ciami i zachowaniami, szukanie informacji zwrotne;
i Swiadomos¢ naturalnych reakcji otwiera mozliwo$¢ zmiany i poprawy zachowania. Kontrolowanie
nieSwiadomych reakcji wspomaga spéjne zachowanie, podejmowanie decyzji, komunikacje oraz
przewodzenie innym. Systematyczne i zdyscyplinowane podejscie do radzenia sobie z codzienng pracq
oznacza efektywne zarzgdzanie czasem tak, aby osiggnqg¢ najwazniejsze cele. Zwigkszenie efektywnosci
pracy nie oznacza pracowania ciezej, ale umozliwia jednostce osiggniecie wynikdw na wyzszym poziomie
satysfakcji i motywacji. Jednostka dziata autonomicznie i niezaleznie od wptywdw zewnetrznych,
wykorzystujgc sposobnos¢ stosowania wiedzy nabyte.

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

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

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

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.4.1.1. 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 przemysle¢ swoj wewnetrzny
zestaw poglqgddw, stanowisk, ideatdw i wartosci etycznych. Jest to podstawg do podejmowania spéjnych
decyzji i dziatan.

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

Mierniki
» Refleksja nad osobistymi warto$ciami;
e Korzysta z whasnych wartosci i ideatow w celu ksztattowania decyzji;
e Komunikuje wtasne zasady i osobiste wymaganic;
e Wyraza i rozmawia o swoich doSwiadczeniach;
e Umieszcza whasne doswiadczenia w szerszym kontekscie;
e Uzywa wtasne doswiadczenia do tworzenia hipotez na temat ludzi i sytuaciji.

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

Opis
Samoswiadomo$¢ obejmuje refleksje nad wtasnymi mocnymi i stabymi stronami. Jednostka jest Swiadoma
tego, w czym jest dobrai co jg pasjonuje, oraz jokie zadania powinna przekaza¢ innym. Znajgc swoje
talenty i akceptujgc wtasne ograniczenia tworzy poczucie wtasnej wartosci. Demonstruje pewnos¢
siebie, opierajqc sie na osobistych talentach i mozliwosciach. Przeciwienstwem tego stanu jest obawa
i wqtpliwos$ci co do swoich talentdw i potencjatu oraz przesadne reakcje na krytyke.

Mierniki
¢ 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;
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e Utrzymuje kontakt wzrokowy nawet w sytuacjach stresowych;
e Akceptuje niepowodzenia bez utraty pewnosci siebie.

5.4.1.3. 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 celoéw. 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, ktére jq rozpraszajq. Unika prokrastynacji, czyli odktadania
spraw na pozniej, co zawsze powoduje stres, zardbwno dla niej, jok i dla catego zespotu. Istotne jest takze
stosowanie technik ustalania priorytetow. Utrzymywanie koncentracji to zdolno$¢ radzenia sobie z
codziennq pracg, 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 Swiadomy czynnikdw rozpraszajgcych;
« 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.

5.4.1.4. Organizacja pracy indywidualnej w zaleznoSci od sytuaciji i zasobow
wiasnych

Opis
Nie ma dwoch identycznych sytuacji. Co$, co dziata w jednej sytuacji, moze nie dziata¢ w innej. Jednostka
dazy zatem do “czytania” sytuacjii ludzii dostosowuje swoje zachowania do konkretnych okolicznosci,
w celu realizacji zamierzonych rezultatéw i osiggniecia celow. Zarzgdzajgc zasobami wtasnymi wykazuje
zdoIno$¢ do wyznaczania priorytetow i rownowazenia zadan w sposéb skuteczny i efektywny. Unika
marnowania czasu, pieniedzy i energii dzieki okreslaniu priorytetéw zobowigzan i wykonywaniu zadan
wnoszqcych warto$¢ dodang. Organizuje swoj naktad pracy tak, aby unikng¢ zbytniego stresu i przeznacza
rowniez czas na relaks, kiedy to mozliwe i potrzebne.

Mierniki
e Prowadzi osobisty kalendarz zaje¢;
e Ustala priorytety w przypadku naktadajgcych sie zadah;
e Umie odmowic;
e Angazuje zasoby w celu maksymalizacji wynikow;
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e Dostosowuje jezyk;
e Wypracowuje taktyke stosowng do sytuaciji.

5.4.1.5. Branie odpowiedzialnosci za nauke i rozwéj osobisty

Opis
Jednostka koncentruje sie na ciggtym doskonaleniu i nauce i zawsze dgzy do poprawy jakosci swoje)
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 poprawiac swoje podejscie i zachowania. Przeciwiehstwem tego
jest niezmienno$¢, postrzeganie kazdej opinii jako krytyki, nieprzyjmowanie krytyki i 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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5.4.2. Spbjnos¢ wewnetrzna i rzetelnos¢

Definicja
Dostarczanie programowych produktow i korzySci programu wymaga duzego osobistego zaangazowania,
aby sprosta¢ wymaganiom. Jednostka musi wykazac sie uczciwosciq i rzetelnoscig, poniewaz brak tych
cech moze doprowadzi¢ do porazki. Spéjnos¢ wewnetrzna oznacza dziatanie zgodnie z wiasnymi moralnymi
i etycznymi wartosciamii zasadami. Rzetelno$¢ oznacza odpowiedzialne dziatanie, zgodnie z oczekiwaniami
i/ lub przewidywalnym zachowaniem.

Zamiar
Zamiarem tej kompetencji jest umozliwienie jednostce podejmowanie spéjnych dziatan i prezentowanie
konsekwentnych zachowan w programach. Dbato$¢ o spojnos¢ wewnetrzng wspiera idee Srodowiska
opartego na zaufaniu, a wiec takiego, w ktérym inni czujq sie bezpiecznie i pewnie.

Opis
Podstawg spojnosci i rzetelnosci jest spdjnos¢ wartosci, emocji, dziatan i rezultatow — a te spojnosce
budujemy moéwiqc, co robimy i robigc to o czym méwimy. Budujemy i promujemy pewnos¢ 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 spotecznej i zréwnowazonego rozwoju;
e Wartosci osobiste i standardy moralne;
e FEtyka;
e Uniwersalne prawa;
e Zrbwnowazony rozwoj.

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

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

5.4.2.1. Uznanie 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 Uzywa wtasnych wartosci i ideatéw przy podejmowania decyzji;
e Komunikuje wtasne zasady.

5.4.2.2. Promowanie trwatosci wynikow 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.

5.4.2.3. Odpowiedzialno$¢ za wiasne decyzje i dziatania

Opis
Branie odpowiedzialnosci oznacza, ze jednostka podejmuje decyzje i dziata pamietajqc, ze jest w peni
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, jak i negatywne wyniki;
e Podejmuje decyzjii trzyma sie ustalen z innymi;
e Stawia czoto osobistym i zawodowym niepowodzeniom, stojgcym na drodze sukcesu zawodowego.
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5.4.2.4. Spojne dziatanie, podejmowanie decyzji i komunikacja

Opis
Spoéjnos¢ oznacza, ze jednostka robi wszystko, co moze, aby jej stowa, zachowania i dziatania byty spoéjne.
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 spojnos¢ miedzy tym, co mowi i co robi;
e Uzywa podobnych sposobow w rozwigzywaniu podobnych problemow;
e Dostosowuje wiasne zachowanie do sytuacij.

5.4.2.5. Skrupulatne wykonywanie zadan, budowanie zaufania

Opis
Jednostka wykonuje zadania w doktadny i staranny sposéb. To przekonuje innych do zaufania przy
sktadaniu obietnic i zawieraniu umoéw. Jednostka jest postrzegana jako kto$, na kim mozna polegac. Inni
oceniajq efekty pracy jako niezmiennie wysokiej jakosci.

Mierniki

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

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

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce efektywnego porozumiewania sie
w roznych 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 komunikatdw, poprzez aktywne stuchanie odbiorcy oraz
poszukiwanie informacji zwrotnych. Promuje otwartq i szczerg komunikacje, jest w stanie korzystac

z roznych Srodkow 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: Qrganizacja i komunikacja;
e Praktyka 12: Interesariusze.
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Kluczowe wskazniki kompetencji

5.4.3.1. Przekazywanie zrozumiatej i ustrukturyzowanej informacji oraz weryfikacja
jej zrozumienia

Opis
Przekazanie zrozumiatej informacji oznacza ustrukturyzowanie i przekazanie jej w taki sposob, zeby
odbiorca jq zrozumiati wykorzystat. Jednostka powinna uzywac logicznego i uporzagdkowanego sposobu
komunikowania sie, zeby méc zweryfikowa¢ zrozumienie przekazanej przez nas informacji. Musi uzyska¢
potwierdzenie, ze odbiorca zrozumiat komunikat zgodnie z przeznaczeniem. Pomaga w tym koncentracja
na odbiorcy, a nie na samej informaciji, i w razie potrzeby prosha 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.

5.4.3.2. Facylitacja i promowanie otwartej komunikacji

Opis
Facylitacja i promowanie otwartej komunikacji oznacza aktywne zapraszanie innych do wyrazania
opiniii uwag na temat istotnych zagadnien. Wymaga to atmosfery zaufania tak, aby mozna 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 interesujq poglady innych ludzi, tworzy nieformalng przestrzen i ustala
zasady udzielania informacji zwrotnej. Sprawia, ze ludzie czujg, iz oni i ich opinie sq dla niej / niego 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 jak zaprasza innych do przedstawiania swoich

e Informuje, w jaki sposdb pomysty i idee innych zostang potraktowane.
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5.4.3.3. Dobor styléw i kanatéw komunikacji pod kqtem potrzeb odbiorcéw, sytuacii
i poziomu zarzgdzania

Opis
Jednostka wybiera odpowiedni dla odbiorcow sposdb komunikowania sie. Potrafi komunikowac sie na
roznych poziomach i roéznymi kanatami. Wszystkie typy komunikacji jednostka powinna traktowac na réwni
i wybra¢ najbardziej odpowiedniq: 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.

5.4.3.4. Efektywna komunikacja z zespotami wirtualnymi

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 moz-
liwosci komunikacji ,twarzq w twarz”; konieczne jest korzystanie z nowoczesnych technologii komunikacy-
inych. Procedury komunikacyjne muszq obejmowac takie aspekty, jak jezyk, kanat, tresci i strefy czasowe.

Mierniki
e Uzywa nowoczesnej technologii komunikacyjnej (np. webinaria, telekonferencje, czat, chmura);
e Definiuje i utrzymuje przejrzyste procesy i procedury komunikacji;
e Promuje sp6jnos¢ i budowanie zespotu.

5.4.3.5. Stosowanie humoru i zachowanie dystansu

Opis
Praca w programach czesto moze by¢ stresujgca. Zdolno$¢ postrzegania sytuacji, probleméw, a nawet
wiasnej pracy z réznych punktow widzenia jest waznym atutem. Humor pozwala jednostce zobaczy¢
sprawy z innej perspektywy - oceni¢, co jest dobre a co zte, w poréwnaniu z innymi rzeczami. Uwalnianie
napiecia poprzez stosowanie humoru czesto utatwia wspétprace i podejmowanie decyzji. Humor jest
poteznym narzedziem zmniejszania napiecia w sytuacjach, w ktérych mogq powstawac konflikty. Humor
moze znacznie utatwi¢ komunikacje pod warunkiem, ze stosuje sie go w odpowiedni sposob, w odpowiednim
czasie i zzachowaniem szacunku.

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

Definicja
Relacje osobiste stanowiq fundament dla produktywnej wspotpracy, zaangazowania wtasnego i innych
0s6bh. Dotyczy to zardwno relacji indywidualnych, jak réwniez tworzenia catej sieci relacji. Nalezy poswieci¢
odpowiedni czas i uwage w tworzenie trwatych i stabilnych relacji z poszczegoinymi osobami. Zdolnos¢
do tworzenia trwatych relacji jest tym wieksza, im wigksze sq kompetencje spoteczne jednostki, takie jak
empatia, zaufanie, pewnos$¢ siebie i umiejetnosci komunikacyjne. Dzielenie wizjii celow z jednostkami
i zespotem silnie motywuje innych do udziatu w zadaniach i do angazowania sie dla wspéinego celu.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce budowania i utrzymywania relacji
osobistych i zrozumienia, ze zdoIno$¢ 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. Wobu
przypadkach jednostka jest w stanie otwarcie wspétdziata¢ z innymi. O nawigzang relacje trzeba dbac,
okazujqc zaufanie, szacunek w interakcji i otwartg komunikacje. Réznice kulturowe mogq sie przyczynic
do wiekszego zainteresowania i atrakcyjnosci, ale takze do nieporozumien, ktére stanowiq zagrozenie dla
jakoscikazdej relacji. Gdy stworzone sq relacje osobiste, o wiele fatwiej jest angazowac innych do wizji,
celow i zadan przedstawianych z entuzjazmem. Mozna rowniez zaangazowac innych przez wigczenie ich do
dyskusji, podejmowania decyzji i dziatan. Ogolnie rzecz biorqc, ludzie chetniej angazujq sie w zadania, jesli
zostang wczesdniej 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 Stosowanie 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 komunikacja;
e Praktyka 12: Interesariusze.
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.4.4.1. 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.

5.4.4.2. 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.

5.4.4.3. 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 Odpowiada na komunikacje w rozsgdnym okresie czasu.

5.4.4.4. 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 informacjomi z innymi. Akceptuje
rowniez fakt, ze okazywanie zaufania to inwestycja bez gwarancji pozytywnego wyniku. Traktuje innych,
ich talenty i opinie powaznie i wie, e sukces zalezy takze od ich dziatan i zaangazowania. Aby uzyskac
optymalng wydajnos¢ zespotu wazne jest, aby zrozumie¢ motywacje cztonkdw zespotu. Aby to osiggngc,
jednostka musi spedzac z nimi czas i zrozumiec, kim sq i co ich ,napedza”. Powinna mie¢ na uwadze, ze
wartosci, doSwiadczenia i cele innych mogg by¢ kompletnie rozne od jej wartosci, doSwiadczen i celdw.

Dziatanie z szacunkiem oznacza traktowanie innych tak, jok sami chcielibySmy by¢ traktowani.
Jednostka szanuje prace i rozne osobowosci cztonkow zespotu, niezaleznie od pici, rasy, statusu
spotecznego lub pochodzenia. Szanuje r6znorodnos¢ kulturowq. Traktuje kodeksy postepowania jako
wytyczne dla podejmowanych decyzjii zachowan.

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

5.4.4.5. Dzielenie sie wtasnq wizjq i celami, aby zdoby¢ 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 zainspirowa¢ innych, potrzebna jest
ambitna, przejrzysta wizja i realistyczne cele oraz zdolno$¢ do zaangazowania innych ludzi. Aby tego
dokonac, jednostka sama musi by¢ zaangazowana w realizacje zadania.

Inspiracje mozna osiggng¢ dzieki wspoinej wizji przysztosci, w ktorq ludzie wierzq i cheg by¢
jej czesciq. Ta wizja moze by¢ zaréwno jawna (a nawet spisana), jak i niedomaéwiona. 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, celdw i wynikow;
¢ Wiqgcza ludzi w planowanie i podejmowanie decyzji;
* Prosi o wigczanie sie do konkretnych zadan;
e Traktuje powaznie zaangazowanie innych;
« Podkresla wspoine zaangazowanie w realizacje sukcesu.
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5.4.5. 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 programu 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, ktory jest odpowiedni dla jego
charakteru, dla programu, dla zarzgdzanego zespotu i innych interesariuszy, w zalezno$ci od sytuacji.
Przyjety styl przywodztwa okresla wzorce zachowan, metody komunikacji i zarzgdzania konfliktami,

sposoby kontrolowania zachowan cztonkow zespotu, procesy decyzyjne oraz ilo$¢ i rodzaj delegowania

zadan. Przywodztwo jest bardzo wazng kompetencjg podczas catego cyklu zycia programu, a staje sie
szczegblnie wazne, gdy zachodzi konieczno$¢ zmian lub niepewno$¢ co do przebiegu realizacji.

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 Umiejetnos¢ 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

5.4.5.1. 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, zarébwno 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.

5.4.5.2. Branie odpowiedzialno$ci i okazywanie zaangazowania

Opis
Branie odpowiedzialnosci w zarzgdzaniu programem to wykazywanie sie osobistym zaangazowaniem
w realizacje celéw programu, co sprawia, ze ludzie wierzg w jego warto$¢. Jednostka dziata jok
przedsiebiorca, biorgc petng odpowiedzialno$¢ za proces i poszukiwanie sposobnosci poprawy. Stale
monitoruje procesy i wyniki, poszukujgc odpowiednich okazji do interwencjii usprawnien, a takze stwarza
mozliwo$ci do nauki.

Mierniki
» Wykazuje odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie w zachowaniu, stowach i postawie;
e Mowi o programie w pozytywnych stowach;
e Aktywnie promuje program i buduje dla niego entuzjazm;
e Ustawia miary i wskazniki wydajnosci;
e Szuka sposobdw ulepszenia procesow programu;
e Motywuje do nauki.

5.4.5.3. 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 programowi sens. Kierowanie, coaching i mentoring wymagajq zdoInosci
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zachowania zimnej krwi w trudnych i niejasnych sytuacjach. Ten element kompetencji wymaga réwniez
Swiadomosci, kiedy, w jakim celu i formie zastosowac kierowanie, coaching czy mentoring.

Czasem warto wstrzymac sie z wkasng propozycjq lub decyzjq, aby w ten sposdb sprowokowac 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.

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

Opis
Wywieranie wptywu i sprawowanie wtadzy oznacza bycie widocznym jako lider i wzér do nadladowania.
Dlatego trzeba zrozumie¢ wymagania wspotpracownikow, podwtadnych, klientdw i innych interesariuszy,
zeby odpowiednio reagowac¢ i méc wptywac naich oczekiwania i opinie. Wywiera¢ wptyw oznacza robwniez
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 wynikdw lub przerwania zastoju; w innych sytuacjach bardziej skuteczne moze
by¢ odpowiednie stowo. Otwarte uzycie wtadzy moze wywota¢ opér, stqd tez lider powinien wiedzie¢
kiedy i wjaki sposob nalezy uzywac wtadzy. Skuteczne uzycie wtadzy i wptywu jest zawsze Scisle zwigzane
z komunikacjq - lider powinien zna¢ mozliwosci i ograniczenia kazdego $rodka oraz kanatu komunikaciji.

Mierniki
e Uzywa roznych sposobdow wywierania wptywu i sprawowania wtadzy;
e Demonstruje wtasciwy sposob wywierania wptywu i sprawowania wtadzy;
e Jest postrzegany przezinteresariuszy, joko lider programu / zespotu.

5.4.5.5. Podejmowanie, wymuszanie i ocena decyzji

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

Czasami jako$¢ informacji jest tak staba, ze decyzje sq oparte na intuicji. Istotnym elementem
w podejmowaniu decyzji jest weryfikowanie i gotowo$¢ do zmiany wczesniejszych decyzji na podstawie
nowych informacji. W przypadku, gdy decyzje podejmowane sq przez innych (na przyktad przez
przetozonych, komitety kierujqce, itp.), lider wywiera na nich taki wptyw, aby podjeli wiasSciwg decyzje
w odpowiednim czasie.
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Mierniki
* Radzi sobie z niepewnoscig;
e Zachecainnych do wyrazania opiniii dyskusji przed podjeciem decyzji w sposéb wtasciwy i w odpowiednim
czasie;
e Wyjasnia zasadnos¢ 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.
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5.4.6. Praca zespotowa

Definicja
Praca zespotowa to tgczenie ludzi dla realizacji wspélnego celu. Zespoty sq grupami ludzkimi, pracujgcymi
wspolnie nad realizacjq konkretnych celéw. Zespoty programowe sq z requty wielodyscyplinarne, angazujqce
specjalistow z réznych dziedzin. Praca zespotowa to budowanie produktywnego zespotu poprzez jego
tworzenie, wspieranie i prowadzenie. Relacje i komunikacja wewnqtrz zespotu sg jednymi z najwazniejszych
aspektow udanej pracy zespotowe.

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

Opis
Praca zespotowa obejmuje caty cykl zycia zespotdw. Wszystko zaczyna sie od fazy wstepnego doboru
whasciwych cztonkow zespotu. Nastepnie kierownik programu buduje zespot, wspiera go i nim kieruje.

W trakcie poszczegblnych etapdw programu cztonkowie zespotu i zespot joko catos$¢ dojrzewajq i nabywajg
nowych umiejetnosci, mogq wiec wykonywac przydzielone zadania w sposob niezalezny, a takze uzyskac
wiekszq odpowiedzialnos¢.

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

Problemy w zespole mogq by¢ spowodowane trudnosciami 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 zespoti jego cztonkow przez caty cykl zycia programu. W trakcie ich pracy dla programu 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 Podstawy organizacji projektu i portfela;
e Modele rél w zespotach;
e Modele cyklu zycia zespotu.

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

Powigzane elementy kompetencji
e Wszelkie 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

5.4.6.1. Dobér cztonkéw i budowanie zespotu

Opis
Aby zapewni¢ wydajnq prace zespotowg nalezy wybra¢ odpowiednie zasoby do zespotu. Oprdcz upewnienia
sie, ze cztonkowie zespotu posiadajq niezbedng wiedze i umiejetnosci, lider ma réwniez zadba¢ o to, aby
wybrani cztonkowie zespotu mieli odpowiednig ,chemie” i mogli pracowac 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 zadan, przed ktorymi stojq. Budowanie zespotu jest ciqgtq pracg, ale wraz z tym, jak zespot
dojrzewa, odpowiednio zmieniajq sie dziatania lidera.

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

5.4.6.2. Promowanie wspétpracy i networkingu pomiedzy cztonkami zespotu

Opis
Stymulowanie wspotpracy to aktywne wptywanie na cztonkow zespotu, aby pracowali razem i dzielili
sie doSwiadczeniami, wiedzg, opiniami, pomystami i wgtpliwo$ciami, przez wzglqgd na ustalone cele.
Nieunikniong konsekwencjq tego sq dyskusje i spory, jednak dopoki lider zespotu dba o utrzymanie
produktywnej i petnej szacunku atmosfery, cztonkowie zespotu moggq sie spodziewa¢, ze konflikt bedzie
prowadzi¢ do lepszej wydajnosci. llekro¢ cztonek zespotu zaktdca wspotprace poprzez wprowadzanie
podziatéw i bezproduktywno$c¢, lider musi interweniowac, a w skrajnych przypadkach —wymienic¢
takiego cztonka zespotu. Lider moze zachecac cztonkdw 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;
e Pyta cztonkdw zespotu o opinie, sugestie i watpliwosci, aby poprawi¢ wydajnos¢;
e Dzieli sie sukcesem z zespotem(-ami);
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e Promuje wspotprace z ludzmi z- oraz spoza zespotu;
e Podejmuje wiaSciwe dziatania w obliczu zagrozenia wspotpracy zespotu;
e Korzysta z narzedzi do wzmacniania wspotpracy.

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

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

Mierniki
e Promuje ciqgte doskonalenie sie 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 czitonkom zespotu czas i mozliwosci do samorozwoju.

5.4.6.4. Wzmacnianie zespotéw poprzez delegowanie zadan i odpowiedzialnoSci

Opis
Odpowiedzialno$¢ przyczynia sie do zaangazowania. Osoba lidera 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 reqularnie udziela¢ im informacji zwrotnej, zapewniajgc tym samym uczenie sie zespotu.

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

5.4.6.5. 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 programu. Jest Swiadomy, ze pomyiki zawsze sie zdarzajqg, rozumie i akceptuje, fakt, ze ludzie
popetniajq btedy. Analizuje pomytki i daje szanse uczenia sie na btedach. Btedy i pomyiki sq wykorzystywane
jako platforma do zmiany i poprawy tak, by zmniejszy¢ prawdopodobiehAstwo przysztych bteddw.

W niektorych przypadkach, lider zespotu moze nawet wspiera¢ zachowanie, ktére zwieksza ryzyko
wystagpienia btedow, jesli program wymaga innowacyjnych sposobéw przezwyciezenia problemow i
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trudnosci. Ale nawet wtedy musi zminimalizowa¢ zagrozenie dla ostatecznych efektéw, procesow i sukcesu
programu. Poszukuje przyczyn btedow i podejmuje efektywne dziatania, aby upewnic sie, ze te same btedy
sie nie powtorza.

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

Definicja
Element kompetencji Konflikt i kryzys obejmuje moderowanie i rozwigzywanie konfliktow i kryzysdw, poprzez
obserwacje srodowiska i stosowanie Srodkéw zaradczych; zdarzenia i sytuacie, konflikty charakteréw,
sytuacje stresujgce iinne potencjalne niebezpieczenstwa. Lider zespotu musi radzi¢ sobie odpowiednio
do sytuacji i stymulowac proces ciggtego uczenia sig, dla potrzeb rozwigzywania konfliktow i kryzysow
W przysztoSci.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetenciji jest umozliwienie jednostce podjecia efektywnych dziatan
w przypadku kryzysu lub konfliktu przeciwstawnych interesow / niezgodnych charakteréw.

Opis
Konflikty mogg wystgpi¢ miedzy dwojgiem lub wiekszq liczbq ludzi i / lub stron. Bardzo czesto konflikt
niszczy dobre Srodowisko pracy i moze spowodowac¢ 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 programu.
W takich chwilach wymagana jest szybka reakcja i zdolno$¢ osqdu koniecznego do oceny stopnia kryzysu,
zdefiniowania scenariusza w celu rozwigzania kryzysu i zabezpieczenia programu oraz dla podjecia decyzji,
czy ijak wysoko eskalowa¢ problem w ramach organizaciji.

