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Przedmowa

Motywacja do przygotowania nowej wersji

Laozi stwierdzil: Dluga podr6z rozpoczyna sie od pierwszego kroku. Stowarzyszenie
IPMA® rozpoczeto okreslanie i ocenianie kompetencji potrzebnych do uzyskania certyfi-
katu w dziedzinie zarzadzania projektami w latach dziewiecdziesiatych XX wieku. Wersja
2.0 ICB® opierata sie na wytycznych kompetencji czterech europejskich stowarzyszen zarza-
dzania projektami. Wykorzystywano ja przez dziesie¢ lat jako podstawe dalszego rozwoju,
a nastepnie w celu walidacji narodowych systeméw certyfikacji w okoto trzydziestu krajach.
Dokument ten skupial sie przede wszystkim na opisie wiedzy i doswiadczenia wymaganych
w celu stawienia czola technicznym aspektom zarzadzania projektem. Dodatkowo omawiat
on réwniez niezbedne zachowania indywidualne kierownika projektu oraz ogélny kontekst,
w ktérym stosuje sie zarzadzanie projektami.

Obecnie kierownicy projektu prowadza swoje przedsiewziecia, programy i portfele w warun-
kach szybko zmieniajacego sie kontekstu, majac do czynienia z wieloma interesariuszami oraz
zewnetrznymi czynnikami wplywu. Zwieksza sie ztozonosé coraz liczniejszych przedsiewzieé,
a ich charakter staje sie coraz bardziej zréznicowany. Wymagania dotyczace kompetengji be-
hawioralnych kierownikéw i cztonkéw zespotu staja sie bardziej wyraziste i bardziej rygory-
styczne. Jednoczesnie stykamy sie z coraz silniejszym poczuciem indywidualizmu. W tak
zmiennym kontekscie oczywista staje sie koniecznosé kompleksowego opisu kompetencji
potrzebnych w zarzadzaniu projektami, programami i portfelami.

Sytuacja ta doprowadzita do pojawienia sie potrzeby stworzenia odpowiedniego standardu za-
chowan zawodowych. Rosnie znaczenie ,zachowan indywidualnych”, jak je nazwano w wyda-
niu drugim ICB®. Zdolno$¢ do osiggniecia sukcesu przez kierownika projektu w znacznej
mierze zalezy od kompetengji, jakie posiada on w tym zakresie. W tworzeniu i realizowaniu
dobrych planéw przedsiewziecia oraz uzyskiwaniu odpowiednich wynikéw, kluczowym dodat-
kiem do kompetencdji technicznych kierownika projektu staja sie jego kompetencje behawioral-
ne, takie jak motywagcja i przywédztwo. Wreszcie, kierownik projektu musi sobie skutecznie
radzi¢ z kontekstem organizacyjnym, gospodarczym i spotecznym przedsiewziecia.

W zwiazku z tym International Project Management Association (IPMA®) wskazuje na kompe-
tencje zwigzane z zarzadzaniem projektami w trzech obszarach: technicznym, behawioralnym
i kontekstowym. Potrzebowalismy czterdziestu szesciu elementéw, by opisa¢ kompetencje
kierownika projektu - specjalisty, ktéry zawodowo zajmuje sie planowaniem i kontrolowa-
niem przedsiewziecia. Osoby, ktéra dziata w transparentny sposéb dla dobra catego projektu,
programu lub portfela, dazac do spelienia oczekiwan odbiorcéw, partneréw dostarczajacych
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wyrobéw i ustug do projektu oraz innych interesariuszy. Kierownik projektu moze w razie
potrzeby angazowac specjalistéw, ktérzy respektuja jego — niekiedy trudne — decyzje. Musi
réwniez motywowac specjalistéw, by korzystali ze swojej wiedzy i doswiadczenia dla dobra
projektu, programu lub portfela.

Podziekowania

IPMA® pragnie podziekowa¢ komitetowi redakcyjnemu, ktéry opracowatl wersje 2.0 wytycz-
nych kompetencji. Byla to pierwsza oficjalna wersja wytycznych opublikowana w lutym
1999 roku i uzupelniona o niewielkie modyfikacje w kwietniu 2001 roku. W sktad komitetu
redakcyjnego tej wersji weszli:

- Gilles Caupin,

- Hans Knoepfel,

- Peter Morris,

- Erhard Motzel,

- Olaf Pannenbicker.