Zdolnos¢ do identyfikacji potencjalnych konfliktow i kryzysow oraz odpowiedniej reakcji wymaga
zrozumienia podstawowych mechanizmow. Jednostka moze stosowac rézne srodki reagowania na potencjalne
lub rzeczywiste konflikty i kryzysy, na przyktad wspotprace, kompromis, profilaktyke, perswazje, eskalacje lub
uzycie wtadzy. Wszystko zalezy od tego, jak osiggnie rownowage miedzy interesami stron. Transparentnoscé
i spojnos¢ okazana przez jednostke wobec skonfliktowanych stron pomaga w znalezieniu akceptowalnych
rozwigzan konfliktu. Jednak czasami konflikty nie mogq by¢ rozwigzane wewnqtrz zespotu lub programu,

a jedynie poprzez powotanie niezaleznych stron posredniczgcych w mediacjach lub stron 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.

86 ©@ Ludzie



IPMA Individual Competence Baseline

Powigzane elementy kompetencji

e Wszelkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Ludzie;
o Perspektywa 4: 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

5.4.7.1. Przewidywanie i ewentualne zapobieganie konfliktom i kryzysom

Opis
Swiadomoé¢ potencjalnych konfliktow i kryzyséw to bycie czujnym i uwaznym w sytuacjach moggcych
prowadzi¢ do nieporozumien. Ewentualne konflikty najlepiejidentyfikowac¢ i zapobiega¢ im lub rozwigzy-
wac je na wczesnym etapie, zanim sie rozwing. Zapobieganie polega na uprzedzaniu sytuaciji konflik-
towych, przydzielaniu cztonkow zespotu o niezgodnych charakterach lub interesach do oddzielnych
zespotow i/ lub delegowanie wrazliwych na konflikt zadan do konkretnych osob. Stres jest zawsze
potencjalnym czynnikiem konfliktow i kryzysow, a ludzie majg tendencje do wiekszej drazliwosci, gdy
znajdujq sie pod presjq. Jednostka powinna zatem by¢ w stanie rozpozna¢, ocenic¢ i zredukowa¢ indywid-
ualne poziomy stresu.

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

5.4.7.2. Analiza przyczyn i konsekwencji konfliktéw i kryzysow oraz dob6r
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 sytuacji.

« Wylaniajqgcy sie (widoczny, ale racjonalny). Moze sie zdarzy¢, gdy zachodzi “zdarzenie wyzwalajgce” - na
przyktad otwarty spor na jaki$ temat. Ten temat jest albo prawdziwg przyczynq konfliktu, albo pretekstem
do innego konfliktu interesow lub charakterdw. Kiedy konflikt jest w stadium wytaniania sie, zaangazowane
strony nadal jeszcze rozmawiajg ze sobgq i jest mozliwos$¢ przedyskutowania racjonalnych rozwigzan.

e Wzmozony (otwarty konflikt). W tej fazie strony sq otwarcie i emocjonalnie w sprzecznosci ze sobq i nie
sqQ juz w stanie omowic rozwigzania spokojnie i racjonalnie. Inni ludzie zajmujg strony w konflikcie, lub
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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 majqce duzy
wplyw, itp. Sztuka zarzgdzania konfliktem i kryzysem jest sztukg oceny przyczyn i skutkdw oraz uzyskania
dodatkowych informacji do wykorzystania w procesie podejmowania decyzji, w celu wypracowania
mozliwych rozwigzan.

Konflikty i kryzysy mogq mie¢ bardzo rdzne przyczyny, poczqwszy od faktycznych sporow, az po
konflikty charakteréw; mogqg mie¢ poczatek poza programem lub nawet organizacjq. W zaleznosci od
przyczyn, mozliwe sq rézne rozwigzania.

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

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

5.4.7.3. Mediacja, rozwigzywanie konfliktéw oraz kryzysow i / lub ich wptywu

Opis
Czesto zarzgdzanie kryzysami i konfliktami musi zachodzi¢ w otoczeniu 0s6b i / lub grup, ktére sq
wzburzone lub w stanie paniki. W ograniczonym, krotkim czasie jednostka musi zebra¢ wszystkie informacje,
rozwazy¢ opcje, dgzy¢ do pozytywnego i w miare mozliwosci synergicznego rozwigzania i, Co najwazniejsze,
musi zachowa¢ spokdj i kontrole. W tych okolicznosciach spokéji zrbwnowazona ocena sq bardzo waznymi
cechami. W sytuacjach kryzysowych najwazniejsza jest umiejetno$¢ dziatania w sposéb zdecydowany.
Potencjalne Srodki rozwigzywania konfliktdw obejmujq wspotprace, kompromis, zapobieganie
lub wykorzystanie wptywu. Wszystko zalezy od osiggniecia rownowagi miedzy interesem wtasnym 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 osqgdzania. W pdzniejszych etapach
mozliwe dziatania obejmujg wykorzystanie formalnej wtadzy, eskalacji do wyzszego poziomu zarzgdzania,
profesjonalnej mediacjii/ lub podjecia $rodkéw prawnych.

Mierniki
e Otwarcie odnosi sie do problemow;
e Tworzy atmosfere konstruktywnej debaty;
e Wybieraistosuje wlasciwg metode rozwigzania konfliktu lub kryzysu;
e Podejmuje w razie koniecznosci srodki dyscyplinarne lub prawne.
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5.4.7.4. Identyfikowanie i dzielenie sie nabytg wiedzq 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 programu jest w stanie zapobiec rozpoczeciu konfliktu i usungé
jego przyczyny. Ponadto jednostka potrafi rozréznic 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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5.4.8. Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢

Definicja
Przedsiebiorczo$¢ i kreatywnos¢ to umiejetno$¢ zastosowania roznych technik i sposobdw myslenia
w procesie definiowania, analizowania, ustalania priorytetéw, znalezienia alternatywy i radzenia sobie
z problemami i wyzwaniami. Ten element kompetencji wymaga umiejetnosci myslenia i dziatania
w oryginalny i pomystowy sposobdw, a takze stymulowania kreatywno$ci innych oséb oraz zbiorowej
kreatywnosci zespotu. Przedsiebiorczo$¢ i kreatywno$¢ to kompetencija bardzo przydatna, zwtaszcza, gdy
pojawiajq sie zagrozenia, szanse, problemy i inne trudne sytuacje.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce skutecznego radzenia sobie
Z zagrozeniami, problemami, zmianami, ograniczeniami i 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 atmosfera w zespole otwarta na kreatywnosc¢
i innowacje. Niektorzy cztonkowie zespotu przejmujg wtedy pomyst, rozwijajq i dopracowujg go tak, ze
zyskuje on jeszcze wiekszg akceptacie.

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

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 programu;
e Praktyka 2: Wymagania, cele i korzysci;
e Praktyka 10: Planowanie i kontrolg;
e Praktyka 11: Ryzyko.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.4.8.1. Stymulowanie i wspieranie otwartego i kreatywnego Srodowiska

Opis
Jednostka tworzy Srodowisko pracy, ktére zacheca ludzi do dzielenia sie swojq wiedzg, pomystami i opiniami.
Stymulowanie i wspieranie kreatywnoSci i innowacyjnosci oznacza otwartos$¢ jednostki na oryginalne i
pomystowe sposoby przezwycigzania przeszkod. Tymi pomystami mogg by¢ nowe produkty, procesy lub
procedury albo weryfikacja konkretnych zadan, rél czy obowigzkow. Jednostka buduje takg atmosfere,
ze inni czujg sie swobodnie wyrazajqc siebie, aby program mogt korzystac z ich idei, pomystow, sugestii i
watpliwosci. Jako ze kazdy program wymaga wspdlnej pracy profesjonalistéw z réznych dziedzin i o réznych
umiejetnosciach, bardzo wazna jest otwarto$¢ na wszelkie idee i sugestie. Wiekszo$¢ cztonkow zespotu
posiada taki obszar wiedzy, w ktérym sq 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 wykazywac¢ che¢ zrozumienia i ewentualnego przyjecia ich
pomystow. OczywiScie powinien 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$¢, kiedy jest ona dopuszczalng;
e Uzywa i stymuluje oryginalne i pomystowe sposoby pokonywania przeszkod:;
e Zachecainnychdodzielenia sie pomystamiiwyraza gotowo$¢ dorozwazeniai/lub zastosowaniaich pomystow;
e Bierze pod uwage punkt widzenia innych ludzi.
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5.4.8.2. Stosowanie myslenia koncepcyjnego w analizie sytuacji i budowaniu
strategii

Opis
Kazdy program wymaga wysitku, aby powstato co$ nowego. 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 iidei. Jednostka musi zastosowa¢ myslenie koncepcyjne, a takze
wykorzysta¢ umiejetnosci cztonkdw zespotu. Koncepcyjne myslenie oznacza tez Swiadomos¢, ze problemy
majq zwykle ztozone przyczyny a ich rozwigzania czesto oddziatujg no inne obszary wewnqtrz programu
i poza nim.

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

5.4.8.3. Stosowanie technik analitycznych do oceny sytuacji, analizy danych
organizacyjnych i finansowych oraz trendow

Opis
Jednostka potrafi analizowac (lub zleci¢ analize) ztozone sytuacije lub problemy, znalez¢ rozwigzania
i alternatywy. Potrafi tez analizowac i czerpac niezbedne informacje ze ztozonych wykazéw danych
i zaprezentowac lub raportowac przejrzyScie ich wyniki. Biegto$¢ analityczna oznacza znajomosc i
dostepnos$¢ roznych metod wykrywania rzeczywistych powodow problemu i wdrazania lub proponowania
odpowiednich rozwiqzan.

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

5.4.8.4. 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 pojawiajg sie problemy, jednostka-lider zespotu
programu musi oceni¢, czy tworcze podejscie jest wiasciwe, czy nie. Tam, gdzie tworcze podejscie jest
niezbedne, musi zdecydowad, z jakich metod skorzystac.

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

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

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

5.4.8.5. Promowanie holistycznego podejscia do programu i jego kontekstu w celu
usprawnienia procesu podejmowania decyzji

Opis
Promowanie holistycznych poglgdéw oznacza uwzglednianie aktualnej sytuacji w odniesieniu do
petnego kontekstu programu, tzn. strategii przedsiebiorstwa, dziatalnosci i/ lub projektow / programéw
rownolegtych. Jednostka - lider zespotu programu wykorzystuje rézne punkty widzenia, aby ocenic¢
problem i poradzi¢ sobie z dang sytuacjq. Zna i rozumie znaczenie szczegotow i potrafi oddzieli¢ detale
od szerszego kontekstu. Jednostka rozumie zwigzek miedzy sytuacjq i jej kontekstem i moze podejmowac
lub wspiera¢ decyzje oparte na zrozumieniu szerokiej gamy wptywow, interesOw i mozliwosci. Jest w stanie
wyjasnic to holistyczne spojrzenie innym osobom, zarébwno wewnqtrz programu, jak i poza nim.

Mierniki
e Prezentuje mySlenie holistyczne i umiejetnosci wyjasnienia szerszego kontekstu;
e Uzywa roznych punktéw widzenia do analizy i radzenia sobie z dang sytuacjg;
e tqczy program z jego szerszym kontekstem i podejmuje odpowiednie dziatania
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5.4.9. Negocjacje

Definicja
Negocjacje to proces zachodzgcy miedzy dwiema lub wiecej stronami, ktory ma na celu zrbwnowazenie
roznych interesow, potrzeb i oczekiwan w celu osiggniecia wspoinego porozumienia i zaangazowania przy
jednoczesnym zachowaniu pozytywnego stosunku do pracy. Negocjacje obejmujg procesy formalne
i nieformalne takie jak zakup, wynajem lub sprzedaz lub procesy dotyczgce wymagan, budzetu i zasobow
w programach.

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

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

Negocjatorzy badajq te kwestie, a gdy nie majg dostepu do petnej informacji, muszg poczyni¢ na
ich temat zatozenia. Skuteczne negocjacje sq utatwione poprzez zaktadanie réznych opcji, z ktorych kazda
ma potencjat, aby zaspokoi¢ rézne interesy, potrzeby i oczekiwania. Negocjacje mogq wigzac sie z uzyciem
roznych technik, taktykii strategii.

Wiedza
e Teorie negocjacji;
e Techniki negocjacji;
e Taktyki negocjacji;
e Fazy negocjacji;
e BATNA (ang. Best Alternative To a Negotiated Agreement - najlepsza alternatywa dla wynegocjowanego
porozumienia)
e Typyiwzory kontraktow;
e Prawne i ustawowe przepisy zwigzane z kontraktami i umowami;
e Analiza aspektow kulturowych i taktyk.

Umiejetnosci
e |dentyfikacja pozgdanych efektow;
e Asertywno$¢ i dgzenie do osiggniecia pozgdanych efektow;
e Empatic;
o (Cierpliwos¢;
e Perswazja;
e Ustanawianie i utrzymywanie zaufania i pozytywnych relacji w pracy.

Powigzane elementy kompetencji

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

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.4.9.1. Identyfikacja i analiza intereséw wszystkich stron zaangazowanych
W negocjacje

Opis
Zrozumienie priorytetow stron negocjujgcych jest warunkiem koniecznym do doprowadzenia do
pomys$inego rezultatu. Osoba przewodzqca lub uczestniczqca w negocjacjach powinna zaczg¢ od
zebrania, za pomocg dowolnych Srodkéw, twardych i miekkich danych na temat interesow, potrzeb
i oczekiwanh wszystkich stron. Analiza tych informacji powinna ujawni¢ zaréwno priorytety, jok i luki do
dalszego sprawdzenia. Priorytety innych stron czesto pozostajq dla nas domysine.

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

5.4.9.2. 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 mozliwosci i zmian sytuacji. Kompromisy, opcje i alternatywy powinny by¢ dostosowane do
interesdw negocjujgcych stron. Nalezy tez zidentyfikowa¢ najlepszq alternatywe dla negocjowanego
porozumienia— BATNA.

Mierniki
» |dentyfikuje kompromisy, opcje i alternatywne rozwigzania, w oparciu o analize intereséw, potrzeb
i priorytetow wszystkich stron;
* Proponuje odpowiednie opcje, we wtasciwym czasie i miejscul.
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5.4.9.3. Definiowanie strategii negocjacji zgodnej z wtasnymi celami i akceptowalne;j
dla wszystkich zaangazowanych stron

Opis
Strategia negocjacji koncentruje sie na tym, co jednostka uwaza za niezbedne, zeby osiqgng¢ sukces.
Przed rozpoczeciem negocjacji musi wybrac strategie, techniki i taktyki, ktore pozwolg osiggngc
optymalny rezultat dla programu. Strategia moze zaleze¢ od takich czynnikéw, jak: rownowaga wptywow
miedzy stronami; interesy; warunki budzetowe, polityka, aspekty kulturowe i zdolnosci negocjatorow.
Wybrana strategia powinna by¢ dostosowana do intereséw programu i nie powinna zagraza¢ relacjom z
zaangazowanymi interesariuszami. Jednostka powinna réwniez rozwazy€ wtérne strategie, ktére obejmujq
scenariusze ,a co jesli...”".

Strategia uwzglednia tez, kim bedq negocjatorzy i jakie bedgq ich uprawnienia (zakres negocjacji,
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
e |dentyfikuje mozliwe strategie negocjacji w celu osiggniecia pozgdanego rezultatu;
« |dentyfikuje drugorzedne strategie i alternatywne opcje na potrzeby scenariuszy ,a co jesli.”;
e Wybiera strategie negocjacji i umie wyjasni¢ ten wybor;
e Analizuje i selekcjonuje technikii taktyki negocjacji w celu wsparcia wybranej strategii negocjacij;
e |dentyfikuje kluczowe strony uczestniczgce w negocjacjach i jasno okre$laich uprawnienia.

5.4.9.4. Osiggniecie wynegocjowanych umow 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 trwa¢ dtuzszy czas
i przebiega¢ etapami. Satysfakcjonujgce porozumienie to takie, w ktobrym wszystkie strony sq w miare
zadowolone z wyniku, bedg honorowaty swoje zobowigzania, majg poczucie, ze pozostali negocjowali
rzetelnie i czujg 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 dtugoterminowe
wyniki dla wszystkich stron. Mogq zaistnie¢ pewne sytuacje, w ktérych nie jest to mozliwe lub pozgdane,
a kompromis moze by¢ konieczny do spetienia wiasnego pozgdanego rezultatu. W wielu sytuacjach
uzgodnione rezultaty sq dokumentowane do wykorzystania w przysztosci.

Mierniki
e Negocjuje przy uzyciu technik i taktyk stosownych do okolicznosci, dla osiggniecia pozgdanego rezultatu;
e Negocjuje dla osiggniecia trwatego porozumienia;
e Wykazuje cierpliwos$¢ i dqzy do realizacji trwatej umowy;
e \Wdraza strategie BATNA w razie niemoznoSci dojscia do trwatego rezultatu;
e Dokumentuje efekty negocjacji.
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5.4.9.5. Zidentyfikowanie i wykorzystanie dodatkowych mozliwosci akwizycji
i sprzedazy

Opis
Jednostka stale dgzy do realizacji procesdw i uzgodnionych rezultatéw szybciej, lepiej i/ 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, szukac sposobow, aby oferowa¢ ustugi
nowym klientom, zachecac zespoty lub cztonkdw zespotow do realizowania zadan szybciej, lepiej i/ lub
taniej. Do negocjacji przystepuje sie po zidentyfikowaniu nowych szans.

Pozgdany stan powinien uwzglednia¢ najlepsze interesy programu i organizacji. Czy stuzy organizaciji
jak najlepiej w obecnej sytuacjii czy stuzy jej rozwojowi? Przy rozwazaniu tego jednostka jest Swiadoma,
ze negocjacje wymagajq rowniez czasu i wysitku, i ze obecne relacje z partnerami negocjacji mogq zostac
naruszone.

Mierniki
e Poszukuje sposobow na dostarczenie ustalonych efektow szybciej, lepieji/ lub taniej;
e Rozwaza alternatywy dla obecnej sytuacjii umow;
e Rozwaza wptyw alternatyw na obecne stosunki.
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5.4.10. Orientacja na wyniki

Definicja
Orientacja na wyniki to absolutna koncentracja jednostki na wyniki programu. Jednostka ustala priorytety
Srodkow i zasobow w celu rozwigzania probleméw, pokonania wyzwan i przeszkdd tak, aby uzyskac
optymalny rezultat dla wszystkich zaangazowanych stron. Wyniki sg gtéwnym punktem dyskusji, a
zespot jest ukierunkowany, by osiggng¢ sukces. Jednym z krytycznych aspektéw orientacji na wyniki
jest produktywno$¢, mierzona joko 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 osiggnigcia sukcesu programu.

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

Orientacja na wyniki oznacza koncentracje jednostki i zespotu programu na kluczowych celach,
aby uzyska¢ optymalne rezultaty dla wszystkich zaangazowanych stron. Jednostka musi zapewnic, ze
uzgodnione rezultaty, jok i wszelkie zmiany uzgodnione w trakcie trwania programu spetniajg wymagania
zainteresowanych stron. Koncentrujqc sie na wynikach jednostka musi jednocze$nie zachowa¢ Swiadomo$¢
i reagowac na wszelkie etyczne, prawne i srodowiskowe problemy, ktére wptywajq na program. Orientacja na
wyniki to takze koncentracja zespotu i zainteresowanych stron na dostarczaniu wymaganych rezultatéw,
identyfikacji problemow z wykorzystaniem technik majgcych na celu znalezienie ich przyczyn oraz
znalezienie i wdrozenie rozwigzan.

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

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

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

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

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.4.10.1. Ocena decyzji i dziatan pod kgtem ich wptywu na sukces programu i cele
organizacji

Opis
We wszystkich swoich dziataniach jednostka kieruje sie celem programu, czyli dgzy do osiggniecia jego
sukcesu. Cel ten stanowi podstawe wszelkich jego/jej decyzjii dziatan. Kazdy wybor moze miec¢ pozniej
negatywne lub pozytywne konsekwencje, wiec musi by¢ doktadnie rozwazony. Jednostka powinna oceniac
nowe rozwigzania wedtug nastepujgcych kryteriow: czy spetniq (lub zagrozq spetnieniu) cel lub rezultat
programu, Czy sprawig, ze proces przebiegnie szybciej, tanieji/ lub lepiej, a program osiggnie wiekszy
sukces?

Mierniki
e Rozwaza cele i uzgodnione rezultaty programu, joko decydujqce dla kazdego dziatania;
e Formutuje wtasne cele w oparciu o wymagania i wyniki;
e Wypracowuje strategie realizacji programu w 0parciu po cele;
e (Ocenia wszystkie decyzje i dziatania poprzez ich wptyw na sukces programu.

5.4.10.2. Réwnowazenie potrzeb i Srodkéw w celu optymalizaciji wynikow i
osiqggniecia sukcesu

Opis
Kazdy wybor pocigga za sobq przydzielenie srodkdw (zasobow, pieniedzy, czasu, uwagi) lub odmowe ich
przyznania na okre$lone dziatania (zadania, decyzje, pytania, problemy, itp.), przy uwzglednieniu potrzeb.
Kierujqc sie zasadg optymalizacji przy alokowaniu Srodkéw jednostka musi mie¢ czytelny obraz priorytetow
w programie. 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
Srodkow okreSlonym dziataniom, jesli innym przypisat(a) wiekszy priorytet.

Mierniki
e (Qceniaiustala priorytety potrzeb;
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e Wyjasnia, dlaczego niektére dziatania majq wyzszy priorytet;
e Uzywa zasady orientacji na wynik joko argumentu odmowy przydzielenia srodkow.

5.4.10.3. Tworzenie i utrzymywanie zdrowego, bezpiecznego i produktywnego
Srodowiska pracy

Opis
Zapewnienie zdrowego, bezpiecznego i wydajnego srodowiska pracy oznacza dostarczenie zespotowi
niezbednejinfrastruktury i zasobow oraz ograniczenie rozproszenia uwagi, dzieki czemu cztonkowie zespotu
mogq skutecznie skoncentrowac sie na pracy. Jednostka dziata joko filtr i bufor pomiedzy otoczeniem
zewnetrznym a cztonkami zespotu, przyjmujac na siebie niepewno$¢ i niejasnosci, ktére mogtyby zaktocic
postepy i orientacje na wyniki. Ponadto zapewnia on (ona) 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.

5.4.10.4. Promowanie i marketing programu, jego proceséw i wynikow

Opis
Jednostka czesto musi petnic¢ role ambasadora i adwokata programu, wyjasniajgc dlaczego, co i jak (cele,
podejscia, procesy i uzgodnione wyniki) wszystkim interesariuszom. Promowanie wzmacnia orientacje na
wyniki poprzez prezentowanie rezultatow i zapotrzebowania na nie. Mozna to zrobi¢ poprzez regularne
raportowanie i zaangazowanie interesariuszy, ale réwnie czesto osiqga sie to przez formalng i nieformalng
komunikacje i marketing, poczgwszy od rozmow przy automacie do kawy z cztonkami zespotu, a konczqgc
na oficjalnych prezentacjach. Ten marketing lub “sprzedaz” programu jest nieodtqczng czesciq kazdego
komunikatu wysytanego przez jednostke. W idealnej sytuacji zacheca on (ona) réwniez cztonkdw zespotuy,
whasciciela programu i innych do wigczenia sie w takie dziatania marketingowe.

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

5.4.10.5. Dostarczanie rezultatow i uzyskanie akceptacji

Opis
Papierkiem lakmusowym kazdej jednostki jest to, czy jest w stanie dostarczy¢ to, co zostato obiecane,
osiqgnac rezultaty programu. Jako$¢ domaga sie przejrzystego planu zasobow, planowania wynikdw, siinej
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
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zatozonych celdw (np. realizacji uzgodnionych celéw w uzgodnionych terminach, budzecie, jakosci, itp.),
podczas gdy wydajnosc¢ to realizacja celdw przy wykorzystaniu minimum kosztow i w krotszym czasie
(mierzonymi, na przykiad, przez poréwnanie planowanej i aktualnej liczby oséb). W zwigzku z tym, jednostka
musi nieustannie szuka¢ Srodkodw, aby zrealizowac planowane wyniki szybciej, taniej lub lepiej. Wreszcie,
jednostka musi by¢ w stanie przekonac i zmotywowac ludzi, zachowujgc planowany poziom wydajnosci,
wiedzqc, co ludzie mogq i czego nie mogq zrobic (i co im sie ,upiecze”) w okreslonej sytuacji i organizacji
oraz by¢ Swiadomym, co jest politycznie poprawne.

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

Obszar kompetencji ,,Praktyka” obejmuje kluczowe kompetencje
programu.

Definiuje czternascie elementdéw kompetencji:
e Definiowanie programu

» Wymagania, cele i korzysci

e Zakres

e Zarzgdzanie czasem w programie
e Organizacja i komunikacja

* Jakosc¢

e Finanse

e Zasoby

e Zamowienia i kontrakty

e Planowanie i kontrola

e Ryzyko

e |nteresariusze

e Zmiana i transformacja

e Wybérioptymalizacja
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5.5.1. Definiowanie programu

Definicja
Definiowanie programu opisuje sposéb, 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”) programu, zapewniajqgcy najwyzsze prawdopodobienstwo osiggniecia
sukcesu. Z analizy zewnetrznego kontekstu powstaje plan wstepny ogdlinej ,architektury” mowiqcy, jak
program nalezy ustanowi¢, rozwing¢ i zarzqdza¢ nim. Dotyczy to zasobow, funduszy, celéw 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 programu
nalezy w fazie definiowania okresowo przeglgdac¢ w celu utrzymania jego aktualno3ci.

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 programu, ktére zapewni zgode na realizacje i sukces.

Opis
Definiowanie programu obejmuje stworzenie, wdrozenie oraz utrzymywanie takiego podejscia, ktére
bedzie najlepiej stuzy¢ celom organizacyjnym. Ten element kompetencji bierze pod uwage wszystkie
formalne i nieformalne czynniki, ktore sprzyjajq lub przeszkadzajg w osigganiu korporacyjnych celéw oraz
w osiggnieciu sukcesu lub porazki programu. Definiowanie programu uwzglednia intencje, nadzor zarzqdczy,
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 réwniez wiedza nabyta z innych projektow lub programéw realizowanych przez organizacje, branze
lub z zewngqtrz, a takze specyficzne cechy planowanego programu.

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

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 programie.

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

Wiedza
o Krytyczne czynniki sukcesu;
* Kryteria sukcesu;
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e Wiedza nabyta i dodwiadczenie;

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 Strategic;

« Potréjne ograniczenie (zelazny trojkat);

e Wizja programu;

e Plan wstepny (,szkic”) programu,

» Zarzqdzanie wydajnosciq;

e Podziati rownowazenie powigzanych komponentdw programu;

e Qrganizacyjne zasady i metodologie konstruowania programu;

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

Umiejetnosci
+ Swiadomo$¢ kontekstu:
e Myslenie systemowe;
e Ukierunkowanie na wyniki;
« Usprawnienia dzieki wiedzy nabytej z poprzednich projektow i programow;
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;
» Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Ludzie 10: Orientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetencji

5.5.1.1. Kryteria sukcesu: rozpoznanie, priorytetyzacja oraz kontrola

Opis
Kryteria sukcesu sq dla interesariuszy narzedziem umozliwiajgcym pomiar i ocene sukcesu programu. Kryteria
te mogq by¢ zaréwno formalne, jak i nieformalne. Formalne kryteria dotyczg wyznaczonych rezultatow
programu. Spetnienie tych kryteridw i osiggniecie tych rezultatéw w ramach ustalonych ograniczen (takich, jak
strategiczne cele, taktyczne i operacyjne cele) to jeden, — ale tylko jeden — z elementdw sukcesdw programul.
Nieformalne kryteria, wedtug ktorych interesariusze oceniajqg rezultaty, sq rowniez wazne. Do czynnikdw tych
mozna tez zaliczy¢ rzeczywiste powody, dla ktérych program sie rozpoczyna, uzyskuje poparcie, spotyka
sie z oporem lub zamyka. Kryteria sukcesu ksztattujg rowniez interakcje z szerszym kontekstem — osobisty
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lub grupowy interes, na ktéry wptyw ma program lub jego rezultaty i produkty kohicowe, zaleznie od tego, jak
program jest zgodny lub sprzeczny z innymi programami, projektami, dziataniami, celami, zasobami, itp.
Jednostka zbiera, przyjmuje do wiadomosci, wyznacza priorytety oraz kompletuje formalne i
nieformalne kryteria sukcesu dla programu i jego komponentow. Musi traktowa¢ na réwni kryteria formalne
i nieformalne, poniewaz te ostatnie znacznie przyczyniajq sie do gotowosci interesariuszy do poparciai
wspotpracy w ramach programu, a to bezposrednio przektada sie na jego sukces. Kryteria sukcesu odgrywajg
kluczowq role w zdefiniowaniu podejscia do jego planowania. Przyktadowo: podejscie do planowania roznitoby
sie znaczqco, w zaleznosci, czy gtownym kryterium jest zmiana struktury organizacyjnej, czy jakoS¢ produktu
koncowego, czy czas realizacji (szybkosci dostarczenia produktu) lub budzet. Czynniki sukcesu to elementy,
ktére mozna wbudowa¢ w program, aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo spetnienia wymaganych kryteriow
i osiggniecia z sukcesem rezultatow. Czynniki te mogq mie¢ rézne zrodta i przybierac rézne formy. Mogq
przejawiac sie w postaci uzywania (lub odrzucenia) okreslonych narzedzi, metod lub technik, okreSlonych
zasobow, budowy organizacii, raportowania i komunikowania Srodkdw i styldw, metod zapewniania jakosci,
itd. W trakcie przebiegu programu wzgledne znaczenie kryteriow i czynnikdw sukcesu moze sie zmieniac na
skutek zmiennych kontekstowych lub spotecznych uwarunkowan oraz dynamiki samego programu. 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 méc osiqggng¢ sukces. Te
zmiany mogq nawet oznacza¢ rekomendacje dla organizacji, aby przedwczesnie zakohczy¢ program.

Mierniki
« Identyfikuje, ocenia, kategoryzuje i okresla priorytety dla kazdej z pieciu kontekstowych kompetenciji
istotnych dla osiggniecia sukcesu;
 |dentyfikuje 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;
» Przeprowadza okresowe, powtdrne oceny znaczenia kryteridw sukcesu;
» Przeprowadza okresowe, powtérne oceny znaczenia czynnikow sukcesu.

5.5.1.2. Przeglqd, zastosowanie i wymiana wiedzy nabytej z innych programoéw i ich
komponentéw

Opis
Na poczqtku programu jednostka przeglgda i wykorzystuje wiedze nabytq (ang.: lessons learned) z
poprzednich projektow lub programow (ze swojej organizacji oraz z szerszego otoczenia, w tym z badan
i danych poréwnawczych) oraz wykorzystuje istotne doSwiadczenia w obecnym programie. Okresowo
oraz przy zakonczeniu kazdego z jego komponentdw jednostka (wraz z zespotem i odpowiednimi
interesariuszami) ocenia podejscie do zarzqdzania, podsumowuje doswiadczenia ptyngce z obecnego
komponentu (np. projektu) i dzieli sig nimi wewngtrz organizacji. Jednostka zna i wykorzystuje r6zne metody
i narzedzia stuzqce do rozpowszechniana wiedzy nabytej w organizacji (np. strategiczne biuro projektu/
programu (PMO), baza wiedzy, wewnetrzna sie€ spotecznosciowa, itp.).

Mierniki
 |dentyfikuje wiedze nabytq (z uzyciem réznych narzedzii technik) z poprzednich projektoéw i programow;
« |dentyfikuje i zbiera wiedze nabytq z profesjonalnego Srodowiska;
e Stosuje odpowiedniq wiedze nabytg;
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« ldentyfikuje i wykorzystuje badania i metody analizy poréwnawczej (ang. benchmarking) w celu poprawy
realizacji programu;
e ldentyfikuje i rozpowszechnia w organizacji wiedze nabytg z programu.

5.5.1.3. Okreslanie ztozonoSci programu i jej wptyw na wybdr i rodzaj podejscia

Opis
Aby odpowiednio wybra¢ wtasciwe podejscie do programu jednostka musi wzig¢ pod uwage szczegdlny
charakter ztozonosci programu — ztozonos¢ zmiany, ktéra jest jego wynikiem oraz ztozono$¢ wymaganych
procesOw programu. Ztozonos¢ moze miec rozne zrodta i powody. Moze sie zdarzy¢, ze rezultat lub
wymagane procesy wewnetrzne programu sg innowacyjne, technicznie skomplikowane i/ lub silnie ze
sobq powigzane. Moze by¢ tak, ze przy programie pracuje wiele zespotow, ludzi, dostawcodw, podmiotow
zaleznych, itd. Kontekst programu moze by¢ ztozony, na przyktad interesariusze kierujq sie réznymi
interesami, istnieje wiele powigzan z innymi procesami, projektami, programami, itd. Do czynnikow
komplikujgcych program mogq naleze¢ krotkie terminy realizacji, ograniczony budzet, itd. Jednostka musi
wszystkie te wewnetrzne i zewnetrzne czynniki nalezycie rozwazy¢, poniewaz odgrywajg one wazng role przy
wyborze optymalnego podejscia do programu.

Mierniki
e QOkresla poziom ztozono$ci programu z zastosowaniem odpowiednich metod;
« |dentyfikuje aspekty zwiekszajqce ztozonos¢;
e OkreSlai definiuje wptyw szczegélnych procesdw, ograniczen lub rezultatow na ztozono$¢ programu;
o QOkreslaiocenia wptyw szczegélnych czynnikbw wewnetrznych i zewnetrznych na ztozono$¢ programu;
e Oceniaistosuje Srodki zmniejszajqce ztozonos¢.

5.5.1.4. Tworzenie wizji programu

Opis
Wizja programu jest ksztattowana w oparciu o wizje tego, co kluczowi interesariusze pragng osiqgngc¢ oraz w
oparciu o inne zewnetrzne czynniki inicjujgce. Wizja odpowiada na pytania dlaczego dany program zostaje
uruchamiany i jakie zmiany ma przynie$¢. Wizja jest konieczna z marketingowego punktu widzenia, aby
“sprzeda¢” program interesariuszom, zarbwno wewngtrz programu, jak i poza nim. Wizja moze dac korzysci
w przekazach do interesariuszy (np. logo ,Zielona Linia” dla przebudowy infrastruktury, ktérej czedciq
bedzie zrownowazony i ekonomiczny transport miejski). Wizja zawiera w sobie to, co program ma osiggng¢,
moze tez zawiera¢ sposob, w jaki bedzie zorganizowany i realizowany.

Mierniki
e Ma $wiadomos¢ wagi wizji programu;
e Potrafi przetozy¢ wizje interesariuszy i innych zewnetrznych
czynnikow inicjujgcych na spdjng wizje programu;
e Potrafi zbudowa¢ wizje programu, do ktérej odnosi¢ sie bedg wewnetrzni i zewnetrzni interesariusze;
e Umie ,sprzeda¢” program.
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5.5.1.5. Tworzenie i modyfikacja strategii zmiany

Opis
Program jest tworzony po to, aby przynie$¢ zmiane. Zmiana moze by¢ doktadnie planowana, lub pojawic sie
w trakcie. Zmiang moze byc¢ jedynie polepszenie sytuacji (A — A), przejscie do zupetnie nowej sytuacji (A —
B), lub przemiana, transformacja w nowq sytuacje, ktéra rozni sie od obecnej, ale nie jest jeszcze okreslona
(A—7?). Wstepny plan programu musi obejmowac strategie zmiany (albo przejscia, transformacji,
przemiany) opartg na dgzeniu do uzyskania nowej wyraznej wartosci. Dla uproszczenia, w tym dokumencie
strategia taka nazywana jest strategiq zmiany. Strategie zmiany nalezy okresowo ocenia¢ i modyfikowac.

Strategia zmiany musi opierac sie na wiarygodnej diagnozie zmiany i jej skutkow.

Mierniki
e Znarodznice pomiedzy zmiang, przejsciem i transformacja;
e Przeprowadza diagnoze zmiany dla oceny jej samej i potencjalnych implikacji;
e Definiuje odpowiednig strategie zmiany;
« Definiuje sposdb pomiaru efektywnosci strategii zmiany;
e QOkreslai skuteczne modyfikuje strategie zmiany.

5.5.1.6. Wybér i dostosowanie catosciowego podejscia do zarzgdzania programem

Opis
Jednostka wybiera takie podejscie do zarzqdzania programem, ktore niesie najwieksze
prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu, biorgc pod uwage ograniczenia narzucone przez
Srodowiskowe wptywy i wymogi, ztozono$¢ programu, wiedze nabytq, poznane kryteria sukcesu oraz
obecnie dostepne czynniki sukcesu. Podejscie prawdopodobnie bedzie zawiera¢ rowniez wizje, zasady
i wstepnq strukture zarzgdzania. Sktadowq podejscia moze by¢ ogdéina definicja zakresu, aspektow
jakosci, organizacji, komunikacji, dokumentacji, planowania i podejscia interesariuszy, doboru zasobow,
tolerancji ryzyka, kryteriéw zarzgdzania i wydajnosci, itd. Na podstawie ogoinych lub wczesnigj
okreSlonych standardow jednostka dostosowuje podejscie do biezgcych potrzeb. Jednostka okresowo
dokonuje przeglgdu wybranego i uzgodnionego podejscia, poniewaz wiele z kontekstowych i spotecznych
czynnikbw moze zmieniac sie w ciggu cyklu zycia programu.

Mierniki
» Oceniaioszacowuje rozne mozliwe podejscia do zarzgdzania programem;
« Wybiera podejscie dajgce najwyzsze szanse powodzenia i sukcesu;
« Dostosowuje podejscie do obecnych potrzeb;
« Potrafi wyjasni¢ i obroni¢ wybrane podejscie i jego wptyw na osiggniecie sukcesu programu;
« Potrafi wyjasni¢, w jaki sposéb wybrane podejscie wptynie na organizacje programu;
» Potrafi wyjasnic¢, jak wybrane podejscie wptynie na interesariuszy;
e Okresowo, powtdrnie ocenia wybrane podejscie z uwzglednieniem zmian wewnetrznych i kontekstowych;
e Dokonuje niezbednych zmian w podejsciu wraz z podaniem przyczyn;
e Znaiumie oceni¢ rézne mozliwe podejscia;
e Zapewnia utrzymanie rownowagi i odpowiedniego rytmu pracy w podejsciu do zarzqdzania programem.
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5.5.1.7. Opracowanie formuty realizacji programu

Opis
Na podstawie wybranego podejscia jednostka sporzqdza formute realizacji programu. Ten plan o
wysokim stopniu 0goélnosci bedzie w dalszych krokach doprecyzowany i uszczegdtowiony z uzyciem
sformalizowanych planow szczegotowych, jednak podstawowy wstepny plan zawiera tylko kluczowe
podstawowe wybory oraz wptyw kazdego z nich na szanse osiggniecia sukcesu. Mozliwe wybory sq
okreSlane przez dang jednostke i ostatecznie bedq wybrane i zaplanowane lub porzucone, w zaleznosci
od oczekiwanego sukcesu i niezbednego naktadu. Do wybordw dokonanych przez jednostke nalezy takze
najlepszy sposéb prowadzenia programu i powigzanych komponentow projektow. Wtasciwe zarzqdzanie
programem to najwazniejszy element i zasadniczy warunek jego sukcesu. Na sposdb prowadzenia
programu moze sktadac sie wybor managera/dyrektora programu, ktéry moze ulec wymianie np. w zwigzku
z osiggnieciem kolejnej fazy programu. W trakcie trwania programu nalezy okresowo dokonywac ewaluacji
aspektow formuty realizacji, z uwzglednieniem rozwoju i postepdw programu, zmian wptywu i wymogow
kontekstu, znanych kryteridw sukcesu i dostepnych czynnikéw sukceséw. Moze to czesto prowadzi¢ do
znacznych zmian w formule realizacji.

Mierniki
e Opracowuje formute (architekture) realizacji programu wraz z rezultatami;
« Definiuje ogbine ramy tworzqce formute realizacji programu, z uwzglednieniem istniejgcych komponentow
projektow, jak i tych, ktére mogq sie pojawic;
e Definiuje reguty biznesowe i reguty kontroli;
« Monitoruje program pod kgtem formuty i architektury jego komponentéw;
e Aktualizuje formute realizacji na skutek zaistniatych zmian.

5.5.1.8. Opracowanie strategii dostarczenia wynikéw programu

Opis
Programy dostarczajg wyniki, ktore z kolei stwarzajg mozliwosci okreSlonych zmian organizacyjnych
lub przyczyniajq sie do uzyskania korzysci organizacyjnych. Stworzone zostaje podej$cie strategiczne
z podziatem na fazy (etapy, transze lub poziomy) w celu osiggniecia rytmu, rownowagi i koncentracji,
aby zapewni¢ udane wdrozenie zmiany i uzyskiwanie korzyS$ci. W strategii realizacji programu, jednostka
okresla kiedy, od kogo i jakich korzysci ptyngcych z tych nowych mozliwo$ci mozna sie spodziewac i
jak bedg one mierzone. Uwzgledni¢ trzeba tez korzysci posrednie. W strategii dostarczania wynikow
i korzysci jednostka, w oparciu o ustalone priorytety, okresla, ktére z pozgdanych rezultatéw muszg
zostac dostarczone wczesniej, a ktére mogq by¢ przeniesione w czasie. Strategia dostarczania powinna
by¢ wystarczajgco elastyczna, aby byta w stanie sprosta¢ zagrozeniom i szansom, ktore powstajq w
trakcie przebiegu programu. Jednocze$nie musi by¢ wystarczajqgco doktadna, aby zapewnic kierunek
dziatania catego programu.

Mierniki
« QOpracowuje strategie dostarczania wynikdw programu;
e OkreSla kluczowe kamienie milowe dostarczenia rezultatow i korzysci;
e Opracowuje zrozumiate i mozliwe do zakomunikowania podejscie z podziatem na etapy lub poziomy;
e Ocenia strategie dostarczania wynikdw programu pod wzgledem zagrozen i szans i odpowiednio jq
modyfikuje.
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5.5.2. Wymagania, cele i korzysci

Definicja
Kazdy program jest inicjowany, poniewaz wewnetrzni i zewnetrzni interesariusze chcg odnie$¢ korzysci. Ten
element kompetencji opisuje przyczyny zaistnienia programu — jakie cele i korzysci nalezy osiggng¢, oraz
ktore z wymagan interesariuszy nalezy spetnic. Wszystkie te kwestie wynikajg z potrzeb, oczekiwan, wymagan
i strategicznych celdw organizacji, ktore reprezentujq interesariusze.

Zamiar
Zamiarem niniejszego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce zbudowania zwigzku migdzy tym,
do czego dqzq interesariusze oraz tym, co program i jego komponenty majg za cel osiqggnag¢ i dostarczyc.

Opis
Jednostka zetknie sie z wieloma definicjami celdw, zadan, korzysci, efektow, produktow czgstkowych,
wartosci, wymagan, rezultatow a takze, jakie sq miedzy nimi zaleznosci. Wszystkie te definicje prezentujq
odmienny obraz potgczenia tego, co interesariusze chcq osiggngc z tym, co dostarczy program. Jednostka
pracujgca nad programem musi by¢ tego Swiadoma i musi jasno okresli¢ (dla dobra programu) czego
potrzeba, aby moc odpowiedzie na pytania kto? co? jok? kiedy? gdzie? dlaczego? ...". Musi rbwniez
razem z interesariuszami stac sie czedciq procesu, ktérego celem jest skuteczne okreslenie korzysci, jakie
program przyniesie kazdej ze stron. Nazwane korzySci nalezy nastepnie przeksztatci¢ w okreSlone rezultaty
i wyniki programu, ktére ponownie nalezy zakomunikowac interesariuszom, aby méc ustali¢ i zarzgdzac
oczekiwaniami. Proces ten przebiega iteracyjnie. Postawy interesariuszy oraz wyniki i rezultaty bedq sie
zmienia¢, co bedzie wymaga¢ przeprowadzania reqularnej aktualizacji. A zatem jest to proces uruchamiany
na wstepie i nalezy go regularnie przeprowadza¢ w poszczegolnych etapach programu. Aby osiggng¢
rownowage i kompromis z interesariuszami, oprécz bezposrednich, indywidualnych rozméw, przeprowadza
sie warsztaty. Na podstawie pracy z interesariuszami nalezy ustali¢ ich potrzeby i wymagania, ustali¢
hierarchie priorytetow, precyzyjnie okresli¢, jakie cele i rezultaty ma osiggng¢ program i z jokich powodow.

W przypadku programéw potrzeby i wymagania interesariuszy przektadajq sie na spodziewane
udoskonalenia, nazywane korzysciami. Realizacja korzysci jest fundamentalnym zadaniem zarzgdzania
programem. Jego komponenty takie jak projekty dostarczajg wynikow i efektow (potencjatu i mozliwosci),
jednak zazwyczaj dostarczenie korzysci nie jest ich celem.

Korzysci mogg mie¢ charakter finansowy lub niefinansowy. Korzysci niefinansowe to wszystkie te
korzysci, ktorych nie jestesmy w stanie w tatwy sposéb przedstawi¢ za pomocq wartosci pienieznej. Zaliczac
sie do nich moze zwiekszona satysfakcja klienta, wieksza Swiadomos¢ klienta lub poprawa dobrostanu.

Korzy$ci mogq tez by¢ dzielone na trwate — materialne i niematerialne. Korzysci najczesciej sq
trwatymi udoskonaleniami biznesowymi, ktore wspierajqg cele strategiczne organizacji i sq czesto mierzone
na jej poziomie operacyjnym. Korzy$ci niematerialne to takie, ktére nie przyjmujqg fizycznej formy i trudno
je zmierzyc. To, co dla niektorych jest korzyscig o pozytywnej wartosci dla innych moze by¢ korzyscig o
wartosci negatywnej (nazywanych czasami niekorzy$ciami). Bilansowanie powyzszych, w taki sposéb, aby
program dostarczyt korzysci dla wszystkich interesariuszy jest kluczowym aspektem jego zarzgdzania.
Program czesto dostarcza wiele korzysci, na ktére sktadajq sie rezultaty i efekty kazdego z komponentéw
(np. projektéw) programu. W konsekwencji, czesto wymagane jest stworzenie mapy (lub tancucha) korzysci,
czesto nazywanej strukturg podziatu korzysci (BBS)?, ktora pokazuje udziat kazdego z komponentéw w
osiggnieciu ogolnej korzysci wyszczegodlnionej na poziomie programu. Takg mape mozna zastosowac w celu
$ledzenia postepu osiggania korzysci na przestrzeni catego cyklu zycia programu.

3 ang. Benefits Breakdown Structure
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Wiedza
e Qrganizacja tymczasowa i stata;
e QOczekiwania, potrzeby i wymagania;
e Karta programu;
e SpoNsor programu;
» Gotowos¢ do uzytkowania?;
e Zarzqdzanie wartoscic;
e Kryteria akceptacji;
e Korzysci, wyniki, rezultaty, cele i ich wzajemne powigzania;
* Mapowanie korzysci;
e Zarzqdzanie korzySciami;
e Analiza celow;
e Ustanawianie strategii.

Umiejetnosci
e Strategia korporacyjna;
e Analiza interesariuszy;
e Pozyskiwanie wiedzy;
« Wykorzystywanie moderowanych warsztatow;
e Rozmowy;
e Sformutowanie celéw i zadan (np. metoda SMART);
e Syntezaipriorytetyzacja.

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: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
» Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetencji

5.5.2.1. Okreslenie hierarchii celéw i korzysci

Opis
Kazdy program jest inicjowany w wyniku potrzeb i celéw organizacji koordynujgcych, ktére ustanawiajg
program. Z tych strategicznych celow jednej lub kilku organizacji wywodzg sie cele programu w postaci
nadrzednego przestania zawierajgcego uzasadnienie biznesowe i 0goiny kontekst dla celéw, ktore majg
by¢ osiqggniete. Z celoéw programu wynikajq z kolei korzysci, ktére sq artykutowane, priorytetyzowane i w
razie potrzeby rozmieszczone w czasie. Na hierarchie celow i korzysci Scisle wptywajg zaréwno czynniki
kontekstowe, jak i konkretne potrzeby i wymagania interesariuszy.

3 ang. Fit for use, fit for purpose
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Mierniki
« Ustala zaleznosci miedzy celami organizacjii celami programu;
o Okresla (najlepiej w formie graficznej) hierarchie celow i korzysci programu;
« Wyjasnia znaczenia i treS¢ hierarchii celow;
« Dostosowuje okresowo i regularnie hierarchie celow i korzysci.

5.5.2.2. Identyfikacja i iloSciowe (o ile to mozliwe) okreSlenie korzySci programu

Opis
Jednostka opracowuje strukturalny podziatkorzy$ci, mape lub tancuch korzy$ci pokazujgcy, w jakim
stopniu wyniki i rezultaty dostarczane przez komponenty programu (np. projekty) przynoszg oczekiwane
korzysci, ktore realizujq strategiczne cele interesariuszy. W przypadku niektérych komponentéw
programu korzysci mogg nie zostac osiggniete. Moze by¢ potrzebny kompromis uwzgledniajgcy koszty
osiggniecia niektorych korzysci. Taka mapa, schemat lub podziat strukturalny korzysci (BBS) podlega
regularnemu monitorowaniu i aktualizacji, gdy cele i zadania interesariuszy ulegajg zmianie. Dla celow
zarzgdczych i aby mie¢ pewnosc¢, ze korzySci sq rzeczywiscie wymagane i realizowane, konieczne jest
zdefiniowanie tzw. ‘wtasciciela korzysci'.

Mierniki
 Identyfikuje korzysci programu;
e OkresSla zalezno$ci miedzy celami organizacji a korzysciami programu;
o OkreSla korzysci programu w sposéb iloSciowy;
» Komunikuje korzysci interesariuszom;
e Ocenia korzysci;
e Tworzy mape (lub podziat struktury) korzysci;
 Identyfikuje ‘wiasciciela korzysci’, albo wyjasnia dlaczego nie jest to konieczne.