Czlonkami komitetu redakcyjnego odpowiedzialnego za wersje trzecia byli:
- Gilles Caupin,

- Hans Knoepfel,

- Gerrit Koch,

- Klaus Pannenbicker,

- Francisco Pérez-Polo,

- Chris Seabury.

Wiascicielem projektu zmian bylta Brigitte Schaden, wiceprezes IPMA® ds. certyfikacji.

Na szczegdlne podziekowania IPMA® zastuguja Anthony Skidmore za swoja redakcje tech-
niczng oraz Bart Verbrugge z wydawnictwa Van Haren Publishing, ktéry pomdglt nam, kie-
rownikom projektu, przeksztalci¢ rekopis w ksiazke.

Najistotniejszy wktad w powstanie trzeciej wersji Wytycznych Kompetencji IPMA® pochodzi
od stowarzyszen cztonkowskich IPMA®, ktére udzielaly nam wskazéwek, wykazaly sie wy-
trwalym zaangazowaniem w projekt zmian wytycznych i przekazaly wiele pomocnych suge-
stii oraz uzasadnien dla ich doskonalenia.

Przestanie ze strony zespotu zajmujacego sie wprowadzaniem zmian

Zarzadzanie projektami jest fascynujaca i stawiajaca wysokie wymagania profesja. Niniejszy
dokument ma poméc kierownikom projektu w ich rozwoju zawodowym potrzebnym w po-
dejmowanych przez nich dziataniach.

Marzec 2006
W imieniu komitetu redakcyjnego wersji 3.0 Wytycznych Kompetencji IPMA®
Gerrit Koch, kierownik projektu
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Streszczenie

International Project Management Association (IPMA®) zastepuje wersje 2.0b Wytycznych
Kompetencji IPMA® (IPMA Competence Baseline — ICB®), wydana w roku 2001, niniejsza
wersja 3.0, w ktérej wprowadzono istotne zmiany tresci.

Wytyczne Kompetencji IPMA® przedstawiaja oficjalne definicje kompetencji wymaganych
przez IPMA® od osé6b kierujacych przedsiewzieciami, w celu ich certyfikacji w ramach uni-
wersalnego czteropoziomowego systemu certyfikacji.

W projekt opracowywania wersji 3.0 Wytycznych Kompetencji IPMA® zaangazowalo sie ak-
tywnie czterdziesci stowarzyszen cztonkowskich IPMA®. Ich wkiad pozwolit upewnic sie, ze
tekst tej publikacji odzwierciedla ich wymagania oraz rozwigzania wykorzystywane w ramach
oceny kompetencji w dziedzinie zarzadzania projektami.

Wytyczne Kompetencji IPMA® stanowiag wspélny dokument ramowy, wykorzystywany
przez wszystkie stowarzyszenia czlonkowskie oraz jednostki certyfikujace IPMA® w celu za-
pewnienia stosowania konsekwentnych i ujednoliconych standardéw. W zwiazku z tym
wieksza cze$é zawartosci ICB® skupia sie na opisie elementéw sktadowych kompetengji.

Wychodzac naprzeciw potrzebom o0séb zainteresowanych praktycznymi zastosowaniami
Wrytycznych Kompetencji IPMA®, opisujemy kazdy poziom procesu certyfikacji wraz z tak-
sonomia oraz arkuszem samooceny.

Profesje zarzadzania projektami podzielono na 46 elementéw kompetencyjnych klasyfiko-
wanych w ramach: kompetencji technicznych w zarzadzaniu projektami (20 elementéw),
kompetencji behawioralnych zasob6éw ludzkich projektu (15 elementéw) oraz kompetencji
kontekstowych dotyczacych projektéw, programoéw i portfeli (11 elementéw).

Oko kompetendji pokazuje powiazanie ze soba wszystkich elementéw zarzadzania projektami
widzianych z perspektywy kierownika projektu oceniajacego okreslona sytuacje. Oko symbolizu-
je réwniez przejrzystosc i dalekowzrocznosé. Po przetworzeniu otrzymanych informadji, kompe-
tentny i odpowiedzialny specjalista w dziedzinie zarzadzania projektami jest w stanie podjaé
odpowiednie dziatania.