5.5.2.3. Opracowanie strategii osiggania korzysci

Opis
Stosujqc podejscie “z gory na dot” (top-down), jednostka identyfikuje posrednie rezultaty programu
(zwigzane z prognozowanymi korzysciami) i przektada je na wyniki (wyjscia) potencjalnych jego
komponentow. Wyniki sq okre$lane odgoérnie i uzywa sie ich joko wejs¢ celow, wymagan i zakresu kazdego
z komponentow w programie. Niektore wyniki mogg by¢ zrealizowane przez projekty, a inne mogq by¢
dostarczone za pomocg komponentow — przedsiewzie¢ powzietych w organizacjach wspotpracujgcych lub
takich, na ktére mamy wptyw. Inng opcjq jest zastosowanie podejscia od dotu do gory (bottom-up), gdzie
jednostka moze przyjrze¢ sie komponentom, ktére zostang wprowadzone do programu i przeanalizowag,
w jakim stopniu zrealizujg one okreSlone korzysci. W przypadkach gdzie programy raczej sie wytaniajg,
niz sq planowane i konstruowane, stosuje sie podejscia zaréwno odgoérne, jok i oddolne. Graficznym tego
przedstawieniem mogq by¢ ,mapa realizacji korzySci” lub ,mapa korzysci komponentéw”. Sq to narzedzia
bardzo uzyteczne i przydatne rowniez w komunikacji z interesariuszami. Korzy$ci mozna dostarczac
stopniowo lub przyrostowo i moggq by¢ progresywnie definiowane w ciggu zycia programu. Strategia
realizacji korzysci jest tworzona na podstawie strategii realizacji programu, aby wykazaé, jakich korzysci
oczekuje sie po zakonczeniu odpowiedniej transzy programul.
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Mierniki
» QOcenia komponenty programu wedtug korzysci, ktére sg do realizacji;
e W odwrotny sposéb, definiuje komponenty, ktére tworzq mozliwo$¢ dostarczenia korzysci;
» Przydziela realizacje korzysci do komponentow w organizacji;
» Stosuje odgoérne lub oddolne podejécie w definiowaniu strategii realizacji korzysci;
» Potrafi przedstawia¢ i wyjasniac strategie, najlepiej za pomocq prezentacji graficznych;
« Ma umiejetno$¢ komunikowania, kiedy i dlaczego bedzie mozna spodziewa¢ sie korzysci, w oparciu
o realizacje programu podzielong na etapy lub fazy.

5.5.2.4. Definiowanie komponentéw programu, ich rezultatéw i wzajemnych
powiqzan

Opis
Komponenty programu (czasem zwane elementami) sq definiowane w taki sposéb, aby mozna je
byto rozpoczqé, kiedy jest to wymagane. W przypadku projektéw takie elementy sktadajq sie z zadan,
rezultatow, zakresu, gtdbwnych produktow i wstepnego harmonogramu. W przypadku komponentow
programu sktadajg sie one z wynikéw, korzysci, gtéwnych sktadnikow i wstepnego harmonogramu. Mogg
istnie¢ wzajemne powigzania pomiedzy kilkoma wynikami - wyjsciami z komponentdw, a zatem powigzania
(interfejsy) miedzy kilkoma komponentami. Te wzajemne powigzania i wspotzaleznosci pomiedzy
elementami sqg definiowane, i wdraza sie takie Srodki, aby nimi skutecznie zarzqdza¢. Komponenty sq
zazwyczaj planowane na konkretng faze, transze lub etap, aby zapewni¢ rownowage i rytm ich realizaciji.

Mierniki
« Definiuje konkretne komponenty (elementy) programu;
« |dentyfikuje wspotzaleznosci (interfejsy) pomiedzy wynikami;
 Identyfikuje wspoizaleznosci pomiedzy komponentami;
e Opracowuje mierniki sukcesu.

5.5.2.5. Monitorowanie osiggania korzysci

Opis
Opracowuje sie sposoby pomiaru wraz z konkretnymi miernikami dla kazdej z korzysci. Faktyczne wyniki |
rezultaty komponentow sq mierzone i oceniane w celu okres$lenia, czy zaktadane rezultaty programu sq
osiggane. Réwniez posrod zainteresowanych uzytkownikéw wdraza sie dziatania w celu oceny stopnia i
ilodci zrealizowanych korzySci. Takie wyniki sq raportowane i komunikowane kluczowym interesariuszom.
Kiedy jest to wymagane, realizacja korzysci bedzie wymaga¢ dostrojenia do nowopowstatych lub
zmodyfikowanych wynikéw lub korzysci programu.

Mierniki
e Opracowuje koncepcje pomiaru;
» Realizuje lub organizuje pomiar korzysci;
* Monitoruje realizacje korzysci;
e Raportuje wyniki kluczowym interesariuszom;
« Dostosowuje strategie realizacji korzysci tak, aby zrealizowa¢ nowe lub zmodyfikowane wyniki projektowe
lub korzySci programowe.
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5.5.3. Zakres

Definicja
Zakres definiuje sedno, tre$¢ programu. Opisuje wyniki, rezultaty i korzysci oraz prace, ktéra doprowadzi
doich powstania. Z drugiej strony, opisuje réwniez to, czym program sie nie zajmuje i czego nie zawiera.
Zasadniczo zakres wytycza granice programu.

Zamiar
Ten element kompetencji ma za zadanie pomoc uswiadomic¢ jednostce, gdzie przebiegajqg granice
programu, aby nim zarzgdza¢ i mie¢ nad nimi kontrole oraz aby zrozumie¢, jok wyptywa on na (i jak na niego
wplywajq) decyzje dotyczqce zarzgdzaniem i realizacjqg programu.

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

W przypadku programéw zakres zazwyczaj opisywany jest pod kgtem rezultatéw (co jest osiggniete
poprzez wdrozenie wynikow programu w srodowisku, na ktére program oddziatuje) i korzysci (osiggnietych
przez jednostki przy uzyciu rezultatéw programu w tym Srodowisku). Gsiggniecie wymaganych wynikow
programu, ktére zapewniajq efekty i korzysci, wraz z opracowaniem rozwigzan ich uzyskania, sq
przekazywane do poziomu elementéw programu. Zarzqgdzanie zakresem w programach jest wykonywane na
dwoch poziomach — zarzgdzanie zakresem catego programu, oraz zdefiniowanie zakresu poszczegdlnych
komponentow (najczesciej projektéw) programu. A zatem czescig zarzqdzania programem jest
ustanawianie lub wptywanie na zakresy prac w komponentach programu.

Wiedza
e Zarzqdzanie konfiguracjg;
e Struktury oparte i nie oparte na hierarchii;
e Pakiety planowania;
 Definicja zakresu (wraz z zagadnieniami, ktorych zakres nie obejmuje);
» Metodyki opracowywania zakresu, np. uzycie scenariuszy przypadkow, pisanie historii;
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 Zwinne (ang. agile) metody zarzqdzania.

Umiejetnosci
e Struktura zakresu;
e Priorytetyzacja.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
e Perspektywa I: Strategia;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy;
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e Perspektywa 3: ZgodnoS¢, normy i przepisy;
e Ludzie 5: Przyw6dztwo;

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

e Ludzie 10: Orientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.5.3.1. Okreslenie zakresu programu

Opis
Zakres programu okreslany jest za pomocq prognozowanych rezultatéw programu. Rezultat programu
to inaczej efekt uzyskany dzieki wdrozeniu materialnych i niematerialnych wynikéw jego komponentow.
Ponadto, produkty czgstkowe programu sg tymi mierzalnymi rezultatami, na podstawie ktorych
ocenia sie sukces zarzgdzania programem. Niekiedy zakres programu bedzie réwniez definiowat
stosowalno$¢ pewnych rezultatéw w niektérych spotecznosciach, obszarach geograficznych, jednostkach
organizacyjnych, etc.

Waznym elementem zakresu jest okreslenie, ktora jego cze$¢ moze by¢ oczekiwana przez
interesariuszy, mimo iz nie jest w nim przewidziana, czyli znajduje sie poza zakresem programu. Kiedy
rezultaty sg pozostawione poza zakresem, ale sq kluczowe, aby program osiggnat sukces, jednostka musi
zapewnic, ze bedq one dostarczone w inny sposob.

Okreslanie zakresu oznacza branie pod uwage zqgdan réznych interesariuszy wzgledem programu i
objasnianie, co doktadnie otrzymajq i w jakim czasie. Oznacza to rowniez precyzyjne wyjasnienie, czego nie
uzyskajq albo czego nie uzyskajg natychmiast.

Mierniki
e Definiuje rezultaty programu;
e Znaipotrafi objadni¢ réznice pomiedzy celami, korzySciami i produktami czgstkowymi;
« Negocjuje i wyjasnia, co interesariusze rzeczywiscie otrzymajq, a czego nie otrzymajq, wraz z podaniem
spodziewanego terminu realizacji;
« Utrzymuje rownowage pomiedzy zyczeniami interesariuszy, a wydajnoscig programu.

5.5.3.2. OkreSlenie struktury zakresu programu

Opis
Zakres programu jest dzielony na zaproponowane zakresy poszczegdlnych jego komponentéw. Ten
spos6b umozliwia ocene czy oczekiwany zakres programu jest rzeczywiscie zorganizowany przez
jego komponenty. Poniewaz najczesciej program jest rozciggniety w czasie i ma charakter rozwojowy,
okres$lanie struktury zakresu odbywa sie regularnie, okresowo.

Mierniki
 Definiuje zakres komponentow programu;
e Zapewnia, ze zakresy komponentow sktadajg sie na cato$¢ zakresu programu;
o Potrafi wyjasni¢ strukture zakresu programu;
e Dostosowuje strukture programu w razie koniecznosci.
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5.5.3.3. Zarzgdzanie zakresem komponentéw programu

Opis
Podczas trwania programu komponenty mogq zosta¢ poddane zmianom zakresu, bqdz tez caty program
moze wymagac¢ zmiany zakresu. Jednostka musi by¢ Swiadoma zachodzenia tych zmian i potrafi¢ nim
zarzgdza¢. Wymaga to ponownego ustanowienia zakresu komponentdw, np. niektére komponenty mogq
przejq¢ zakres innych komponentdw, lub zakres poszczegéinych komponentdéw moze zostac zmieniony.
Jednostka musi zdawa¢ sobie sprawe z faktu, iz zmiany zakresu majq zazwyczaj duzy wptyw na komponenty,
ich plany szczegbtowe i realizacje, wiec tego typu zmiany nie powinny by¢ podejmowane bez wyrazne;
koniecznosci.

Kierownicy komponentéw potrzebujg odpowiedniego czasu i zasobow, aby dostosowac dany
komponent do zmienionego zakresu. Sposéb, w jaki wdrazane sq zmiany zakresu w duzej mierze zalezy od
ustalonej struktury zarzqdczej programu.

Mierniki
 Definiuje zakresu komponentéw programu;
e Zapewnia, ze zakresy komponentodw sktadajqg sie na zakres programu;
e QOcenia wptyw zmian zakresu programu na poszczegdlne komponenty;
« Wdraza zmiane zgodnie ze strukturq zarzgdcza.

5.5.3.4. Ustalanie i zarzgdzanie konfiguracjg zakresu

Opis
Zarzadzenia konfiguracjg zakresu pomaga zminimalizowa¢ niedoskonato$ci, btedy i niekontrolowane
rozrastanie sie zakresu. Zarzqgdzanie konfiguracjq zakresu ma za zadanie zapewni¢ dostosowanie zakresu
do ustalonych potrzeb i wymogow interesariuszy, oraz np., ze wszystkie zasoby przypisane programowi
pracujq z takg samq wersjq produktu. Programy dziatajg w dynamicznym srodowisku, w ktérym czesto
pojawiajg sie zmiany, zatem nalezy je wychwytywac i nimi zarzqdza¢, a nie traktowac jako przeszkody,
badZ czynniki utrudniajgce uzyskanie szybkiego sukcesu programu. Sposéb myélenia ukierunkowany
na konfiguracje zakresu charakteryzuje np. iteracyjne (np. zwinne) podejscie do programu, kieruje sie
uzyskiwaniem wartosci, a nie realizacjqg zadan czy planu. Zarzqdzanie konfiguracjq zakresu to najczesciej
nieustanny proces.

Mierniki
e Zarzqdza konfiguracjq zakresu;
e Okreslarole i obowigzki zwigzane z zarzqdzaniem konfiguracjq zakresu;
e Rozumie zwiqzki i wspoétzaleznosci miedzy konfiguracjg zakresu, a ogdlng koncepcjq zarzgdzania
programem (sekwencyjng lub iteracyjnq);
« Poréwnanie postepu i zyskanej wartosci w stosunku do pierwotnego planu.
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5.5.4. Zarzgdzanie czasem w programie

Definicja
Kompetencja ta obejmuje planowanie w czasie wszystkich komponentow programu, aby zoptymalizowaé
jego realizacje.

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

Opis
Celem harmonogramowania jest okreslenie, kiedy nalezy wykona¢ poszczegdine komponenty w celu
zoptymalizowania wykonania programu.

W przypadku programéw celem harmonogramowania jest okreslenie, kiedy nalezy wykona¢
konkretne pod-programy, projekty i inne powigzane dziatania w celu zoptymalizowania wykonania
programu. Szeregowanie sekwencji komponentdéw musi uwzglednia¢ dostepne zasoby, strategie zmiany
i zdolno$¢ do potencjalnych zmian u interesariuszy. Tak uzyskany harmonogram czesto nazywany jest
‘mapq drogowq’ programu, co wskazuje na to, ze jego przewidywalnos¢ jest znacznie mniejsza niz np.
harmonogramu projektu.

W sktad programu wchodza:

* Komponenty w toku, ktérych harmonogramy sq w trakcie realizacji;

e Komponenty, ktére jeszcze sie nie rozpoczety (i w zwigzku z tym
prawdopodobnie nie sq doktadnie zaplanowane w czasie);

¢ Wyniki (zakohczonych) komponentow, ktore sq przeksztatcane na korzysci;

e Dziatania dotyczqgce zarzgdzania programem.

Caty powyzszy zakres dziatan nalezy zebra¢ w efektywnq i wykonalng mape drogowq programu
podzielong na transze, fazy lub etapy.

Opracowywanie mapy drogowej wymaga okreslania wspoétzaleznosci pomiedzy komponentami w
danym etapie oraz okreslenia ich czasu trwania i ustanowienia terminéw. Dany etap zazwyczaj posiada
wewnetrzng spojnosc ilogike. Pomiedzy nastepujgcymi po sobie fazami program posiada logiczne punkty
kontrolne, czyli bramki fazy programu (ang. Phase gates), ktore sq okazjg do ewaluacji i dostosowania
postepu i rozplanowania programu. Najblizszy nadchodzqcy etap na naszej mapie programu musi by¢
okreslony w bardziej szczegbtowy sposob, niz te znajdujqce sie w dalszej przysztosci.

Wiedza
e Rodzaje planowania;
e Metody prognozowania czasu trwania;
e Rownowazenie i bilansowanie (ang. Levelling );
e Tworzenie mapy drogowej;
e Metody tworzenia harmonogramu, np. Diagram Gantta, metoda Kanban;
e Planowanie przyrostowe (stopniowe);
» Przydzielanie zasobow;
e Analiza diagramu sieciowego;
e Plany bazowe programu;
» Technika blokéw czasowych (ang. time boxing);
e FEtapy/fazy;
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Kamienie milowe (punkty kontrolne);

Szybkie modelowanie i prototypowanie;
Spiralny/iteracyjny proces rozwoju, proces agile;
Dzielenie programu na etapy/fazy.

Umiejetnosci
Definiowanie zaleznosci;
Szeregowanie komponentéw w sekwencje;
Szacowanie zasobdw i czaséw trwania zadah programowych;
Rozumienie i wyjasnianie logiki mapy drogowe; .

Powigzane elementy kompetencji

WSszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;

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

Ludzie 3: Komunikacja interpersonalna;

Ludzie 5: Przywodztwo;

Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnosc¢;

Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

PMA Individual Competence Baseline

5.5.4.1. Ustalenie kolejnosci komponentdéw programu i stworzenie mapy drogowej

Opis

Komponenty programu sg zalezne od ich dostepnosci lub od uprzedniego zrealizowania komponentéw
poprzedzajqcych. Na podstawie rozpoznanych zaleznosci i czasu trwania kazdego z komponentéw mozna
okresli¢ sekwencje i mape drogowq programu. Dokonuje sie tego w podziale na fazy lub etapy. Zarzqdzanie
czasem komponentéw nalezy do zadah kierownikdw poszczegoélnych komponentéw. To, w jakiej fazie
powinien sie znalez¢ dany komponent moze zaleze¢ od:

Wspotzaleznosci komponentow;
Rytmu programu;
Dostepnosci i bilansowania zasobdw programu;

Umiejetnosci zwrécenia uwagi na znaczenie faz (na przyktad: w celu osiggniecia “zdefiniowanego”
poziomu dojrzatosci) albo w celu wyjasnienia narzuconych termindw realizacji;
Wczesnego zbierania i dostarczania korzySci dla podtrzymania zaangazowania interesariuszy;

Roztozenia ryzyka pomiedzy komponenty.

Mierniki
Ustala sekwencje komponentow programu w fazy / etapy;
Qkresla zaleznosci i rodzaj relacji pomiedzy etapami;
Redefiniuje mape drogowq w celu dostosowania jej do zmian.
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5.5.4.2. Zarzgdzanie sp6jnosciq faz

Opis
Fazy majq swojg wewnetrzng spojnosé, okreslong przez dane komponenty i wspoizaleznosci pomiedzy
nimi. Jednostka powinna strzec i chroni¢ te wewnetrzng spojnos¢. Musi ona oszacowac¢ tempo realizacji
komponentow i zdecydowaé, czy wymagana jest interwencja w celu zapewnienia spojnosci. Ponadto, tempo
danego komponentu musi by¢ synchroniczne z dziataniami podejmowanymi na poziomie programu (takimi,
jak np. komunikacja programowa, zaangazowanie interesariuszy i zarzqdzanie interfejsem).

Mierniki
e Zna zaleznosci pomiedzy komponentami programu i ich odpowiednimi rezultatami;
e Zarzgdza wspotzaleznosciami pomiedzy komponentamiiich powigzaniem z dziataniami w programie;
e Potrafi ocenia¢ i wptywa¢ na tempo realizacji komponentow w celu osiggniecia wymaganych wynikdw
i zapewnienia realizacji korzysci w zaplanowanym czasie.

5.5.4.3. Zarzqdzanie przejSciami miedzy fazami programu

Opis
Po zakohczeniu jednej fazy (potwierdzonym przejsciem tzw. bramki fazy), moze rozpoczqc sie kolejna
faza. Okres przejsciowy pomiedzy fazami zwany jest czasem “wyspq stabilnosci*”, gdzie mozna ocenic¢
wyniki i wydajnos¢ programu. Kolejna faza moze rozpoczqc sie w uprzednio zaplanowanym terminie lub jej
termin moze by¢ zmieniony, jezeli zachodzi taka konieczno$¢. Musi to by¢ przemyslana i Swicdoma decyzja
skutkujgca konsekwencjami dla catego programu i zaangazowanych interesariuszy, oparta na wnioskach
ptyngcych z dotychczasowej wydajnosci programu, konieczno$ci przystosowania sie do zmiany oczekiwan

uzytkownikow korzysci lub do aktualnej bqdZ przysztej sytuacji w uktadzie sitinteresariuszy.

Mierniki
e Wycigga wnioski i gromadzi wiedze nabytq z poprzednich faz;
» Dostosowuje sie do dynamiki wptywdw interesariuszy;
e Dostosowuje mape drogowq programu do zaistniatych zmian;
e Zapewnia respektowanie zaktualizowanej mapy drogowej;
e QOrganizuje i uruchamia kolejng faze.

4 ang. “Island of stability” albo “Island of reflection”
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5.5.5. Organizacja i komunikacja

Definicja
Kompetencja ,0rganizacja i komunikacja” obejmuje definicje, wdrozenie i zarzgdzanie tymczasowq
organizacjq programu. Definiuje réwniez wymagane role i obowigzki oraz skuteczng wymiane informacji
w tymczasowe] organizacji. Ten element kompetencji oznacza tez umiejetno$¢ tworzenia i archiwizowania
dokumentacji, tworzenia struktur raportowania oraz planowania komunikacji programu.

Zamiar
Zamiarem niniejszego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce stworzenia wysoce wydajnej
tymczasowe]j organizacji, uwzgledniajqc relacje ze strukturg statej organizacji i procesami przeptywu

informacji.

Opis
Niniejszy element kompetencji opisuje sposob organizacji programu. W sktad elementu Organizacja
i komunikacja wchodzg zaréwno zasoby ludzkie, jak i zwigzane z nimi procesy komunikacyjne.
Organizacja rowniez obejmuje role petnione w programie, odpowiedzialnosci i uprawnienia na réznych
poziomach. W strukturze zespotu zarzqdzania programem wyrézniamy: poziom sponsora programu,
poziom zarzgdzania programem oraz poziom zarzqdzania komponentami (np. projektami). Organizacja
programu opisuje sformalizowane przeptywy informacji miedzy nimi tak, aby kazdy z pozioméw mogt
podejmowac przypisane obowigzki oraz podstawowe decyzje na podstawie wartosciowych informacji.
Zazwyczaj poziom sponsora odpowiada za zdefiniowanie korzysci i zakresu programu, poziom
zarzgdzania projektem odpowiada za stworzenie wysokiej jakosci produktow i wynikdw, a poziom
programu odpowiada za zapewnienie, aby wszystkie rezultaty komponentow sktadaty sie na osiggniecie
celéw programu.

Aby kazdy z poziomow byt w stanie podejmowac najbardziej korzystne i trafne decyzje, kazdy
z nich powinien pracowa¢ w oparciu o whasciwe, dostarczane na czas, rzetelne informacje wysokie;
jokosci. Jednostka jest odpowiedzialna za jako$¢ informacji, ich terminowo$¢ oraz przeptyw. Informacje
wewnetrzne, dokumentacja i komunikacja sq $ciéle powigzane z zarzgdzaniem organizacjq i obejmuje
potrzeby informacyjne, budowanie infrastruktury dla wymaganych proceséw i informacji, wreszcie
monitorowanie wewnetrznych i zewnetrznych przeptywdw informaciji.

Wiedza
e Modele organizacyjne;
e Systemy zarzgdzania dokumentami;
e Systemy informacyjne i dokumentacyjne;
e Planinformacyjny;
e Regulacje i wymagania organizacji;
e Bezpieczenstwo informacyjne;

Umiejetnosci
e Angazowanie/przekonywanie innych;
e Zarzqdzanie zasobami w organizacji;
e Przydziat - delegowanie zadan;
» Przekazywanie kompetencji decyzyjnych;
e Zarzqdzanie interfejsami do innych dziatbw organizacj;
e (Obstluga oprogramowania wspierajgcego projekt/program w biurze;
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e Techniki przygotowywania oficjalnych dokumentow;
e Planowanie zarzgdzania informacja;

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka
o Perspektywa 2: Nadzér zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy i przepisy;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalng;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 6: Praca Zespotowa;
» Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.5.5.1. Okreslenie ram strukturalnych i wdrozenie zasad nadzoru zarzqdczego®
programem

Opis
Nadzor zarzqgdczy dotyczy sposobu w jaki organizacje pragng wptywac na programy. Dlatego okreslajg
granice samodzielnosci zarzgdu poszczegdinych komponentdw programu. W wielu przypadkach struktura
zarzqdcza jest zapewniona przez jednq lub wiecej organizacji, ktoére prowadzg program, co oznacza,
ze jednostka musi zrozumie¢ i stosowa¢ dostepne narzedzia zarzqgdzania. W niektérych przypadkach
jokos$¢ nadzoru zarzgdczego nie jest wystarczajgca dla programu. Czasami mamy do czynienia z kilkoma
organizacjami koordynujgcymi program. W takich przypadkach jednostka musi umie¢ rozwing¢ i wdrozy¢
odpowiedniq strukture nadzoru zarzgdczego.

Aby taka struktura byta efektywna, musi ona spetnia¢ podstawowe kryteria jakosci.

Struktura zarzgdu nad programem musi by¢ udokumentowana, komunikowana interesariuszom
i wdrazana zgodnie ze zdefiniowanymi poziomami wptywow i interesdw, zasadami i przepisami i ma by¢
w zgodzie z celami, ktére program ma osiggng¢. Ramy strukturalne tego zarzqdu sq ukierunkowane
na osigganie wartosci dla organizacji koordynujqcych program, zapewnienie klarownosci w kwestiach
zarzqdczych i udzielenie mandatu dla programu. Jednostka nadzoru zarzgdczego to najwyzszy poziom
do eskalowania zarzgdzania ryzykiem ze strony programu, dlatego ustanowienie jej struktury i zasad
musi uwzglednia¢ udzielenie jej odpowiedniej wiadzy i dostepu do informacji. Nadzér zarzgdczy musi
respektowac wszystkie wartosci organizacjii funkcjonowac trwale przynajmniej przez czas zycia programu.
Zarzqd powinien przestrzega¢ wszystkich praw interesariuszy i dbac o integralnos¢ i bezpieczenstwo
informacji i danych.

Struktura nadzoru zarzgdczego programu wptywa rowniez na strukture zarzqdu jego komponentéw.
Powinna jasno zdefiniowac i przekazac¢ petnomocnictwo, mandaty dziatania organizacjom koordynujgcym,
programowi i jego komponentom oraz wszystkim powigzanym jednostkom kierowniczym.

Mierniki
« Potrafi wyjasni¢ rézne modele nadzoru zarzqdczego programem oraz zarzqdu nad projektem;
e Umie rozrézni¢ pomiedzy mandatem dziatania poszczegoélnych rél, np. sponsora programu, Sponsora
projektu, dyrektora programu, kierownika projektu, zarzgdu programu, zarzqdu projektu, dyrektora

° ang. — programme governance: nadzér zarzqdczy, albo zarzqd nad programem
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portfela, kierownika liniowego, menadzera zmian, kierownika HR, etc.;

» Potrafi zdefiniowa¢ i objasni¢ petnomocne struktury nadzoru zarzqdczego programu;

« Potrafireagowac i redukowac ryzyko wynikajqce z takiej struktury nadzoru zarzgdczego, ktéra nie w petni
odpowiada oczekiwaniom koordynujgcych organizacji;

« Potrafi wptynq¢ na zmiane struktury zarzqdczej i spowodowac w razie koniecznosci rekonstrukcje, w tym
systemu zarzgdzania zmianami z konsekwencjami zmiany upowaznien, udzielonych mandatow i rol.

5.5.5.2. Okreslenie struktury, rél i obowigzkéw w programie

Opis
Jednostka moze uksztattowac tymczasowq organizacje na rozne sposoby i jest Swiadoma wptywu nadzoru
zarzqdczego i kontekstu, takich jak strategia, struktury i procesy, moc decyzyjna i korzysci, standardy
i regulacje, kultura i wartosci. Duzy wptyw na formute struktury organizacyjnej w programie bedq rowniez
miaty takie czynniki, jak zastosowane technologie, przewidywane rozwigzania, wymagane kompetencje
i lokalizacja geograficzna uczestnikdw komponentow. Jednostka zna zalety i wady réznych struktur i jest
w stanie zaprojektowac¢ tymczasowq organizacje, obsadzi¢ jg odpowiednimi pracownikami i wdrozy¢.
Taka organizacja powinna jasno zdefiniowac role, odpowiedzialno$ci, organy decyzyjne oraz poziomy
delegowania.

Mierniki
« Potrafi wyjasni¢ podstawowe sposoby tworzenia struktury organizacji tymczasowej;
e Projektuje i rozwija ramy i struktury nadzoru zarzqdczego;
o OkreSla obowigzki kluczowych cztonkow zespotu;
 Identyfikuje powigzania i elementy wspdline z zarzgdczym nadzorem korporacyjnym;
e Wskazuje i dokumentuje réznice miedzy zarzqgdem organizacji, a zarzqgdem komponentow programu.

5.5.5.3. Stworzenie infrastruktury, procesow i systeméw obiegu informacji

Opis
Wszystkie poziomy zarzqgdcze majg mozliwo$¢ podejmowania waznych decyzji, dlatego powinny by¢
informowane w sposéb odznaczajqcy sie wysokq jakoscig i terminowoscig. Jednostka zapewnia to
poprzez zastosowanie odpowiednich struktur, systemow i procesow. Elementy te powinny zapewniac, ze
informacje sq doktadne i dostepne wytqgcznie dla tych, ktorzy sq uprawnieni do ich wykorzystania. Wiedza
o tym, jok ograniczac¢ i/ lub zapobiega¢ powstawaniu i obiegowi zbednych i nadmiarowych informacji
jest kluczowym kryterium sukcesu, umozliwiajgcym ustanowienie wydajnych proceséw informacyjnych
—informacje muszq by¢ spdjne i precyzyjne. Pojecie infrastruktur informacyjnych obejmuje systemy,
metody i sposoby konieczne do dokumentowania, archiwizowania i komunikowania wewnetrznych
informacji. Infrastruktury informacyjne i IT sqg w nowoczesnych organizacjach nieroztgczne i, co za tym
idzie, znajomo$¢ korporacyjnych systemow i polityki I T jest bardzo wazna dla osoby zajmujgcej sie
programem.

Mierniki
« Potrafi wyjasni¢ celowos¢ i budowe procesow informacyjnych;
» Komunikuje wewnetrzne informacje roznymi metodami;
e Zapobiega powstawaniu zbednych informacjii / lub je ogranicza;
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o Potrafi wyjasni¢ korzySci ptynqgce z réznych typdw spotkan;

» Potrafi wyjasni¢, co kryje sie za pojeciem struktury komunikaciji;

e Ustala mechanizmy planowania i kontroli (np. dokumentacja kluczowych decyzji);

e Stosuje zarzgdzanie konfiguracjg;

« Madwiadomos¢ wagi bezpieczenstwa informacyjnegoistosuje sie do jego zasad w procesachi systemach.

5.5.5.4. Wdrazanie, monitorowanie i utrzymywanie organizacji programu

Opis
Jednostka wie, jok zarzgdza¢ organizacjq programu, 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 robwniez
dokonywanie zmian w organizacji, jezeli to konieczne. Potrzebe zmian w organizacji tymczasowej nalezy
przewidywac¢ wraz z postepem wykonania programu. Wszelka struktura organizacji jest aktualna jedynie
przez pewien okres czasu. Szczegélny wptyw na organizacje tymczasowq i na potrzebe dokonywania
zmian lub mniejszych poprawek majg zmiany w czynnikach wynikajgcych z kontekstu (takie jak strategia i
/lub uprawnienia i oczekiwane korzysci). Dzieki statemu monitorowaniu srodowiska programu, jednostka
potrafi aktywnie przewidywac konieczno$¢ wprowadzania zmian w organizacji tymczasowe).

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

Definicja
Jako$¢ w programach ma dwojakie znaczenie. Z jednej strony oznacza jako$¢ procesu, sposdb organizaci
programu. Dotyczy wprowadzenia, wdrozenia i sprawdzenia standarddw, wedtug ktérych utrzymuje sie
jokos¢ w jego komponentach. Z drugiej strony jako$¢ oznacza zarzgdzanie, zapewnianie oraz kontrole
jakosci wynikow i rezultatow kazdego z komponentdw. Pojecie jakosci dotyczy catosci programu od jego
inicjacji az po okres nastepujgcy po jego przekazaniu, przez caty cykl zycia.

Zamiar
Ten element kompetencji umozliwia jednostce ustanowienie i zarzqdzanie jako$cig komponentéw i ich
rezultatow. Umozliwia on rowniez docenienie i wykorzystanie jakosci jako nieocenionego narzedzia,
przydatnego w procesie zarzqdzania dostarczeniem korzysci.

Opis
Jako$¢ w programach z jednej strony zapewnia wtasciwg jako$¢ ustug lub produktow wtasciwych dla
projektow. Z drugiej strony oznacza odpowiednie wdrazanie proceséw jako$ciw catym programie
iw jego komponentach. Odpowiednie wdrazanie proceséw zapewnienia jako$ci wymaga ustanowienia
standardu oraz mierzenia jego skuteczno$ci. Zazwyczaj opiera sie to na standardach i metodach
zapewnienia jakosci stosowanych przez organizacje stojgcg za programem, czyli przez sponsora lub
dostawce. Te standardy i metody nalezy dostosowac do potrzeb danego programu i nastepnie wdrozyc,
zweryfikowac i wprowadzi¢ w nich wymagane korekty. W przypadku programéw zapewnianie jakosci
wynikow i rezultatow odbywa sie poprzez komponenty: pod-programy, projekty lub inne dziatania.

Wiedza
e Zatwierdzenie (walidacja) i weryfikacja;
» Narzedzia zarzqdzania jakoscig proceséw (np. Lean, Six Sigma, Kaizen);
e Zarzqdzanie jokoscig produktu;
o Koszt jakosci;
 Standardy zarzgdzania jakoscig (TQM, EFQM, teoria ograniczen, koto Deminga);
» QOrganizacyjne narzedzia analizy jakosci;
e Standardowe procedury postepowanic;
e Wdrazanie polityk;
o Wykorzystywanie wskaznikow;
e Planowanie testow;
e Metody i techniki przeprowadzania inspekcji;
e Testowanie na bazie ryzyka.

Umiejetnosci
e Analiza wptywu zarzqdzania jako$cig na programy, komponenty i ludzi;
» Wdrazanie standardu (procesy i ludzie);
» Dostosowywanie standardu jokosci;
» Poprawa zachowan ludzi i grup przy zastosowaniu szerokiego zakresu oddziatywan;
« Tworzenie irealizacja planéw jokosci;
e Przeprowadzanie procedur zapewnienia jakosci;
* Przeprowadzanie audytéw jakosciiinterpretacja wynikow.
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Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji z obszaru Praktyka;
e Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury i procesy;
o Perspektywa 3: Zgodnos$¢, normy i przepisy;
e Perspektywa 5: Kultura i wartosci;
e Ludzie 6: Praca zespotowa;
» Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie 10: Grientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.5.6.1. Zapewnienie jakoSci w programie

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

Mierniki
« Ocenia, adaptuje i integruje standardy jako$ci stosowane w organizacjach;
e Wdraza procesy jokosciw programie;
e Przeprowadza regularne oceny wdrozonych proceséw i koryguje je w razie potrzeby;
e Wdraza Swiadomos¢ jakosci w programie tak, aby kazda osoba znata wymagany poziom jakosci.

5.5.6.2. Organizacja systemu zapewnienia jakosci programu

Opis
Jako$¢ programu definiowana jest jako sposob, w ktory program osigga swoje cele. W oparciu o kluczowe
czynniki sukcesu (CSF, ang. Critical Success Factors) i kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI, ang. Key
Performance Indicators) ustanowione w planie zarzqdzania programem, jednostka definiuje procedury
i struktury dla mierzenia joko$ci, zapewniania realizacji programu zgodnej z planem zarzgdzania i w razie
potrzeby podejmuje dziatania. Najczestsze elementy zapewniania jakosci to zgodnos¢ ze strategiq,
efektywno$¢ zmiany, atrakcyjnos¢ wizji, spojnos¢, skoncentrowanie na korzysciach oraz warto$¢ dodatkowa
i efektywnos¢ ptyngca z nauki.

Mierniki
« Stosuje koncepcje zapewniania jakosci programu;
* Mierzy wydajnos¢ programu wykorzystujqc kluczowe czynniki sukcesu i wskazniki efektywnosci CSF i KPI;
» Podejmuje dziatania, ktére majg na celu poprawe wykonania jakosci programu.
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5.5.7. Finanse

Definicja
Pojecie finansdw obejmuje wszystkie czynnosci potrzebne do oszacowania, zaplanowania, otrzymania,
wydawania oraz kontrolowania Srodkéw finansowych wptywajgcych iwyptywajgcych zprogramu. Azatem
finanse obejmujg rowniez zarzgdzanie kosztami (Srodki wyptywajgce, czesto powigzane zbudzetem) oraz
finansowanie zewnetrzne (spoza organizacji, ang. financing) oraz/lub finansowanie wewnetrzne (wewngtrz
organizacji, ang. funding), ktore sg konieczne dla skutecznego zarzqdzania programem.

Zamiar
Ten element kompetencji sprawia, ze jednostka jest wstanie zapewni¢ programowi wkazdym momencie
wystarczajqcy poziom zasobow finansowych ijest mozliwa realizacja jego celdw finansowych oraz, ze stan
finansow jest monitorowany, dokumentowany inalezycie wykorzystywany do odpowiedniego zarzqdzania
zasobami finansowymi.

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

Ponadto worganizacji zajmujgcej sie programem nalezy ustanowi¢ systemy zarzgdzania kosztami.
Majq one na celu monitorowanie stanu finanséw idostarcza¢ prognoz dotyczgcych finansowania oraz
wydajnosci, dzieki czemu jednostka moze podejmowa¢ odpowiednie decyzje.

Jednostka musi wiedzie¢, jakie finansowanie wewngtrzne jest zakontraktowane, ajakie jest
oczekiwane, czasami nawet wwielu uczestniczgcych organizacjach. Dzieki temu jednostka moze
wykorzystac kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI) ina tej podstawie dokona¢ prognoz przysztej wydajnosci
prac nad programem, awrazie sygnalizacji przekroczenia tolerancji dla kosztu programu jednostka powinna
otym poinformowac zgodnie ze strukturg organizacjiizarzqdu programu izasugerowa¢ 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 program ze zrédet zewnetrznych (np. wformie
pozyczki, przedsiewzie¢ joint venture, itp.).

W przypadku kazdego programu fundamentalne znaczenie ma odpowiednie zarzgdzanie
przeptywami pienieznymi (tzw. cash-flow) wzakresie wydatkow iwptywdw / przyptywow. Przyptywy iwyptywy
pieniezne nalezy regularnie oblicza¢ iocenia¢, tak, aby mozna byto wpore podejmowac dziatania
zapewniajgce wystarczajgey poziom srodkéw finansowych. System zarzgdzania finansami nalezy budowac
we wspotpracy zdziatem finansow iinnymi odpowiednimi wtym przypadku dziatami/jednostkami statej

organizacji (lub wielu organizaciji).

Wiedza

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

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

e Technikiobliczaniakosztow (np. obliczenia bezposrednie, niebezposrednie, rachunekkosztow dziatan, itp.);

e Optymalizacja kosztow projektowania (ang. DTC design-to-cost) /rachunek kosztéw docelowych;
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e Procesy inadzor wzarzgdzaniu kosztami;

» Sposoby monitorowania ikontrolowania wydatkow;

» Wskazniki Metody WartoSci Wypracowanej;

e Standardy raportowania;

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

* Mozliwosci finansowania;

o Zrbdha finansowania;

« Terminy i pojecia zwigzane z zarzqdzaniem finansami takie, jak (ale nieograniczajgce sie do) wskazniki
optacalnodci (NPV, IRR), metoda CBA, analiza kosztéw ikorzysci, przeptyw pieniezny, stosunek diugu do
aktywow, zwrot zinwestycji, stopa zwrotu;

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

e 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 Organizacji Handlu.

Umiejetnosci
e Przekonywanie/negocjacje ze sponsorami;
e Techniki scenariuszy;
« Interpretacja ikomunikowanie kosztow rzeczywistych programu;
* Rozwdjprognoz imodeli finansowych;
e (Czytanie irozumienie sprawozdan finansowych;
» Interpretacja danych finansowych irozpoznawanie trendéw;
« Analiza podejscia do zarzgdzania finansami;
e Tworzenie budzetu programu;
e Wytyczenie ram dla tworzenia kosztorysu naktadow rzeczowych;
» Ukierunkowywanie izatwierdzanie strategii kosztowych oraz plandw zarzgdzania kosztami;
e Rozwdjiutrzymanie systemow zarzqdzania kosztami;
» Analiza, ocena mozliwosci iwdrazanie reakcji na zmiany wkosztach programu.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji zobszaru Praktyka;
o Perspektywa 2: Nadzér zarzqdczy, struktury iprocesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy iprzepisy;
o Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ ikreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje;
e Ludzie 10: Orientacja na wyniki.

Kluczowe wskazniki kompetencji

5.5.7.1. Opracowanie strategii zewnetrznego iwewnetrznego finansowania
programu

Opis
Program wymaga finansowania poprzez caty cykl swojego zycia. Konieczne jest opracowanie strategii
opisujqcej jak pozyskiwa¢ finansowanie zréznych zrodet. Strategia okresla réwniez odpowiedzialnosci
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za finansowanie programu ijego komponentow. Jej podstawq nie sq tylko potrzeby finansowe wcatosci,
aleich roztozenie wcyklu zycia programu ikomponentow, czyli przewidzenie, kiedy ijakie finansowanie
bedzie wymagane. Strategia musi réwniez odnie$¢ sie do wymogow, ktore nalezy spetni¢, aby uzyskac
finansowanie iryzyka, ktére zniej wynikajq. Strategia powinna by¢ odpowiednia elastyczna, wrazie
potrzeby nalezy wypracowac strategie alternatywne. Strategia finansowania powinna by¢ regularnie
oceniana, powtornie walidowana ioptymalizowana.

Mierniki
e Rozpoznaje strategie finansowania programu;
e OkreSla odpowiedzialnosci zwigzane zfinansowaniem programu;
« Dokonuje okresowej oceny ioptymalizuje strategie finansowania.

5.5.7.2. Okreslenie iustalenie budzetu programu

Opis
Budzet okreslany jest woparciu okomponenty, ktére sktadajq sie na program, projekty, atakze dziatania,
ktére sq planowane iwykonywane wsamej organizacji programu. Moze to by¢ catkowity budzet programu,
budzet organizacji programu zwytgczeniem komponentow, ktore sq samofinansujgce lub potgczenie obu
wariantow. Budzet moze tez zosta¢ ograniczony do pewnego okresu czasu. Budzet wraz zzatozeniami,
ktore wzieto pod uwage przy jego opracowaniu nalezy regularnie ocenia¢ aby, zjednej strony uwzgledniac
wprowadzane wprogramie zmiany, azdrugiej strony po to, aby potwierdza¢ (lub nie) przyjete zatozenia
iwkonsekwencji odpowiednio korygowa¢ oszacowanie budzetu.

Mierniki
o Okresla budzet programu;
e Monitoruje poziom wydatkdéw budzetowych;
e Wrazie potrzeby koryguje budzetu programu.

5.5.7.3. Opracowanie iwdrozenie struktury nadzoru zarzqdczego izarzqgdzania
finansowaniem programu

Opis
Procedury finansowe nalezy utrzymywac lub opracowywac wcelu zapewnienia takiej organizacji
finansowania, zeby trafiato ono do odpowiednich komponentéw. Finansowanie musi rowniez zapewniag, ze
wymogi uzyskania funduszy sq spetnione wustalanych ramach. W tym celu opracowywana iwdrazana jest
transparentna struktura zarzgdzania finansowego. Dodatkowo wymagane mogq by¢ procedury kontrole
iksiegowos$c¢ finansowa, ktore tez nalezy odpowiednio wczesnie zorganizowac. Jednostka musi upewnic sie,
ze kazdy zkomponentdw programu zostat odpowiednio zatwierdzony przez odpowiedni zarzqd nadzorczy.
Jednostka utrzymuje, ajesli jest to konieczne, opracowuje izarzqdza wskaznikami wydajnosci finansowania
potrzebnymi do monitorowania powigzan pomiedzy komponentami programu (np. poprzez monitorowanie
wartoSci wypracowanej lub raportowanie tancucha krytycznego). System zarzqdzania wydajnosciq
finansowania powinien by¢ $cisle zwigzany z organizacyjnymi procesami ksiegowymi ikontrolnymi.

Mierniki

e Definiuje iutrzymuje strukture nadzoru nad programem wkwestiach zarzqdzania jego finansami;
e Opracowuje strukture zarzgdzania finansami;
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« Integruje finansowanie programu zksiegowosciq iprocesami kontrolnymi organizacij;
» Wprowadza iupowszechnia wskazniki wydajnosci finansowej do nizszych poziomoéw zarzadzania.

5.5.7.4. Dystrybucja Srodkéw finansowych programu pomiedzy komponenty
w oparciu oich potrzeby oraz warunki finansowania

Opis
Strategia finansowania iramy finansowania wewnetrznego izewnetrznego potrzebujq dla ich realizacji
odpowiedniej organizacji i personelu operujgcego wtaki sposéb, aby uzyskane srodki byty wykorzystane.
Ten proces nalezy regularnie sprawdza¢ ipoprawia¢, aby zapewni¢ poprawne iterminowe wykonywanie.
Przeprowadzane sg wewnetrzne inspekcje wcelu sprawdzenia, czy fundusze sq dysponowane zgodnie
zustaleniami ipotrzebami komponentéw. Jezeli przewiduje sie przekroczenia kosztéw wpewnych
komponentach, jednostka musi albo zmniejszy¢ te odchylenia uruchamiajgc rezerwy na wypadek
nieprzewidzianych wydatkéw programu albo powiadomi¢ odpowiednie zwierzchnictwo irekomendowac
uruchomienie stosownego planu zaradczego.

Mierniki
o Okresla strategie iorganizacje dystrybucji srodkdw finansowych;
e Przeprowadza dystrybucje Srodkow finansowych wewngtrz programu;
e Szacuje przyszte potrzeby programu;
» Rekomenduje wyzszemu kierownictwu plany zaradcze wprzypadku wszelkich przekroczeh kosztow,
ktorym nie sposéb zaradzi¢ przy uzyciu rezerw zaplanowanych na nieprzewidziane wydatki.

5.5.7.5. Sporzqdzanie sprawozdan dla organéw finansujgcych

Opis
Organy finansowania (wewnetrznego i / lub zewnetrznego) potrzebujqg oficjalnych iwiarygodnych
sprawozdan, ktore wykazujg, ze fundusze sq wydawane rozsgdnie izgodnie zpodpisanymi porozumieniami.
Te sprawozdania nalezy regularnie dostarcza¢ iprzedstawiac. Jednostka musi zapewni¢ spojnosc¢ izgodnose
sprawozdah zogdlnym systemem raportowania danej organizaciji.

Mierniki
« Dostosowuje sprawozdawczo$¢ zprogramu do systemu raportowania organizacji;
« Uzywa wewnetrznych raportéw zprogramu wcelu stworzenia catosciowego sprawozdania;
e Regqularnie dostarcza sprawozdanie finansowe.
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5.5.8. Zasoby

Definicja
Element kompetencji Zasoby obejmuje zdefiniowanie, pozyskanie, kontrole irozwéj zasobow niezbednych
do osiggniecia rezultatow programu. Zasobami mogg byc¢ ludzie, wiedza idoSwiadczenie, zaplecze, sprzet,
materiaty, infrastruktura, narzedzia iinne dobra konieczne do przeprowadzenia programu dla osiggniecia
wytyczonych celoéw. Wramach tego elementu kompetencji definiuje sie sposdb pozyskania iwykorzystania
zasobow dla uzyskania jak najlepszej efektywnosci programu, optymalizacji uzycia zasobow przy
ograniczeniach czasowych ifinansowych oraz ich state §ledzenie ikontrole.

Zamiar
Dzieki temu elementowi kompetencji jednostka jest wstanie zapewni¢ dostepno$¢ wymaganych zasobow
ipotrafije odpowiednio przydzielac tak, aby osiggng¢ wytyczone cele.

Opis
Realizacja celow programu jest uzalezniona od dostepnosci zasobdw. Zarzgdzanie zasobami oznacza
wybor odpowiedniego podejscia do ich definiowania i pozyskiwania. Przydziat zasobdw nalezy przygotowac
wtrakcie fazy planowania imonitorowa¢ go oraz odpowiednio do okolicznosci dostosowywac wtrakcie
catego cyklu zycia programu. Jednostka musi dopilnowa¢, aby personel posiadat odpowiednie kompetencje
oraz aby przekazywa¢ mu whasciwe, odpowiednie informacje iwyposazac wstosowne narzedzia oraz
szkolenia umozliwiajgc skuteczne wykonanie powierzonych zadan. Zapotrzebowanie na zasoby iich
dostepnosc¢ stale sie zmieniajg, zaréwno zpowodow, ktdre mozna kontrolowac, jak itych, ktérych nie
mozna, dlatego tez zarzadzanie zasobami jest procesem regularnym iciggtym.

Pracujgc nad programami czesto zachodzi potrzeba negocjowania zorganizacjq statg lub
zewnetrznymi dostawcami ustug, aby pozyska¢ niezbedne zasoby. Program moze odpowiadac za
pozyskanie tych zasobow, ale moze to réwniez leze¢ wobowigzkach organizacji koordynujgcych lub
wspotpracujgeych. Program jednak jest odpowiedzialny za zapewnienie procesu, ktory jest dostepny
iklarowny dla wszystkich zaangazowanych interesariuszy. Nawet jesli jednostka nie jest bezposrednio
odpowiedzialna za zasoby komponentéw, prawdopodobnie bedzie odpowiedzialna za zapewnienie, ze
bedq identyfikowane niedobory ikonflikty zasobdw (ich jokosci lub ilosci), ktore utrudniajq terminowe
uzyskanie korzysci. Dlatego tez procesy, procedury iludzie powinny by¢ zorganizowane tak, aby mozna byto
efektywnie rozpoznawac potencjalne ryzyka izapewnia¢ Srodki zapobiegawcze.

W przypadku niektérych zasobow, konflikty wich dostepnosci mogg pojawiac sie ze wzgledu na
nieoczekiwane wydarzenia takie, jak niedobory finansowania, problemy zwykonaniem zadania, usterki
urzqdzen, pogoda, strajk, etc. Takie okoliczno$ci mogq wymaga¢ zmiany harmonogramu imodyfikacje
alokacji zasobdw zaangazowanych wobecne lub kolejne dziatanie, szczegdinie, jezeli takie niekorzystne
wydarzenia wptywajq na dziatania krytyczne. Nalezy wiec wdraza¢ procedury, ktore rozpoznajq takie
niespodziewane wydarzenia izapewnic jak najszybsze zastosowanie koniecznych dostosowan.

Wiedza
* Metody przydziatu zasobow;
e Szacowanie zasobow;
e Sposoby obliczania idokumentowania wykorzystania zasobow;
e Zarzgdzanie kompetencjami;
e Procesy zamowien, pojecia popytu ipodazy;
e Szkolenia.
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Umiejetnosci
e Planowanie, przydziatizarzgdzanie zasobami;
« Identyfikacja iklasyfikacja réznych sposobow dziatania;
» Budowa macierzy umiejetnosci zasobow ( ang. skills matrix) — wskazanie umiejetnosci i dokumentowanie
brakow wumiejetnosciach poszczegdinych pracownikdw;
» Priorytetyzacja iprzydziat zasobow zuwzglednieniem licznych, konkurujgcych ze sobg priorytetéw.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji zobszaru Praktyka;
o Perspektywa 2: Nadzér zarzqdczy, struktury iprocesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy iprzepisy;
e Perspektywa 5: Kultura iwartosci;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 6: Praca Zespotowa;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ ikreatywnos¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetencji

5.5.8.1. Opracowanie strategicznego planu zarzgdzania zasobami wcelu
zrealizowania programu

Opis
Strategiczny plan zasoboéw precyzuje, kto jest odpowiedzialny za okreélenie, przydziat, rozwdj, dystrybucije
oraz uwolnienie zasobéw. Obowigzki te mogg spoczywac na kierowniku programu, na organizacjach,
na kierowniku HR lub sq delegowane do komponentow. Strategiczny plan zasobow musi by¢ wzgodzie
zharmonogramem. Jednostka opracowuje, organizuje iocenia plan oraz we wiasciwych momentach
dostosowuje go do zaistniatych okolicznosci.