Wytyczne Kompetencji IPMA® stanowia podstawe do certyfikacji przez jednostki certyfikujace
stowarzyszen cztonkowskich, ktére wykorzystuja opisane tu elementy kompetencji w procesie
oceny kandydatéw. R6znice kulturowe wystepujace w danym kraju uwzglednia sie w ramach
narodowych wytycznych kompetencji poprzez dodanie do Wytycznych Kompetencji IPMA®
okreslonych elementéw kompetencji oraz tresci. Walidacja narodowych wytycznych kompe-
tengji przez IPMA® zapewnia ich zgodnos¢ z Wytycznymi Kompetencji IPMA® oraz umozliwia
globalne uznanie certyfikatéw przyznawanych w ramach narodowych systeméw certyfikacji.

Wytyczne Kompetencji IPMA® powinny by¢ najbardziej przydatne dla 0séb uczestniczacych
w ocenie oraz przeprowadzajacych ocene. Mozna jednak z nich réwniez korzystaé, przygoto-
wujac materialy szkoleniowe, przeprowadzajac badania oraz traktujac je jako ogélne zrédio
odniesienia dla 0séb szukajacych informacji na temat praktycznego zarzadzania projektami.
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Przedmowa do wydania polskiego
Czy wiemy, jakie kompetencje sa konieczne dla efektywnego zarzadzania projektami w szybko
zmieniajacym sie i ztozonym swiecie, w ktérym wypadto nam zy¢ i pracowac?

W odpowiedzi na tak postawione pytanie specjalisci, naukowcy i praktycy zarzadzania pro-
jektami zrzeszeni w narodowych stowarzyszeniach nalezacych do IPMA® podjeli prébe
stworzenia obiektywnego i mozliwie uniwersalnego systemu oceny poziomu tych kompe-
tencji. Efektem ich prac bylo wydanie IPMA Competence Baseline (ICB®) czyli Wytycznych
Kompetencji IPMA®. Stowarzyszenie Project Management Polska, nalezace do rodziny IPMA®,
w 2002 roku przekazato krajowemu srodowisku ludzi zwiazanych z zarzadzaniem projektami
polska wersje tych wytycznych, oparta na ICB® w wersji 2.0b.

W roku 2006 IPMA® wydato kolejna, trzeciag wersje ICB®. Do chwili obecnej moglismy ko-
rzysta¢ jedynie z oryginalnych angielskich wytycznych ICB® wersji 3.0. Teraz oddajemy
w Panistwa rece polskie ttumaczenie tej wersji. Decyzja Biura Certyfikacji SPMP sa to Polskie
Wytyczne Kompetencji IPMA® wersja 3.0 (ang.: National Competence Baseline ver. 3.0,
w skrocie: NCB 3).

W oparciu o wymienione i opisane kompetencje zwigzane z zarzadzaniem projektami mozli-
we zostato wprowadzenie w IPMA® globalnie akceptowanego czteropoziomowego systemu
certyfikacji 4-L-C. W Polsce jedyna organizacja uprawniona do oceny kompetencji na wszyst-
kich poziomach zarzadzania przedsiewzieciami jest Biuro Certyfikacji Stowarzyszenia Pro-
ject Management Polska.

Zaletami wyr6zniajacymi czteropoziomowy system certyfikacji sg : obiektywizm i komplekso-
wosc oceny, w tym tez ocena doswiadczenia i profesjonalnych zachowan, dostosowanie do pozio-
mu kompetengdji, globalny charakter gwarantowany przez okresowe walidacje asesoréw z [IPMA®
i system zapewnienia jakosci ISO. Procesy sa uzupetniane o cechy narodowe, a certyfikacje pro-
wadzi sie w jezyku polskim, ale tez na zyczenie np. w jezyku angielskim lub niemieckim.

W maju 2002 roku w Gdansku odbyta sie pierwsza w Polsce certyfikacja kierownikéw projektéw.

Od tego czasu zaszlo wiele zmian. Zmienila sie skala, ztozono$¢ i wymagania przedsiewziec,
zmianie uleglo tez otoczenie projektu, co obserwuje sie zwlaszcza po wejsciu Polski do Unii
Europejskiej. Powoduje to wzrost zapotrzebowania na profesjonalne zarzadzanie projektami
i wysokokwalifikowanych kierownikéw projektéw, w konsekwencji ilo$¢ oséb, ktére chca
sprawdzac swoje kompetencje i uzyskiwac certyfikaty z zarzadzania projektami stale rosnie.
Do oceny tych oséb nie wystarczaja obecnie elementy kompetencji, ktére sa opisane w Pol-
skich Wytycznych z 2002 roku. Wytyczne w obecnym ksztalcie zostaly znacznie zmienione
i poszerzone, zwlaszcza o elementy behawioralne i kontekstowe.