Mierniki
» |dentyfikuje wymogi dotyczqce zasobdw, woparciu o prognozowane zapotrzebowanie;
« Definiuje odpowiedzialno$ci zwigzane zzarzgdzaniem zasobami;
» Potrafi okredli¢ istniejqce iproponowane zasoby;
« Dokonuje przeglgdu ianalizy mozliwosci organizacji wzakresie dostepnosci zasobdw iidentyfikuje trendy;

5.5.8.2. Okreslanie jakosci i iloSci wymaganych zasobow

Opis
Jednostka musi wskazac zasoby (typ, ilo$¢ ijako$¢), ktére sq niezbedne dla skutecznej realizacji programu
ijego rezultatéw na podstawie strategicznego planu zasobéw. Do zasobdw zaliczajq sie ludzie, wiedza
idoSwiadczenie, urzgdzenia, sprzet, materiaty, infrastruktura, narzedzia, fundusze niepieniezne lub ustugi.
Po opisaniu zapotrzebowania na te zasoby przeprowadza sie bardziej szczegdtowq analize, ktéra precyzuje,
kiedy zasoby muszg by¢ dostepne, jokiej majg by¢ jakosciijok duzo ich potrzeba. Na tej podstawie mozna
stworzy¢ szczegotowy plan operacyjny zasobdw lub wszczegodinych przypadkach wiecej takich plandw.
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Mierniki
» Potrafi scharakteryzowa¢ zasoby niezbedne dla programu;
e Sporzqdza plan zasobow;
« Definiuje ilos¢ oraz joko$¢ wymaganych zasobéw;
e OkreSla odpowiedzialno$¢ za faktyczne opracowanie lub zapewnienie tych zasobéw.

5.5.8.3. Identyfikacja potencjalnych zrédet zasobéw iwynegocjowanie
ich pozyskania

Opis
Po okresleniu wymaganych zasobéw nalezy wybra¢ odpowiednich ich dostawcéw. Zasoby mogq
pochodzi¢ od wtasnej organizacji lub innych organizacji wspotpracujgcych ikooperujgcych, od partneréw
wprogramie, ale mogq tez pochodzi¢ od prywatnych podmiotéw. Wiele organizacji wypracowato
wytyczne pozyskiwania zasobow, ktérych nalezy przestrzegac. Jednostka musi polega¢ na formalnych
i nieformalnych powigzaniach, szczegoélnie, gdy trzeba wybra¢ formute realizacji — ,kup lub zbuduj”.

Mierniki
e Wybiera formute realizacji — ,kup lub zbuduj”;
 Identyfikuje iocenia alternatywne Zrédta zaopatrzenia;
 Definiuje strategie pozyskiwania zasobow;
 Identyfikuje iwybiera dostawcow zasobow;
« Negocjuje dostepnosc¢ zasobow.

5.5.8.4. Alokacja zasobéw na podstawie zdefiniowanych potrzeb

Opis
Rozdysponowanie zasobdw oznacza ich przydziat do programu ijego komponentow, wedtug strategicznego
planu zasobow. To umozliwia Sledzenie, kontrole oraz zarzgdzanie zasobami, ich rezultatami oraz
powigzanymi kosztami. Zmiany wharmonogramie lub dostepnosci i jokosci zasobdw zazwyczaj wptywajq na
siebie wzajemnie. Nalezy przestrzega¢ warunkow alokacji ikontraktowania zasobow.
W sytuacji, gdy zachodzi konflikt miedzy potrzebami, adostepnymi zasobami, nalezy przemysle¢ wszystkie
mozliwosci pod kgtem priorytetow, najpilniejszych potrzeb lub innych kryteriéw iwybrac¢ rozwigzania, ktére
najlepiej zabezpieczq te potrzeby. Nalezy przewidzie¢, opracowac iwdrozy¢ dziatania rozwigzujgce problem
niedoboru zasobdw. Jednostka musi potrafi¢ zorganizowa¢ dystrybucje zasobow iwprowadza¢ wniej zmiany
wedtug potrzeb. Dotyczy to nie tylko zasobdw, za ktére jednostka jest bezposrednio odpowiedzialna, ale
rowniez zasobow kluczowych dla realizacji korzysci, za ktére odpowiedzialno$¢ biorg réwniez inne podmioty
(wyszczegolnione wstrategicznym planie zasobow).

Mierniki
e Wdraza plan zasobow;
e Przydziela zasoby;
e QOcenia efektywnos¢ zasobodw iwartosci dodanej;
» Rozwigzuje konflikty wobszarze zasobow.
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5.5.8.5. Ewaluacja wykorzystania zasobow

Opis
Aby zapewnic¢ nalezyte wykorzystanie zasobdw, nalezy monitorowac wszystkie zwigzane znimi parametry
iwskazniki. W przypadku przeszacowania albo niedoszacowania nalezy skorygowac alokacje zasobow.

Jednostka powinna réwniez przeprowadzac regularng ocene jakosci idostepnosci przypisanych
zasobow. W przypadku zasobodw zewnetrznych konieczne moggq by¢ konsultacje zdostawcami iinnymi
kontrahentami, aby wymieni¢ zasoby lub otrzymac lepszq joko$¢. Konieczne moze by¢ zwiekszenie
wydajnosci pracy personelu. W takiej sytuacji nalezatoby zastosowac¢ wzgledem niektérych oséb szkolenia
zwiekszajqce ich motywacje oraz rozwijajgce ich umiejetnosci zawodowe. Takie dziatania nalezatoby
ustali¢ iskoordynowac¢ we wspotpracy zdostawcami zasobéw. Jednostka jest odpowiedzialna za alokacje
irealokacje krytycznych zasobdw idotyczy to nawet tych zasobodw, za ktére nie jest bezposrednio
odpowiedzialna.

Mierniki
» Opracowuje systematyczne podejscie do oceny wykorzystania zasobow;
«  Tworzy mozliwosci podniesienia kompetencji/umiejetnosci;
* Rozwigzuje kwestie niedoboréw umiejetnosci we wspotpracy z cztonkiem zespotu, ktoérego to dotyczy
ijego / jejliniowym przetozonym lub dostawcq zasobdw (np. agencjg pracy).
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5.5.9. Zaméwienia i kontrakty

Definicja
Zamowienia to proces kupowania lub pozyskiwania débri/ lub ustug od podmiotow zewnetrznych.
Obejmuje wszystkie procesy od planowania zamoéwieh po zakup iadministracje kontraktami. Zamdéwienia
skupiajg sie na dostawcach spoza rodzimej organizacji idotyczq takich dostarczanych zasobow (ludzie,
narzedzia, materiaty ipodwykonawcy), ktére nie sq dostepne wwymaganejiloscii/ lub jakosci we
wtasnej organizacji. Ten element kompetencji polega réwniez na wyborze optymalnych metod istrategii
zaopatrywania, ktére powinny odpowiada¢ perspektywicznym celom klienta, ale réwniez organizacji
(np. partnerstwo, joint-venture, itp.). Te metody mogq oznacza¢ podziat finansowania, dzielenie sie
doSwiadczeniem, itd., ale réwniez mogq nie$¢ ryzyko porazki na rynku.

Zamiar
Ten element kompetencji umozliwia osobie pozyskanie najlepszej zdostepnych wartosci od wybranych
dostawcow lub partneréw, dzieki czemu moze stworzy¢ produkt dajgcy wysokqg warto$¢ nabywcy lub
rodzimej organizaciji.

Opis
Proces zamoéwien ikontraktow umozliwia organizacjom zdobycie niezbednych zasobow, ktorych
te organizacje nie posiadajg lub same nie produkujqg (przynajmniej wwymaganej ilosci). Polityka
organizacyjna ijej zasady zaopatrzenia wynikajq ze strategii organizacji lub korporacji ijest narzucana
odgdrnie. W przypadkach, kiedy niektére aspekty zamowien stanowiq duzq cze$¢ programu lub jezeliilos¢
zamawianych débr lub ustug jest znaczna, podejscie do zamdwien powinno by¢ udokumentowane wplanie
zamowien, obejmujgcym przynajmniej:

e Rodzaje kontraktow;

» Roleizakres odpowiedzialnosci;
e Procedury wyboru dostawcow;
e Zasady podwykonawstwa.

Zamowieniami moze zarzgdza¢ jednostka przypisana do komponentu programu (np. projektu),
mozna je oddelegowac specjalistom lub dziatom (np. dziatu prawnego, finansowego), moze nimi kierowa¢
poziom programu (lub portfela). Nalezy réwniez wzig¢ pod uwage wzgledy strategiczne, takie jak
zrownowazony rozw0j, koszty cykldw zycia oraz ograniczenie kosztow statych przez stworzenie dobrych
relacji zdostawcami, partnerami czy nabywcami iwigzqce sie ztym aspektem ryzyko. Podstawowy
proces prowadzgcy do pozyskania przedmiotu zamowienia polega na zdefiniowaniu potrzeb, okresleniu
specyfikacji istotnych warunkdw zamoéwienia, zidentyfikowaniu potencjalnych dostawcow lub partneréw,
pozyskaniu technicznych ifinansowych propozycji, wyborze preferowanego dostawcy lub partnera
inegocjacji umowy, dokonaniu zakupu oraz administracji kontraktem. Inwentaryzacja, dysponowanie
zakupami oraz inne istotne powigzane zadania czesto uznaje sie za wtdrne aktywnosci zamowien. Praca
iwysitek poswiecone na kazdy zkrokéw powinien odpowiadac¢ wielko$ci oraz ztozonosci przedmiotu
zamowienia.

Wymiana doébr lub ustug miedzy jednostkami tego samego podmiotu prawnego mozna wniektorych
przypadkach okresli¢ jako procesy zamowien ikontraktow. Powinno sie wtedy traktowa¢ zamowienie tak,
jak gdyby odbywato sie pomiedzy niezaleznymi stronami ipowinno ono podlega¢ kontroli takiego samego
stopnia.

W przypadku programéw jednym ze sposobow zapewniania zasobow wsieci interesariuszy
iorganizacji jest opracowanie formalnych zasad partnerstwa, woparciu o oficjalne umowy. Takie spotki,
czy partnerstwa mogq juz istnie¢ (jako czes¢ strategicznych wybordw organizacji lub zpoprzedniegj
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wspotpracy) lub moze zachodzi¢ potrzeba okredlenia izorganizowania ich jako cze$¢ organizacji
programu.

Wiedza
« Strategie wyboru zrodta zamowienia;
e Analiza ,kup lub zbuduj”;
e Metody rozwoju relacji z dostawcami; organizacyjne zasady, polityka, procedury i praktyki dotyczqce
zamowien;
e Metody zamoéwien (np. RFl, RFP, RFQ);
« Typy kontraktu (np. FIDIC, staty koszt, TEM czas imateriaty, koszt plus);
e Procesy, metody inarzedzia zarzgdzania roszczeniami;
e Procedury ipraktyki przetargowe;
e Wiedza prawna wzakresie kontraktow;
e Warunki umowne;
e Zarzgdzanie tahcuchem dostaw;
* Rodzaje partnerstwa ialianséw np.: partnerstwo publiczno-prywatne, joint venture, konsorcjum.

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

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji zobszaru Praktyka;
o Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury iprocesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy iprzepisy;
e Perspektywa 5: Kultura iwartosci;
e Ludzie 4: Relacje izaangazowanie;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ ikreatywnosc¢;
e Ludzie 9: Negocjacje.

Kluczowe wskazniki kompetencji

5.5.9.1. Utrzymywanie izarzqdzanie systemem zamoéwiehn w programie

Opis
Jednostka musi upewnic sie, ze organizacja programu jest spéjna wkwestii zamawiania débr iustug. Dlatego
tez nalezy ustali¢ system zarzgdczy dla zapewnienia nadzoru nad procesami zamowien, przebiegajgcymi
wprogramie wkazdym jego okresie ifazie. Jednostka musi upewniac sie, ze kazdy komponent programu
stosuje obowiqzujgce metody zamowien ikontraktéw idostosowuje sie do zasad wewnetrznych (tj.
ustanowionych przez organizacje) izewnetrznych (tj. przepiséw prawa, branzowych, itp.). Jednostka
rowniez upewnia sie, ze kazdy komponent otrzymat zatwierdzenie odpowiedniej jednostki organizacyjnej
lub wobowigzujgcym procesie. Mimo, iz zamowienia czesto odbywajq sie na poziomie projektu ipowinny
by¢ przeprowadzane przez zespot projektowy (lub wyznaczony zespét programu), niektére decyzje mogg
mie¢ konsekwencje na poziomie programu (np. zamowienia, na ktére wptyw majq strategiczne alianse
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idtugoterminowe porozumienia partnerskie). Jednostka powinna réwniez utrzymywac, opracowywac
ikierowac procesem zamowieh poprzez monitorowanie zobowigzan wynikajgcych zumow iustalonych
wplanie zamowien obowigzujgcym w programie.

Mierniki
o Okreslaiutrzymuje nadzér zarzgdczy nad zamowieniami wprogramie;
» Monitoruje i kontroluje dostosowywanie metod sktadania i realizowania zamowien do obowigzujgcych
zasad wewnetrznych izewnetrznych;
 Integruje plany zamoéwien wewnqtrz programu irekomenduje mozliwe strategie synergii;
* QOcenia specyfike zamawianych débr i ustug i proponuje modele wspotpracy, np. joint ventures,
diugoterminowe partnerstwa, itp.

5.5.9.2. Rozwijanie wspotpracy

Opis
Potencjalne alianse ipartnerstwa podlegajq ciggtemu rozwojowi, nalezy stale identyfikowa¢ mozliwosci
nawigzania wspotpracy. Wszystkie zaangazowane strony rozwazajqg korzysci irezultaty potencjalnego
partnerstwa lub aliansu. Nalezy ksztattowac irozwijac relacje zpotencjalnymi wspolnikami.

Mierniki
» |dentyfikuje i ocenia mozliwosci sojuszu ipartnerstwa;
« |dentyfikuje i ocenia potencjalnych wspoélnikéw (SWOT);
» |dentyfikuje mozliwe korzysci dla programu iwspolnikow;
e Buduje relacji zpartnerami.

5.5.9.3. Zakonhczenie wspotpracy

Opis
Partnerstwo moze zosta¢ zakonczone poniewaz strony wczedniej ustality date zakohczenia partnerstwa,
bqdz tez dlatego, ze taka formalna wspétpracy nie dostarcza juz korzysci dla zaangazowanych organizacji
lub interesariuszy. Zakonczenie formalnej relacji zazwyczaj wigze sie zkonsekwencjami prawnymi lub
finansowymi, ktére nalezy wzig¢ pod uwage. Nierzadko organizacja moze wyraza¢ chec zawigzania
aliansu ztymi samymi partnerami w przysztosci, dlatego zakonczenie formalnej relacji powinno zostac
przeprowadzone wsposéb przemyslany.

Mierniki

e Zamyka formalne porozumienia;
» |dentyfikuje mozliwosci przysztej wspotpracy.
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5.5.10. Planowanie i kontrola

Definicja
Bazujqc na planie wstepnym programu, wszystkie elementy tworzq jedng cato$¢ wpostaci planu zarzgdzania
programem, ktérego realizacje nalezy kontrolowac. Plan powinien by¢ regularnie aktualizowany, zgodnie
ze zmianami zachodzgcymi wprogramie lub wjego kontekscie. Aby utrzymac skuteczng kontrole, nalezy
regularnie ulepszac¢ sposoby jej sprawowania idostosowywac do biezgcej sytuacii.

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

Opis
Kompetencja planowania ikontrolitgczy wsobie wszelkie informacje iumozliwia przygotowanie do podjecia
decyzji. Wiele procesow iczynnoSci opisuje szczegdtowo inne elementy kompetencji. Ten element
kompetencji traktuje je catosciowo, zgodnie z formutq realizacji programu izkartg programu. Zasadniczy,
cykliczny proces ma nastepujgcq postac: planowanie, realizacja, monitorowanie, korekta planu lub
korekta realizacji, zgodnie zzatozeniami cyklu Deminga - zaplanuj-wykonaj-sprawdz-popraw (PDCA, ang.
plan-do-check-act).

W zarzqdzaniu programami uwaga powinna skupiac sie na: integrowaniu, rownowazeniu,
dostosowywaniu tempa, synchronizowaniu, rytmicznosci, tworzeniu synergii, jednocze$nie pamietajqc
otym, zeby odpowiednie elementy byty wykonane wodpowiednim czasie. Zarzgdzanie programem
to wwiekszosci sterowanie posrednie (niebezposrednie), poniewaz wszystkie komponenty posiadajg
swoj whasny zakres, upowaznienia iodpowiedzialne kierownictwo zarzgdzajgce. Aktualny postep jest
monitorowany na podstawie architektury - struktury programu. Mozliwymi wskaznikami sq tempo
dostarczania rezultatow, jakos¢ realizowania korzysci, szybkos¢ osiggniecia zmiany organizacyjnej, 0golny
koszt wykonania, itp. Na podstawie planu zarzgdzania programem imapy drogowej podzielonej na fazy,
opracowuje sie szczegotowy plan, ktory wyszczegdélnia plany dla komponentow. Zarzgd programu moze
przyspieszac lub spowalniac realizacje komponentow, rozpoczynac nowe, zamyka¢ wykonane lub zmieniac
zakresy komponentow.

Po ustanowieniu programu nalezy uruchomi¢ procesy monitorowania jego przebiegu. Procesy
te regularnie gromadzq informacje dotyczgce postepu, finansowania istopnia wykorzystania zasobow,
poréwnujqc je zplanem bazowym, zasadami przestrzegania ustalonej jakosciizinnymi standardami,
zoczekiwang satysfakcjq interesariuszy, itp. Regularne raportowanie, zaréwno przez kierownikdw
komponentow do kierownictwa programu, jaki i przez kierownictwo programu do zarzgdu ikluczowych
interesariuszy, jest nieodtqczng czesciq monitorowania ikontroli programu.

Aby stale wspierac proces rozwoju iuczenia sie, dokonane dziatania zarzgdcze rowniez powinny
podlegac regularnej ewaluacji. Na podstawie tych informacji podejmowane sg decyzje dotyczgce
ewentualnych zmian. Uprzednio okre$lony itransparenty proces zarzgdzania zmianami to kolejny
niezbedny element kontroli programu.

Pomiedzy kolejnymi fazami (etapami) programu nalezy dokonywac biezgcej ewaluacji
iprzygotowywac sprawozdania, ktore opisujq postep iosiggniete korzysci programu, oraz nabyte
doswiadczenia iwiedze.
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Wiedza
* Przejscia pomiedzy fazami/etapami;
* Sprawozdawczo$¢ iraportowanie;
» Modele zarzqgdu programem (kontrolowanie, koordynowanie, networking);
* Integracjc;
e Zarzqgdzanie portfelem komponentow programu;
e Zarzqdzanie podejmowaniem decyzj;
» Pulpit managerski (ang. dashboard);
e Biuro programu (PMQO, ang. Program Management Office);
* (Cykl Deminga (zaplanuj-wykonaj-sprawdz-dziataj);
e Zarzgdzanie poprzez cele;
» Zarzgdzenie poprzez wyjqtki (ang. management by exception);
» Raport zwiedzy nabytej;
» Planowanie faz/etapow/sprintéw/realizacji dostawy;
« Zqdanie zmian;
¢ Decyzje wzakresie finansowania oraz wyboru miedzy produkcjg akupnem;
* Raporty oodstepstwach;
e Raporty ostanie prac;
» Plan zarzgdzania projektem;
« Ewaluacja projektu (fazy);
e Zamkniecie fazy;
e QOrgan decyzyjny.

Umiejetnosci
» Spotkania poswiecone kontroli postepéw prac;
e Sprawozdawczos$¢;
» Negocjacje zqdan zmiany;
« Warsztat inicjujgcy (ang. start-up workshop);
» Spotkanie rozpoczynajgce (ang. kick-off meeting);
e Spotkania zamykajgce;
e Zarzgdzanie problemami;
» Analiza wartoéci wypracowanej (EV, ang. Earned Value);
e Wykresy ukazujqce trendy.
» Ewaluacja wydajnosci programul.

Powigzane elementy kompetencji
o Wszystkie pozostate elementy kompetencji zobszaru Praktyka
o Perspektywa 1: Strategia;
o Perspektywa 2: Nadzor zarzqdczy, struktury iprocesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy iprzepisy;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
o Ludzie 7: Konflikty ikryzysy;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ ikreatywnos¢;
e Ludzie S: Negocjacje.
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Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.5.10.1. Ustanowienie programu

Opis
Istniejg dwa gtéwne sposoby tworzenia programéw - “oddolny” (bottom-up) i “odgérny” (top-down).
Sposéb “oddolny” polega na zebraniu wcato$¢ juz funkcjonujgcych komponentdw idodaniu korzysci, jakie
daje ich zarzqdzanie. Rezultaty zostang osiggniete, ale ikorzysci bedq faktycznie zrealizowane. Sposéb
“odgoérny” polega na uprzednim opracowaniu i zaplanowaniu programu i sktada sie zetapu analizy, wktérym
plan jest ksztattowany na podstawie oczekiwanych korzysciiopracowanej wstepnej struktury. Czesciq
ustanowienia programu jest wdrozenie wymaganej infrastruktury. W jej sktad wchodzi¢ moze przestrzen
biurowa, infrastruktura technologiczna izespot zarzqdzajgcey programem, jak iwszelkie powigzane ustalenia,
procedury, narzedzia lub systemy. Kreowanie marki (ang. branding) jest istotnym aspektem tworzenia
imarketingu programu. Program musi wyréznia¢ sie na tle innych inicjatyw idziatan odbywajqcych sie
worganizacji. Wmomencie nadania nazwy (logo, marki) program uzyskuje rozpoznawalnose.

Bez wzgledu na to, czy program tworzony jest oddolnie czy odgornie, dobrg praktykq jest stosowanie
sesji rozpoczynajgcych program, wktorych spotykajq sie gtéwni interesariusze itworzg logiczny iwspoiny
oglad na korzysci, strukture, zarzgdzanie istrategie realizacji.

Mierniki
e Analizuje podejscie do ustanowienia programu (oddolna, odgérna lub ich kombinacja);
e l|dentyfikuje mozliwe komponenty programu;
e ldentyfikuje, tworzy irozwija infrastrukture programu;
e Opracowuje plan kontroli programu;
¢ Nadaje nazwe programu.

5.5.10.2. Zarzgdzanie interfejsem isynergiqg pomiedzy komponentami programu

Opis
Program to wiecej, niz suma pozgdanych wynikéw izaangazowanych komponentow. Do rzeczywistej
realizacji korzysci program wnosi dodatkowo sterowanie izarzqdzanie oraz indukuje zmiane, dlatego
tez zycie programu przewaznie jest dtuzsze od czasu zycia jego komponentoéw. Dodatkowo, program
powinien utatwiac osiggniecie sukcesu poszczegdlnych komponentow. Zapewnia srodowisko, wktérym
komponenty nie przeszkadzajg sobie nawzajem, awrecz powinna zosta¢ osiggnieta pomiedzy nimi
synergia. Jest to osiggane poprzez doktadne planowanie, rozbicie cyklu zycia na fazy (inaczej: etapy,
transze) oraz przez stosowanie zrozumiatych komunikatéw iczasami przez pozwalanie niektorym
komponentom na przewage nad innymi wkwestii stosowanych zasobow, zuwzglednieniem priorytetow,
pilnosciiinnych czynnikow.

Mierniki
 Identyfikuje interfejsy pomiedzy komponentami, np. techniczne, zwigzane zzasobami, korzy$ciami, itp.;
e Mapuje zwiqzki izalezno$ci pomiedzy komponentami;
» Koordynuje wykonanie komponentéw wcelu uzyskania maksymalnej wydajnosci;
e Ustalaizarzqdza podziatem na fazy;
e Alokuje zasoby zgodnie zpriorytetami.
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5.5.10.3. Mierzenie iewaluacja stanu komponentdw i wptywanie na ich postep

Opis
Program nalezy regularnie aktualizowa¢ zgodnie ze stanem ipostepem komponentow. Dlatego opracowuje
sie iwdraza plan kontroli, aby mierzy¢ komponenty pod kgtem ich kluczowych wskaznikéw wykonania (KPI).
Oczywiscie zawsze wystgpig zmiany wstosunku do tego, co zaplanowano. W takim przypadku, jednostka
odpowiedzialna ma wiele sposobow na uwzglednienie tych zmian, jak na przyktad oddziatywanie na
komponenty, ktoére powodujg zmiany, oddziatywanie na inne komponenty wcelu dostosowania ich do zmian
lub oddziatywanie na cato$¢ programu, zmieniajqc strategie realizacji korzyéciidostosowujgc do zmian.
Zadaniem jednostki nie jest kurczowe trzymanie sie planu, lecz zapewnienie udanej realizacji korzysci.

Mierniki
e QOkresla metody pomiaru irealizacji celow wplanie kontroli;
 Definiuje srodkiiharmonogram raportowania;
» QOcenia postep realizacji komponentow;
e Przyspiesza, spowalnia, rozpoczyna lub zamyka komponenty programu, korzystajgc zram organizaciji.

5.5.10.4. Wyznaczanie kierunkdw dziatania kierownikow komponentéw

Opis
W niektorych przypadkach zarzgdzanie programem przyjmuje role wiodgcg nad komponentami. Winnych
przypadkach zarzad programu nie posiada zadnej hierarchicznej wtadzy nad komponentami. Jednak we
wszystkich przypadkach jednostka powinna zapewnic kierownikom komponentdw kierunek iwskazowki
dotyczqce oczekiwan, planowania, zarzgdzania iuprawnien, realizowania korzysci, zarzgdzania zmianami,
wdrazania oraz prezentowac szerszy obraz catosci. Pomaga to wzapewnieniu, ze kierownicy komponentow
wiedzq, jok majq postepowac kiedy pojawiajg sie problemy na poziomie ich komponentu.

Mierniki
» Regularnie spotyka sie zkierownikami komponentow;
« Utrzymuje efektywne relacje zkierownikami komponentow;
« W razie potrzeby wskazuje kierownikowi komponentu wiasciwy kierunek dziatania;
» Dostarcza kierownikom komponentow regularng ocene wydajnosci;
« Utrzymuje iwrazie potrzeby wdraza polityke eskalowania probleméw do zarzgdu nadzorczego.

5.5.10.5. Konczenie programu

Opis
Programy sq finalizowane lub zamykane zr6znych powoddw. Jednym zistotnych powodow jest fakt
dostarczenia oczekiwanych korzySci przez program iwprowadzenie wymaganych zmian. Innym powodem
moze by¢ sytuacja, wktérej posiadanie dodatkowego poziomu kierownictwa wpostaci zarzgdu programu
przestato przynosic korzysci wspotmierne do wktadanego wysitku ikomponenty mogq funkcjonowac
bardziej wydajnie bez dodatkowego wyzszego poziomu kierownictwa. Jeszcze innym powodem moze
by¢ sytuacja, wktorej korzysci, ktore miat przynies¢ program nie sq juz istotne dla interesariuszy lub
zmiany, do ktorych dgzyt program, nie sq juz pozgdane. Kohczgc program, jednostka musi upewnic sie,
ze wszystkie komponenty, ktére wcigz funkcjonujq albo sq juz oficjalnie zamkniete zostaty przeniesione
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do nowego wtasciciela lub wtascicieli wraz ze Srodkami pozwalajgcymi na kontynuacie (budzet, zasoby,
upowaznienia, klarowne zadania, etc.). Jednostka odpowiada tez za przedstawienie organizacji ewaluacji
opartej na szerokiej bazie informacji wejsciowych. Wprzypadku, gdy wcigz funkcjonuje finansowanie
ikontraktowanie zasobéw, nalezy je zakonczy¢ ipoddac¢ ewaluacii, lub przenie$¢ do innych, czynnych
komponentow.

Mierniki
« Identyfikuje te czesci programu, ktore nalezy zamknq¢ oraz te, ktére nalezy kontynuowac;
e Przydziela biezgce iczynne zadania odpowiednim stronom;
 Finalizuje oraz/lub przenosi umowy do odpowiednich wtascicieli istron;
e Zamyka programy od strony formalnejiadministracyjnej.
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5.5.11. Ryzyko

Definicja
Kompetencja Ryzyko (zagrozenia iszanse) obejmuje identyfikacje, ocene, planowanie strategii reakcji
iwdrozenia oraz kontrole ryzyka powstajgcego wramach programéw. Zarzgdzanie zagrozeniami iszansami
pomaga osobom decyzyjnym dokonywa¢ wybordw na podstawie dostepnych informacji, przypisywac
priorytety dziataniom irozréznia¢ miedzy alternatywnymi sposobami postepowania. Zarzgdzanie ryzykiem
jest statym procesem zachodzgcym wcatym cyklu zycia programu.

Zamiar
Dzieki temu elementowi kompetencji jednostka rozumie i skutecznie radzi sobie zzagrozeniami iszansami,
wykorzystujgc miedzy innymi plan zarzgdzania ryzykiem iplan reakcji na ryzyko.

Opis
Zagrozenia (negatywne skutki) iszanse (pozytywne skutki) nalezy zawsze rozpatrywa¢ wodniesieniu do
celéw programu iich wptywu na nie. Zaleca sie, aby wpierwszej kolejnosci opracowac plan zarzqdzania
ryzykiem, uwzgledniajqc strategie korporacyjne idanego programu. Nastepnie proces zarzgdzania
ryzykiem najpierw identyfikuje iocenia ryzyko, adalej nastepuje sporzgdzenie iwprowadzenie planu reakcji.
Plan odpowiedzi na ryzyko nalezy utworzy¢ iwdrozy¢ wzgodzie zwybranymi strategiomi zarzgdzania
ryzykiem. Jednostka musi dopilnowa¢, aby cztonkowie zespotu rozumieli wage ryzyka ibrali czynny udziat
wprocesie zarzqdzania ryzykiem. Jednostka musi zapewnic, by cztonkowie zespotu zgtaszali nadchodzqce
zagrozenia iszanse, atakze odpowiada za angazowanie wproces innych interesariuszy i, kiedy to konieczne,
rowniez ekspertow.

Zagrozeniami iszansami wprogramie powinno sie zarzqdza¢ na poziomie programu ijego
komponentow.

Wiedza
e Plan zarzgdzania ryzykiem;
e Rezerwy kosztowe iczasowe;
o QOczekiwana warto$¢ pieniezna (EMV, ang. Expected Monetary Value) ryzyka;
« Techniki inarzedzia jokoSciowej oceny ryzyka;
« Technikiinarzedzia ilosciowej oceny ryzyka:;
e Plany istrategie reagowania na zagrozenia iszanse;
e Technikiinarzedzia rozpoznawania ryzyka;
e Planowanie scenariuszy;
e Analiza wrazliwosci;
e Analiza SWOT (silne/stabe strony, szanse, zagrozenia);
« Podatnos¢, apetyt, awersja itolerancja na ryzyko;
* Ryzyka biznesowe projektu lub programu;
e Ryzykorezydualne;
» Prawdopodobienstwo wystgpienia, wptyw ibliskoS¢ ryzyka;
o Wiasciciel ryzyka;
e Rejestrryzyka;
« 7r6dka zagrozen iszans.
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Umiejetnosci
e Technikirozpoznawania ryzyka;
e Techniki oceny ryzyka;
« QOpracowywanie planéw reagowania na ryzyko;
e Wdrazanie, monitorowanie ikontrolowanie plandw cato$ciowych zarzadzania ryzykiem;
» Wdrazanie, monitorowanie ikontrolowanie planéw reagowania na ryzyko;
e Analiza Monte Carlo;
e Drzewa decyzyjne (np. analiza Ishikawy).

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji zobszaru Praktyka;
e Perspektywa I: Strategia;
o Perspektywa 2: Nadzor zarzgdczy, struktury iprocesy;
o Perspektywa 3: Zgodno$¢, normy iprzepisy;
e Perspektywa 4: Nieformalne wptywy, uktady sitiinteresow;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 7: Konflikty ikryzysy;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ ikreatywnosé.

Kluczowe wskazniki kompetencji

5.5.11.1. Opracowanie i wdrozenie struktury zarzgdzania ryzykiem

Opis
Jednostka planuje, rozwija iwdraza ramy dla zarzgdzania ryzykiem, aby zarzqdzanie zagrozeniami
iszansq byto spéjne iuporzgdkowane wcatym cyklu zycia programu. Struktura zarzgdzania ryzykiem
okresla, jakie ryzyka sq podejmowane wprogramie iwjak duzym stopniu. Wiekszo$¢ ryzykownych
sytuacji zazwyczaj wystepuje na poziomie komponentdw, anie na poziomie programu. Niemniej
jednak, pewne ryzykowne sytuacje imozliwo$ci mogq pojawic¢ sie we wszystkich komponentach, co
wymaga od jednostki szczegdlnej uwagi iostroznego postepowania. Struktura zarzgdzania ryzykiem
powinna zawiera¢ definicje metod stosowanych do identyfikacji, klasyfikacji, ewaluacji, oceny iew.
przeciwdziatania ryzyku ipowinna uwzglednia¢ zasady zarzgdzania ryzykiem worganizacji oraz krajowe
lub branzowe standardy. Jezeli program jest czesciq portfela programow i projektow, system zarzgdzania
ryzykiem powinien rowniez okresla¢, ktore osoby sq odpowiedzialne za zarzgdzanie danym rodzajem
zagrozen iszans oraz okresla¢ sposoby isciezki delegacji probleméw (wgdre hierarchii, wdot lub
poziomo).

Mierniki
e |dentyfikuje szereg mozliwych modeli zarzqdzania ryzykiem;
e Rozwija plan zarzgdzania ryzykiem zgodny zzasadami organizaciji oraz miedzynarodowymi standardami;
e Zapewnia,zezastosowaniespojnegosystemuzarzgdzaniaryzykiemjestzakomunikowaneinteresariuszom.
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5.5.11.2. Identyfikacja ryzyka iszans

Opis
Jednostka jest odpowiedzialna za state identyfikowanie wszystkich Zrédet ryzyka, za ktore jest
bezpoérednio odpowiedzialna oraz angazowanie innych wten proces. Zrodet jest wiele, moggq by¢
zarobwno wewnetrzne jak izewnetrzne. Do dyspozycji sq rozmaite techniki identyfikowania ryzyka
iszans (np. doSwiadczenie, wiedza nabyta zpoprzednich programow iprojektow, literatura branzowa,
struktury podziatu ryzyka oraz interaktywne sesje zcztonkami zespotu, m.in. burza mézgow, wywiady
zinteresariuszami iekspertami zdanej dziedziny). Proces identyfikacji ryzyka nie tylko rozpoznaje
zagrozenia, ale réwniez szanse, dzieki ktérym przyktadowo koszt produktéw czgstkowych moze by¢
nizszy, program mozna szybciej zrealizowa¢, jest on bardziej odporny na zagrozenia lub po prostu
polepszy¢ jako$¢ programu. Wptyw Srodowiska na program zmienia sie wczasie, dlatego identyfikacja
ryzyka powinna by¢ zadaniem o charakterze ciggtym.

Mierniki
* Nazywa iwyjasnia rozne zrodta ryzyka oraz réznice miedzy nimi;
e Rozpoznaje zagrozenia iszanse;
e Dokumentuje ryzyko wrejestrze ryzyka.

5.5.11.3. Ocena prawdopodobienstwa i wptywu ryzyka

Opis
Jednostka jest odpowiedzialna za ciggtg ocene zidentyfikowanych zagrozen iszans. Ocena moze by¢
iloSciowa lub jokos$ciowa. Najlepszym wyjsciem jest stosowanie tgcznie obu procesow idokonywanie
regularnych, powtérnych ocen zagrozen iszans. Jako$ciowa analiza moze zawiera¢ wsobie szczegotowg
analize zrodet, zidentyfikowanego ryzyka; bada tez warunki ich powstania iwptyw na projekt. Przyktadem jest
planowanie scenariuszy.

lloSciowa analiza iocena ryzyka stosuje numeryczne narzedzia dla pomiaru oczekiwanego
prawdopodobienstwa iwptywu zagrozen iszans wkontekscie catego projektu. Analiza Monte Carlo itechnika
drzew decyzyjnych sq przyktadami technik oceny ilosciowej o duzych mozliwosciach.

Mierniki
» Bierze udziat wjakoSciowej ocenie ryzyka;
« Bierze udziat wilo$ciowej ocenie ryzyka;
« Tworzy iinterpretuje drzewa decyzyjne dotyczqgce zagrozen iszans wraz zich skutkami.

5.5.11.4. Dobér strategii i wdrozenie planu reakcji na ryzyko

Opis
Jednostka jest odpowiedzialna za staty proces wyboru iwdrazania optymalnych reakcji na zidentyfikowane
ryzyko. Polega on na ocenie réznych mozliwych sposobodw reakcji iostatecznym wyborze najbardziej
optymalnego.
W przypadku kazdego zagrozenia mozliwe sg, miedzy innymi, nastepujgce dziatania:
e Podjecie decyzji onierozpoczynaniu lub oniekontynuowaniu
czynnosci, ktéra prowadzi do powstania zagrozenic;
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« Akceptacja lub zwiekszanie zagrozenia, aby umozliwi¢ powstanie okreslonej szansy;
« Usuniecie Zrédta zagrozenic;
e Zmiana prawdopodobienstwa;
e Zmiana konsekwencji;
e Dzielenie ryzyka zinnym podmiotem lub podmiotami (wtym kontrakty ifinansowanie);
e Decyzja oakceptacii ryzyka na podstawie dostepnych danych;
e Przygotowanie rezerwy zarzqdcze).
e Inne podobne reakcje dotyczgce szans to:
« Eliminowanie niepewnosci poprzez tworzenie warunkéw dla realizacji sposobnosciiszans;
» Przekazywanie ryzykownych zadan trzecim stronom, takim, ktore lepiej mogq sobie poradzi¢;
e Zwiekszenie prawdopodobienstwa i / lub wptywu poprzez identyfikacje
imaksymalizowanie kluczowych czynnikéw kreujqcych szanse (wzmacnianie);
Brak dziatan zmierzajgcych do wykorzystania szans (akceptacja).
Zagrozenia, ktérego nie mozna zaakceptowac iszanse, zktorych nalezy skorzysta¢ wymagajq
odpowiedniego planu reagowania. Czesto nawet po ustanowieniu sposobow reagowania na ryzyko moze
zaistnie¢ potrzeba zarzgdzania ryzykiem rezydualnym.

Mierniki
« Wyjasénia dziatania réznych Srodkéw i metod wdrazania wybranej strategii cato$ciowej dla procesu
zarzqdzania ryzykiem;
e Qcenia reakcje na ryzyko, wtym ich silne istabe strony;
» QOcenia alternatywne Srodki imetody wdrazania planéw reagowania na ryzyko;
«  Wptywa na plan zasobdw ikompetencji wymaganych do wdrozenia reagowania;
e Wplywa na plan reagowania na ryzyko oraz odpowiednio komunikuje plan.

5.5.11.5.0cena i monitorowanie ryzyka i wdrozonych odpowiednich reakcji

Opis
Po wdrozeniu odpowiednich reakcji (zczym moze sie wigza¢ wyznaczenie wascicieli ryzyka dla okreslonych
lub wszystkich zagrozen iszans), nalezy ryzyko monitorowac. Zagrozenia iszanse wraz zdobranymi do nich
reakcjami nalezy okresowo ocenia¢. Prawdopodobienstwo i / lub wptyw ryzyka moze sie zmienia¢, mogq
pojawi¢ sie nowe okolicznoéci, mogg powstac nowe ryzyka, dla ktérych plan reagowania moze juz nie
wystarcza¢. Moze zaistnie¢ konieczno$¢ ponownej oceny stosowanych strategii catosciowych. Wgruncie
rzeczy zarzqdzanie ryzykiem nie jest procesem okresowym — powinien trwac nieprzerwanie, jako ze wszystkie
czynnosciidziatania mogq nies¢ ze sobq aspekty ryzyka.

Mierniki

e Monitoruje ikontroluje wdrozenie irealizacje planu reagowania na ryzyko;
» Komunikuje ryzyko oraz trafno$¢ wybranych sposobow reagowania na nie.
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5.5.12. Interesariusze

Definicja
Ten element kompetencji polega na stosowaniu identyfikacji ianalizy, angazowaniu izarzgdzaniu postawami
ioczekiwaniami wszystkich istotnych interesariuszy. Wszystkie osoby, grupy lub organizacje biorgce
udziat wrealizacji programu, oczekujgce na jego rezultaty, wptywajgce na niego lub na ktére program
wptywa - to interesariusze. Zaliczajq sie do nich sponsorzy, klienciiuzytkownicy, dostawcy/podwykonawcy,
partnerzy iinne projekty, programy lub portfele. Zoangazowanie interesariuszy wymaga statego przegladu,
monitorowania idziatan stwarzajgcych srodowisko sprzyjajgce realizacji celéw programu. Moze réwniez
oznaczac konieczno$¢ budowy strategicznego partnerstwa prowadzgcego do zwiekszenia organizacyjnego
potencjatu izdolnosci oraz podziatu pomiedzy strony zaréwno ryzyka, jok ikorzysci.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest sprawienie, by jednostka mogta utrzymywac¢ zaangazowanie
interesariuszy, skutecznie zarzqdzac ich oczekiwaniamiiinteresami oraz ich wptywem na program.

Opis
Proces angazowania interesariuszy ma charakter staty, odbywa sie wtrakcie trwania catego cyklu zycia
programu. Oczekiwania interesariuszy, ich potrzeby ipomysty stanowiq podwaliny programu itworzq jego
potrzeby. Srodki pienigzne izasoby kluczowych interesariuszy sq czesto koniecznym wktadem wprogram; bedg
oni pozniej korzystac zjego rezultatdw ikorzysci.

Interesariusze mogq przyjmowac rézne formy izgrupowania (kierownictwo wyzszego szczebla,
uzytkownicy, dostawcy, partnerzy, grupy lobbingowe igrupy interesu, etc.) imajg rézne postawy, dgzenia
iwptyw. Wkonsekwencji kazdy interesariusz lub grupa interesariuszy ma inne potrzeby informacyjne. Blatego
tez niezbedna jest strategia angazowania interesariuszy (zawsze wyrazona wplanie komunikacji). Mozna jq
realizowa¢ skupiajqc sie na formalnych inieformalnych kanatach komunikacji oraz na bardziej angazujgcych
formach, sojuszach (aliansach), aktywnej wspotpracy lub formalnej inieformalnej sieci powigzah. Sojusze
czesto dokumentuje sie iformalizuje wformie odpowiednich kontraktéw lub poprzez tworzenie podmiotow
typu joint-venture. Podmioty wspotpracujgce mogg by¢ osobami zatrudnionymi wrdznych czedciach
organizacji lub moggq stanowi¢ jedng lub wiecej odrebnych organizaciji. Sieci powigzan nie majg jasno
zdefiniowanej hierarchii kompetencji iuprawnien, dlatego trudniej sie je buduije.

Podczas realizacji strategii angazowania interesariuszy nalezy stale monitorowa¢ Srodowisko
interesariuszy, aby wrazie zaistniatych zmian zapewni¢ spojnos¢ i korekte.

Wiedza
e Spodziewane korzysciinteresariuszy;
e Wplywinteresariuszy;
e Strategia angazowania interesariuszy;
e Plan komunikacji;
o Wspotpraca formalna wformie alianséw (sojuszy);
» (Obserwacja zewnetrznego Srodowiska w poszukiwaniu zmian spotecznych, politycznych, ekonomicznych
itechnologicznych;

Umiejetnosci
e Analiza interesariuszy;
« Analiza presji Srodowiskowej ikontekstowej;
« Strategiczne umiejetno$ci komunikacyjne;
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e Zarzqdzanie oczekiwaniami iwymaganiami;

e Formalna inieformalna komunikacja;

e Umiejetnosci prezentacji;

» Nieformalna umiejetnos¢ nawigzywania kontaktéw (networking) pozwalajgca
zidentyfikowa¢ potencjalnie przydatnych iwrogich interesariuszy;

+ Swiadomo$¢ kontekstu:

e Rozwigzywanie sporéow.

Powigzane elementy kompetencji
e Wszystkie pozostate elementy kompetencji zobszaru Praktyka;
e Wszystkie elementy kompetencji zobszaru Perspektywa;
e Ludzie 3: Komunikacja interpersonalng;
e Ludzie 4: Relacje izaangazowanie;
e Ludzie 5: Przywodztwo;
e Ludzie 8: Przedsiebiorczo$¢ ikreatywnos¢.

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.5.12.1. Identyfikacja interesariuszy ianaliza ich oczekiwanych korzysci oraz
wptywu

Opis
Jednostka identyfikuje wszystkie osoby, grupy iorganizacje znaczqce dla programu. W pierwszej kolejnosci
analizuje ona postawy kazdej grupy interesariuszy, aby poznac przyczyny dla tych postaw (korzysci
lub straty, jakich spodziewajq sie interesariusze wformie rezultatu programu lub wtrakcie jego trwania).
Nastepnie jednostka musi pozna¢ potencjalnie korzystny albo szkodliwy wptyw danego interesariusza lub
grupy interesariuszy na program. Ich interesy majg rozmaite Zrodta, na przyktad mogg konkurowa¢ ze sobg
orzadkie zasoby lub budzet. Ich mozliwos$ci mogqg by¢ znaczne lub mato istotne, anastawienie pozytywne
lub negatywne. W ostatnim przypadku nie sprzyjajg rozwojowi programu, niezaleznie od powodu.

Wplyw interesariusza moze by¢ rowniez wiekszy lub mniejszy imoze skupiac sie na jednym lub wiecej
obszarach (np. mozliwo$¢ dostarczania lub wstrzymania finansowania, zasobéw, przestrzeni biurowej
isprzetu, priorytetow, dostepu, itp.). Jednostka powinna przeprowadzi¢ analize interesariuszy na poczgtku
kazdego programu, zidentyfikowa¢ podmioty, korzysci, jakich oczekujq oraz ich wptyw na program.

Nalezy stale iaktywnie analizowac srodowisko programu, aby méc identyfikowa¢ nowych interesariuszy,
zmieniajqce sie interesy lub wptywy interesariuszy. Tego typu zmiany wsrodowisku mogg by¢ skutkiem zmian
wsamym programie (np. wywotanym przez przejécie zfazy planowania do realizacji). Czedciej jeszcze sq

one rezultatem zmian wkontekscie programu (np. zmiany organizacyjne, zmiany personalne wzarzqdzie
nadzorczym, zmiany ekonomiczne, nowe przepisy, itp.). Jednostka powinna bada¢ znaczenie takich zmian
dla catego programu.

Przeprowadzajgc analize nalezy wzig¢ pod uwage, ze interesariusze tworzq sieci powigzan. Sieci te
odznaczajq sie swojq wiasng dynamikq irelacjami pomiedzy sieciami. Interesariusz nie tylko jest czesciq
jednej sieci, ale rowniez wchodzi wsktad kilku sieci ‘tematycznych’, gdzie kazda znich opiera sie na pewnym
temacie lub obszarze interesu, iwktorej ten interesariusz ma inng role iinne wptywy. Jednostka musi by¢
tego Swiadoma ipotrafi¢ wywierac wptyw wtej sieci ztozonej zinnych sieci.
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Mierniki
e ldentyfikuje najwazniejsze kategorie interesariuszy;
« Identyfikuje inazywa r6zne interesy interesariuszy;
e |dentyfikuje iocenia wptyw interesariuszy;
e QOpracowuje mape interesariuszy;
e |dentyfikuje istotne zmiany wewngtrz programu ipoza nim;
e Analizuje wptyw zmian na program;
e Aktywnie zarzqdza interesariuszami;
e Tworzy sieci kontaktéw interesariuszy woparciu otematy iobszary zainteresowan;
« Potrafi odrozniac pozycije iwptywy réznych interesariuszy wréznych sieciach.

5.5.12.2. Utrzymywanie relacji zzarzqdem, sponsorami imenadzerami wyzszego
szczebla wcelu zaangazowania izarzgdzania ich interesami i oczekiwaniami

Opis
W przypadku wszystkich programéw najwazniejszymi interesariuszami sq sponsorzy inadzér zarzgdczy.
Zazwyczaj to zarzqd organizacji udostepnia finanse (budzet) i / lub moze decydowa¢ wsprawie zasobow,
priorytetow nadawanych wymaganiom, definicji zakresu, itd. Zarzqdzanie oczekiwaniami tych kluczowych
interesariuszy jest najwazniejsze. Zaangazowanie izaufanie kadry zarzgdczej, zarzgdu wyzszego szczebla
oraz/lub sponsoréw zapewnia znaczne korzysci zaréwno dla sukcesu programu, jok idla zaangazowanych
wnim stron. Konieczne jest wypracowanie dobrej relacji pracowniczej iotwartej komunikacii.

Mierniki
e Utrzymuje relacje zzarzgdem i/ lub sponsorami;
e Zarzqdza oczekiwaniami zarzqdu, wyzszego kierownictwa i / lub sponsorow;
» Angazuje kierownictwo i / lub sponsoréw do dziatania wcharakterze ambasadoréw programu.

5.5.12.3. Opracowanie iutrzymanie strategii zarzqdzania interesariuszami oraz
planu komunikacji

Opis
Jednostka opracowuje strategie opisujqcg, wjaki sposéb bedzie na biezgco informowac, angazowac,
motywowac do wspotpracy réznych interesariuszy wzakresie programu, jego strategii irezultatow. Mozna to
0siqgnqc poprzez stosowanie réznego podejscia do roznych interesariuszy lub grupy interesariuszy, zaleznie
od ich wptywu ioczekiwanych korzysci. Aby to dziatanie usprawni¢, mozna pogrupowac interesariuszy
opodobnym interesie iwptywie. Strategia (plan) zarzqdzania interesariuszami jest zdefiniowana wrejestrze
interesariuszy ipowinna by¢ uwzgledniona wplanie komunikacji, ktéry wprzypadku kazdego interesariusza
lub grupy odpowiada na pytania dlaczego, co, kiedy (ijak 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
wjej efekcie powinien utrzymac¢ poparcie (aprzynajmniej nie wystepowac przeciwko) dla programu.

Plan komunikacji jest kluczowym planem wzarzgdzaniu oczekiwaniami. Mozna go podsumowac jako
zbior wysitkdw jednostki, zmierzajgcych do ksztattowania postaw roznych interesariuszy, tak, aby oczekiwali
oniidoceniali korzysci programu ito, kiedy mozna je dostarczy¢ oraz aby nie byli rozczarowani zpowodu
wygorowanych lub btednych oczekiwan dotyczgcych postepow prac lub/irezultatow programu.
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Oczywiscie kazda komunikacja odbywa sie wdwie strony, wiec nalezy doktadnie sprawdzi¢,
czy informacje dotarty do odbiorcy ijok zostaty odebrane, anastepnie, czy informacja spowodowata
zamierzony skutek poprzez informacje zwrotng iinne informacje przychodzqce.

Poniewaz okolicznosci stale zmieniajg sie, plan komunikacji nalezy regularnie przeglgdac
iaktualizowa¢. Umozliwia to skuteczng identyfikacje izawigzanie potencjalnych sojuszy isieci powigzan.
Dla kazdego partnera okresla sie korzysci irezultaty ptyngce zmozliwych partnerstw lub sojuszy.

Z potencjalnymi wspotpracownikamiisojusznikami nalezy tworzy¢ irozwija¢ dobre relacje.

Mierniki
« Opisuje korzysci ptyngce z posiadania strategii zarzgdzania interesariuszami;
e Opracowuje plan komunikacji;
e Dostosowuje plan komunikacjii / lub strategii do zmieniajgcych sie okolicznosci;
« Wyjasnia powody zmian wplanie komunikacji;
e ldentyfikuje iocenia szanse wynikajgce zzawigzania partnerstwa lub sojuszu.

5.5.12.4. Interakcja zuzytkownikami, partnerami, dostawcami iinnymi
interesariuszami w celu nawigzania wspotpracy izyskania ich
zaangazowania

Opis
W przypadku kazdego programu warunkiem wstepnym sukcesu jest wczesne igtebokie zaangazowanie
interesariuszy. Dlatego tez jednostka odpowiedzialna powinna aktywnie angazowac interesariuszy wcelu
osiggniecia sukcesu.

Jednostka powinna mie¢ Swiadomos¢ wptywow, ktore interesariusze bedg probowali wnies¢ do
programu ibedzie prébowata wykorzystac te wptywy na korzyS¢ programu. Ponadto, bedzie ona dgzy¢ do
stworzenia zréwnowazonej sieci wspotpracy, aby zapewnic stabilno$¢ programu wcatym cyklu zycia. Jest
to szczegdlnie istotne, kiedy program uruchamiany jest wcelu osiggniecia przeksztatcenia wztozong siec.
Poniewaz dynamika wyptywow interesariuszy jest zmienna, nalezy regularnie ocenia¢ strategie iwykonanie
programu iwrazie potrzeby dostosowywa¢ do zmian. Potencjalne alianse i partnerstwa podlegajg ciggtemu
rozwojowi, rozpoznawane sg nowe mozliwosci nawigzania wspotpracy. Korzysci wynikajgce zpotencjalnego
partnerstwa lub aliansu sq rozpoznawane przez wszystkie zaangazowane strony. Nalezy ksztattowac
irozwijac relacje zpotencjalnymi wspotpracownikami iwspolnikami.

Mierniki
e |dentyfikuje interesy interesariuszy;
« Marozeznanie, jakiego rodzaju zaangazowanie jest wymagane od poszczegolnych grup interesariuszy;
e Formutuje idostosowuje strategie zarzqdzania interesariuszami;
« Wplywa na zbudowang sie¢ interesariuszy poprzez stosownie dobranych Srodkéw ingerencji
ipodtrzymywanie ich zaangazowania wrazie koniecznosci;
« Ma SwiadomoS$¢ wptywu interesariuszy na program ipotrafi wykorzystywa¢ ten wptyw dla dobra programu;
e Prébuje angazowac interesariuszy wcelu stworzenia zrownowazonej trwatej sieci wspotpracy;
« Identyfikuje iocenia mozliwo$ci zawarcia sojuszu i partnerstwa;
« |dentyfikuje iocenia potencjalnych wspotpracownikow.

148 © Praktyka



PMA Individual Competence Baseline
5.5.12.5. Budowanie i rozwoj sieci kontaktow i sojuszy

Opis
W ramach strategii zarzqdzania interesariuszami nalezy wprowadza¢ 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 oceniac¢ i ulepszac w razie
potrzeby. Sojusze mogq sie konczy¢ zgodnie z zatozeniami lub wtedy, kiedy formalne relacje przestajq by¢
korzystne dla przynaleznych organizacji lub interesariuszy. Czesto organizacja pragnie wchodzi¢ w przyszte
sojusze z tymi samymi partnerami przy nowych przedsiewzieciach, dlatego zakonczenie formalnej relacji
nalezy przeprowadza¢ z zachowaniem dobrych relacji.

Sieci sq bardziej nieformalne i zazwyczaj utrzymuijq sie dtugo po zakonczeniu cyklu zycia programu.

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

Definicja
Nowo wypracowane zdolno$cii mozliwosci mogg przyniesS¢ korzysci tylko w sytuacji, kiedy sie je
wykorzystuje i kiedy sq wspierane przez organizacje i ludzi, ktorzy je otrzymujq. Zmiana (polepszenie
obecnej sytuacji, majgc w pamieci przeszte doSwiadczenia) oraz transformacja (rozwdj nowej sytuacji
W oparciu o wizje przyszto$ci) dostarczajg proces, narzedzia i techniki, dzieki ktérym osoby i organizacje
mogq dokonywac¢ przeksztatcen prowadzqcych do zaakceptowania i wprowadzenia zmiany.

Zamiar
Dzieki temu elementowi kompetencji jednostka moze pomaga¢ spotecznosciom, organizacjom oraz
poszczegbinym osobom dokonywac¢ zmian lub transformacji, dzieki ktérym mozliwe jest osiggniecie
spodziewanych korzysciicelow.

Opis
Celem programow jest uzyskanie korzySci. W wielu przypadkach korzySci osigga sie nie tylko poprzez
zrealizowanie rezultatéw, ale réwniez poprzez mate lub duze zmiany w zachowaniach.

Ludzie zazwyczaj nie sprzeciwiajq sie zmianie; sprzeciwiajq sig, kiedy zmiana bezposrednio ich
dotyczy. Z ich obiekcjami mozna sobie poradzi¢ przyktadowo 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 psychospoteczne|. Dobre zarzgdzanie
zmiang objawia sie tym, ze ludzie czujg sie zaangazowani w proces zmiany i pracujq kolektywnie, dgzgc do
wspolnych celdw oraz realizujgc korzysci i dostarczajqc rezultaty.

Transformacja zachodzi, kiedy okre$lona wizja pocigga za sobg zmiane zachowania i istnieje wola, by
robi¢ rzeczy winny, niz obecnie, sposob. Powodzenie transformacji zalezy od wizji i jej sity oraz ludzi, ktérzy
ja podzielajq i sq gotowi poswieci¢ energie na jej realizacje.

Poziom zarzgdzania zmiang i transformacjg wymagany przez program w duzej mierze zalezy od
ilodci zaktocen powstatych w codziennej pracy jednostek i grup oraz czynnikéw takich jok kultura, system
wartosci i historia przesztych zmian. Jednostka musi regularnie monitorowac i ocenia¢ skuteczno$¢ zmian
i dokonywa¢ adaptacji strategii zmian i transformacji. Musi réwniez wzig¢ pod uwage rozmiar zmiany wobec
mozliwosci i zdolnosci ludzi, grup i organizacji, aby pomagac im w skutecznym dostosowaniu sie do zmian
lub transformacji.

Programy zazwyczaj otwierajg nowe mozliwosci. Jednakze dopiero kiedy sie wykorzystuje te
mozliwosci i nowe zdolnosci powstaje warto$¢ dodana i korzysci. Zmiany biznesowe lub organizacyjne
czesto zmieniajq lub w znaczny sposob wptywajg na procesy, systemy, struktury organizacyjne i role
stanowisk, jednak przede wszystkim wptywajq na zachowanie ludzi. Zmiany mogq by¢ niewielkie lub wymagac
catkowitej transformaciji. Czasami mogq nawet by¢ ucigzliwe, wymagajgc specjalnych umiejetnosci dlaich
wprowadzenia w zycie. W wielu przypadkach program wywota i wprowadzi zmiane, jednak zakonczy sie zanim
korzysci z niej ptyngce bedg osiggalne.

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

* Analiza interesariuszy;
e Teoria motywacji;

o Teoria zmiany.

Umiejetnosci
» Ocena mozliwosci i potencjatu osoby, grupy i organizacji do zmiany;
» Reagowanie na zachowania oséb lub grup;
e Radzenie sobie z oporem na zmiany.

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

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.5.13.1. Ocena mozliwosci przystosowania sie organizacji do zmian

Opis
Organizacie i ludzie majqg ograniczong zdolnos$¢, mozliwos¢ i gotowos¢ do zmian. Wplywajg na to miedzy
innymi takie czynniki, jak powodzenie lub porazka poprzednich zmian, stres i presja, zrozumiana potrzeba
danej zmiany, kultura i atmosfera oraz dostrzeganie pozytywnych lub negatywnych perspektyw. Moze
rowniez wystepowa¢ otwarty lub ukryty opér, co negatywnie przektada sie na zdolno$¢ do dostosowania sie
do zmiany. W wielu przypadkach op6r nie pochodzi od 0s6b, na ktére zmiana oddziatuje bezposrednio, ale
od 0s6b, ktére nimi zarzqdzajg. Zdolno$¢ adaptacji do zmiany nie jest stata, mogg na nig wptywac czynniki
wewnetrzne i spoza przedsiebiorstwa.

Mierniki
» Analizuje zdoInosci adaptacji do koniecznej zmiany na podstawie przesztych udanych i nieudanych zmian
w organizacji;
» Ocenia obszary (zagadnien, ludzi), ktére potencjalnie mogg wywota¢ opor na zmiany;
* Rozpoznaje i ksztattuje okolicznosci, ktére mogq zwiekszy¢ zdolno$¢ adaptacj;
* Reaguje w sytuacji, gdy zqdana lub oczekiwana zmiana / transformacja lezy poza mozliwosciami
organizaciji.
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5.5.13.2. Identyfikacja obszaréw wymagajgcych zmian i okreSlenie szans ptyngcych
z transformacji

Opis
W przypadku programéw o charakterze biznesowym analizuje sie wymagania organizacyjne oraz kontekst
programu, aby wskaza¢ konieczne zmiany lub przeksztatcenia oraz czas ich przeprowadzenia. Programy
o perspektywie bardziej spotecznej wymagajq analizy, aby okresli¢, na ktére grupy spoteczne program
moze i powinien mie¢ wptyw. Mozna to zrobi¢ stosujqgc rozmowy i wywiady, zbierajgc informacje, analizujgc
dane lub organizujgc warsztaty. Czasami nowe szanse powstajg w wyniku zmian w warunkach rynkowych,
Srodowisku programu lub w wyniku innych zmian organizacyjnych i spotecznych. Wymagania zmian i
szanse zwigzane ze zmiang bedq czesto sie zmienia¢, dlatego nalezy je regularnie Sledzi¢ i uwzgledniac.

Mierniki
e ldentyfikuje grupy i osoby, na ktérych oddziatuje okreSlona zmiana;
« Mapuje grupy interesow;
« Regularnie identyfikuje wymagania dla wprowadzenia zmiany i ptyngce z niej korzysci;
« Dostosowuje sie do zmian intereséw i sytuacji.

5.5.13.3. Opracowanie strategii zmiany lub transformaciji

Opis
Jednostka tworzy strategie zmiany (albo strategia powstaje i musi by¢ przez jednostke spisana), dzieki
ktorej bedzie mozna zarzqdzac¢ przewidywanymi zmianami lub transformacjq. Strategie ksztattujg
intensywnos$¢ zmiany i jej wptyw, strategia uwzglednia zdolno$¢ po stronie organizacji, spotecznosci lub ludzi
do jej zaadoptowania lub gotowo$¢ do transformacii. Nalezy réwniez rozwazy¢ ramy czasowe zmiany, ktére
muszq odpowiadac¢ dynamice organizacyjnej (lub spotecznej) oraz szansom, ktére z niej wynikajq. Plan jest
w drodze konsultacji budowany i reqularnie aktualizowany.

Elementami strategii sq nauka, monitorowanie oraz ocena tego, co dziata i tego, co nie dziata oraz
w jakich sytuacjach. Zmiana i transformacja nie zachodzq z dnia na dzien; zazwyczaj potrzeba czasu, zanim
pojawi sie nowa warto$¢ dodana.

Kiedy zmiany lub transformacja majq wyrazniejsze konsekwencje, nalezy obra¢ podejscie stopniowe/
krokowe, aby okresli¢ warto$¢ pierwszych sukcesow i wykorzystac je joko zacheta dla nastepnych etapow
zmiany. Jednostka moze ustrukturyzowac i planowac Plan zmiany, ale moze sie tez czasami skupiac
na zachowaniu grup, na wkadzy czy uprawnieniach, na procesie uczenia sie i na powstawaniu zmiany.

Nie istnieje jeden wtasciwy sposob, aby przeprowadzi¢ zmiane, ale jednostka musi potrafi¢ te zmiane
zaplanowac i przeprowadzic.

Mierniki

e |dentyfikuje strategie dla spotecznych, organizacyjnych i osobistych zmian lub transformacji oraz
rozpoznaje np. innowatoréw, podmioty najszybciej i najwolniej sie dostosowujqce;

e Wspotpracuje z innymi w celu potwierdzenia strategii;

« Dokumentuje strategie w postaci catoSciowego planu zmiany;

e Opracowuje podejscie stopniowych krokdw (,step-by-step”), jezeli jest to wymagane;

e Regularnie uwzglednia w planach wiedze nabytg oraz zmiany wprowadzone w Srodowisku programu lub
W spoteczenstwie;

« Regularnie dostosowuje strategie w obliczu wprowadzonych zmian i powstatych w ich wyniku korzysci.
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5.5.13.4. Wdrozenie planu zarzgdzania zmiang lub transformacjg

Opis
W oparciu o strategie zmiany lub transformacji planuje sie zestaw mozliwych sposobow dziatania
i interwencji spotecznych. Mogg to by¢ warsztaty, szkolenia, sesje informacyjne, tzw. piloty, gry
strategiczne (ang. serious games) oraz tworzenie wizji strategicznych, ale z pewnosciq wystgpig sytuacje
wymagajqce zdecydowanego reagowania z uzyciem formalnej wtadzy i zwigzane z powstatym oporem.
Po zaadoptowaniu zmiany nalezy wprowadzi¢ srodki majqce na celu jej trwate utrzymanie i pomoc
organizacjom i osobom w uniknieciu powrotu do starych zachowan i przyzwyczajen.

W przypadku programaéw, ktére skierowane sq na zmiany spoteczne, nalezy wzigé pod uwage
interwencje za poSrednictwem Srodkéw masowego przekazu i medidw spotecznosciowych. Interwencje
poddawane sq wdrozeniu i ewaluacji pod kqtem osiggnietego sukcesu. W razie koniecznosci opracowywane
i wdrazane sq alternatywy.

Mierniki
» Opracowuje spéjny plan reagowania;
» Wdraza wybrane sposoby reagowania;
* Prowadzi lub organizuje warsztaty i szkolenia;
» Radzi sobie z oporem przed zmiang;
» Organizuje i wdraza reakcje z wykorzystaniem mass mediow;
» Wykorzystuje techniki wzmacniajgce utrzymanie nowych zachowan.
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5.5.14. Wybér i rownowazenie

Definicja
Kompetencja Wybor i rbwnowazenie skupia sie na ocenie, doborze i monitorowaniu wydajnosci
komponentow bedqgcych czesciq zakresu programu oraz na réwnowazeniu programu - czyli upewnianiu sie,
ze program, jako cato$¢, wdraza wymagane zmiany i stwarza optymalne korzysci.

Zamiar
Zamiarem tego elementu kompetencji jest umozliwienie jednostce wiasciwego obierania priorytetow
i umiejetnoSci wyboru i oceny wszystkich komponentow bedqcych czescig zakresu programu, w oparciu
0 jasne kryteria. Utrzymywanie rownowagi, spojnosci i wydajnosci jest kluczowe w celu osiggniecia
ustalonych wynikow i rezultatow.

Opis
Doboér mozliwych komponentdw to ciggly iiteracyjny proces, w ktdrym program wypetniany jest zaréwno
nowymi, jak i istniejgcymi komponentami a te, ktore sie zakonczyty sq z niego usuwane. Niektdre
komponenty mogq zosta¢ wycofane lub czasowo zawieszone i mimo, iz mogq wcigz widnie¢ na mapie
drogowej programu pozostajq ‘nieaktywne’. Jezeli sqg wymagane nowe komponenty, nalezy wowczas
przedtozy¢ propozycje lub uzasadnienia biznesowe (ang. business cases) do wyboru mozliwych nowych
komponentow. Propozycje te sq oceniane, aby zapewnic ich zgodnos¢ z prognozowanymi korzysciami
programu. Nalezy réwniez rozwazy¢ ograniczenia takie, jok czas, koszty czy dostepno$c¢ zasobow. Sam
proces wyboru moze skutkowac¢ wstrzymaniem niektérych komponentdw, zamknieciem ich lub zmianami
priorytetow innych komponentow.

Réwnowazenie programu to proces upewniania sie, ze caty program faktycznie wprowadza pozgdang
zmiane i dostarcza prognozowanych korzysci, poprzez osigganie wytyczonych zmian we wiasciwy sposob
i zgodnie z odpowiednimi priorytetami. Jest to proces monitorowania postepu realizacji komponentow
i kontroliich wptywu na prognozowane korzysci. Na podstawie takiego monitorowania przewidywana jest
przyszta wydajnos$¢. Zmiany w programie sq proponowane w razie potrzeby i wdraza sie je wtedy, kiedy sq
konieczne. Mozliwymi zmianami moze by¢ spowolnienie lub przy$pieszenie tempa realizacji komponentow,
relokacja zasobow strategicznych z jednego komponentu do drugiego, badz tez (czasami tymczasowe)
wstrzymanie komponentéw lub zamiana na inne, ktére w wiekszym stopniu przyczynig sie do sukcesu
programu. 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 Srodowisku programu. W takich
przypadkach, caty program musi by¢ poddany ponownej ocenie i akceptacii.

Wiedza
e Koncepcje popytu i podazy;
e Technikii metody analizy, miedzy innymi:
— Analiza kosztow i korzysci
— Analiza ilo$ciowa
— Analiza wielokryterialna
— Planowanie scenariuszy
— Analiza prawdopodobienstwa
— Metody analizy graficznej;
e Prezentowanie wielowymiarowych i ztozonych informacji w kreatywny sposéb, miedzy innymi:
— Wykresy ‘bgbelkowe’
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— Wykresy trojwymiarowe
— Strategiczna karta wynikow
— Poréwnanie rownolegte;
» Uzasadnienia biznesowe i analizy wykonalnosci;
» Analiza informacji finansowych i analiza trendéw;
» 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 inicjujgcy (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 podstawowych zdolnosci;

— Planowanie scenariuszy;
* Modeleistrategie podejmowania decyzji;
» Umiejetnos¢ dokonywania kompromiséw tam, gdzie nie ma idealnego rozwigzanic;
* Umiejetnos¢ stosowania wielu kryteriéw w podejmowaniu decyzji zarzqdczych;
» Ksztattowanie, stosowanie i wdrazanie odpowiednich kluczowych wskaznikéw wydajnosci;
* Rozpoznawanie i dokumentowanie korzysci programu i projektu;
» Okreslanie wydajnosci projektu w oparciu o informacje wyzszego poziomu.

Powigzane elementy kompetencji
» 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 5: Przywédztwo;
o Ludzie 7: Konflikt i kryzys;
o Ludzie 8: Przedsiebiorczos¢ i kreatywnos¢;
e Ludzie S: Negocjacje.

Praktyka @ 155



5. Wytyczne dla 0s6b zarzqgdzajgcych programami

Kluczowe wskazniki kompetenc;ji

5.5.14.1. Analiza cech komponentéw programu

Opis
Wszystkie mozliwe komponenty muszq by¢ przeanalizowane w celu okreslenia ich wykonalnosci, jok
i okreSleniu zasobow, czasu i kosztow. Analiza polega réwniez na odnalezieniu wszelkich wspotzaleznosci
i okresleniu, w jaki sposéb kazdy z komponentow jest dostosowany do osiggania strategicznych celow
i zadan. Atrakcyjno$¢ potencjalnych komponentow oceniana jest na podstawie ich poziomu ryzyka,
prognozowanych korzysci i oceny skutkow biznesowych. Tam, gdzie nie mozna jasno okresli¢ korzysci
i skutkdéw biznesowych, mozna zleci¢ analize wykonalnosci, aby okresli¢ zasadnos¢ inwestycji (ang.
investment merit). Ocena i nadanie priorytetéw komponentom ma na celu zapewnienie, ze sq one spojne

z potrzebami i priorytetami programu. Komponenty sq pordwnywane i szeregowane wedtug priorytetow.

Mierniki
e (Gromadzi informacje o powigzaniach miedzy komponentami, powstajgcymi ryzykami, wymogami
dotyczqgcych zasobodw i kosztéw, oraz korzysciami biznesowymi i terminami ich realizacji.;
* Mapuje relacje i zaleznoéci pomiedzy komponentami;
« Szereguje komponenty wedtug ich priorytetow, stosujgc elementy analizy porbwnawczej.

5.5.14.2. Priorytetyzacja komponentow programu w oparciu o kryteria programu

Opis
Program okreSla kryteria, ktore bedg stosowanie w ustalaniu priorytetowych komponentéw. Tymi kryteri-
ami mogq miedzy innymi by¢ ryzyko, wielko$¢ komponentu, czas trwania, rodzaj i istotnos$¢ strategiczna.
Priorytety mozna poddawac inspekcjii zmienia¢ po pewnym czasie wedle potrzeb programu, zmian ryn-
kowych lub zmian celéw strategicznych.

Mierniki

« |dentyfikuje, dokumentuje i weryfikuje metody i kryteria w celu okreélenia lub zmiany priorytetéw
komponentow programu;

e Zapewnia porozumienia z interesariuszami odnosnie kryteridw priorytetyzacji dla portfela;

e Wspiera procesy weryfikacjii priorytetyzacji;

e Wspiera procesy zarzqgdzania zasobami, finansowania i wyboru

« Ustalapriorytety komponentow programuw oparciu oich dostosowanie i wktad w realizacje strategicznych
celéw programu.

5.5.14.3. Analiza i prognoza rezultatéw programu

Opis
Zarzgdzajqc programem, jednostka odpowiedzialna jest za analizowanie biezgce i przewidywanie przyszte]
wydajnosci programul.

Czesciq zarzgdzania wydajnoscig programu jest reqularna ocena wartosci i wktadu priorytetow
strategicznych, aby okresli¢, czy dane komponenty dostarczajg wymaganych rezultatow oraz zapewnic,
ze cato$¢ programu pozostaje zrownowazana i spojna. Jednostka moze rowniez identyfikowa¢ nabyte
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doswiadczenie i stosowac wszelkie zalecenia dla proceséw rozpoznania, wyboru lub ustalania priorytetu
komponentow.

Mierniki
e Qceniaidoskonali proces identyfikacji i akceptaciji komponentu;
» QOcenia wydajno$¢ programu i warto$¢ strategicznych priorytetéw poprzez monitorowanie i przeglgd
kluczowych wskaznikéw wydajnosci;
» |dentyfikuje i stosuje wiedze i doswiadczenie nabyte w procesach selekcji komponentdw, ustalaniu ich
priorytetow i w procesach réwnowazenia programul.

5.5.14.4. Przygotowanie i umozliwienie podejmowania decyzji dot. sktadu programu

Opis
Jednostka rozpoznaje i dokumentuje metody zastosowane w procesie wyboru komponentéw, biorqc pod
uwage pozqdany sktad programu. Ten sktad moze opierac sie na ryzyku, kwestiach technicznych oraz/
lub innym kryterium. Niektore komponenty mogq nie zosta¢ zaakceptowane lub mogq zosta¢ odrzucone.
Istniejgce komponenty mogg zosta¢ odwotane lub ich realizacja wstrzymana.

Zalecenia dotyczgce komponentdw, ktére majq by¢ wybrane i wigczone w program, przekazywane
sqg do zaakceptowania przez jednostke zatwierdzajgcg, zgodnie z organizacjq i hierarchig programu.
Po zaakceptowaniu komponentow nastepuje alokacja funduszy i zasobow. Decyzje organu
zatwierdzajgcego sq komunikowane interesariuszom, aby zapewni¢ petng przejrzystosc¢ i Swiadomosé
informacyjnag.

Mierniki
» |dentyfikuje i dokumentuje mozliwe metody i kryteria wyboru komponentow;
e Wybiera komponenty mozliwe do wigczenia do programu, w oparciu o zatwierdzong metode wyboru;
* Przygotowuje do zaakceptowania zalecenia wyboru lub zmiany komponentéw;
e Przekazuje interesariuszom informacje o rezultatach wyboru lub zmiany komponentow.
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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

2
o
L ELE] .|
2 = N < A S
1 Strategia
g_ 2 Nadzor zarzgdczy, struktury i procesy
g_ 3 ZgodnoS¢*, normy i przepisy
g“_h’ 4 Uktady sitiinteresow
5 Kultura i wartosci
1 Autorefleksja i zarzqdzanie sobq
2 Spojnose wewnetrzna i rzetelnosé
3 Komunikacja interpersonalna
4 Relacje i zaangazowanie
5 Przywodztwo
6 Praca zespotowa
7 Konflikt i kryzys
8 Przedsiebiorczos$¢ i kreatywnos$¢
9 Negocjacje
10 Orientacja na wyniki
1 Definiowanie Projektu/Programu/Portfela
2 Wymagania, cele i korzysci
3 Zakres
4 Zarzgdzanie czasem w projekcie
5 Organizacja i komunikacja
6 Jakos¢
7 Finanse
8 Zasoby
9 Zamowienia, kontrakty i wspotpraca
10 Planowanie i kontrola
N Ryzyko
12 Interesariusze
13 Zmiana i transformacja
14 Wybor i rownowazenie**/

*/.ang. Compliance

**/ nie dotyczy Project Management
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Dodatek E:

Tabela Kluczowych Wskaznikow Kompetenciji
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Przygotowanie i umozliwienie podejmowania

Analiza i prognoza rezultatéw programu
decyzji dot. sktadu programu

5.14.3.
5.5.14.4.
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Osoby zarzgdzajgce projektami, programami i portfelami mierzq sie w dzisiejszych
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wszyscy wtym obszarze dziatan osiqggali jak najlepsze, pozgdane wyniki wprojektach,
programach i portfelach. Dzieki temu stworzymy Swiat, w ktérym kazdy projekt
odnosi sukces!
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