Warto podkresli¢, ze Wytyczne Kompetencji IPMA® to nie jest ani ksigzka kucharska z goto-
wymi przepisami dla sporzadzenia positku (produktu), ani ,Instrukcja obstugi projektu”.
Wytyczne nie s3 podrecznikiem i czytajacy nie znajdzie w tej ksiazce opisu procedur i metod,
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ktére moglby tatwo zastosowaé. Czytelnik znajdzie w niej natomiast szczegétowy opis ob-
szaréw wiedzy, doswiadczenia, umiejetnosci oraz profesjonalnych zachowan, ktére sa w tym
zawodzie konieczne do skutecznego kierowania projektem, programem i portfelem projek-
téw i niezbedne dla osiagniecia sukcesu.

Ksigzke adresujemy zatem do oséb zainteresowanych problematyka zarzadzania projekta-
mi, programami i portfelem, ale tez do organizacji, ktére w bezposredni lub posredni sposéb
sa zwiazane z tym zarzadzaniem. Spodziewanymi jej odbiorcami sa miedzy innymi:

- osoby, ktére pragna podnies¢ i poddac obiektywnej ocenie swoje kwalifikacje zawodowe,
a tym samym zwiekszy¢ swoje szanse na uzyskanie atrakcyjnej pracy zgodnej ze swoimi
kompetencjami;

- kadra zarzadzajaca organizacji zwiazanych z projektami, programami i portfelami pro-
jektéw, odpowiedzialna za jako$¢ i rozwdj pracownikéw, otrzymuje bowiem sprawdzony
i szeroko stosowany wymierny system oceny, pomocny w naborze kadr i przy ustalaniu
$ciezki rozwoju pracownikéw;

- firmy i jednostki szkoleniowe w organizacjach, ktére w oparciu o elementy kompetencji
przedstawione w Wytycznych moga przygotowywac odpowiednie szkolenia;

- organizacje rzadowe, samorzadowe i pozarzadowe dzialajace czesto w roli sponsora
w projektach, ktére moga przy pomocy Wytycznych i systemu certyfikacji weryfikowaé
kompetencje wlasnych pracownikéw a takze ekspertéw i doradcéw, z ktérych pomocy
korzystaja przy formutowaniu wymagan projektowych i specyfikacji istotnych warun-
kéw zamoéwienia.

Ksigzka zostala przetlumaczona i zredagowana przez doswiadczonego ttumacza, ktéry od
dawna jest $cisle zwigzany ze $srodowiskiem project management w Polsce, oraz trzech ase-
soréw IPMA® z wieloletnim do$wiadczeniem projektowym z réznych branz. Podczas dysku-
sji redakcyjnych i pracy nad tekstem starano sie zadbal o jasny przekaz merytoryczny
i zachowanie wiernosci intencji oryginatu.

Podziekowania:

Stowarzyszenie Project Management Polska pragnie podziekowa¢ ttumaczowi Pawltowi
Dabrowskiemu oraz Komitetowi Redakcyjnemu NCB3: Bogumitowi T. Datkowskiemu, Lesz-
kowi Stasto i Markowi Zalewskiemu.

Podziekowania sktadamy tez Ewie Prochowskiej, zastepcy dyrektora Biura Certyfikacji SPMP
oraz osobom odpowiedzialnym za korekte, redakcje techniczna i przygotowanie do druku,
ktérymi byli Katarzyna Wieczorek oraz Maciej Dziubich.

Leszek Stasto
Stowarzyszenie Project Management Polska
Wiceprezes ds. Certyfikacji Standardéw, Edukacji i Szkolen
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Rozdziat 1

Wprowadzenie

Dla zachowania wiekszej przejrzystosci tekstu, méwiac o osobie kierownika projektu, be-
dziemy zawsze postugiwali sie rodzajem meskim (on, jemu, jego itp.), jest jednak oczywi-
stym, ze wszystkie te informacje w jednakowym stopniu dotycza réwniez rodzaju zeniskiego
(ona, jej, ja itp.).

Wrytyczne Kompetencji IPMA® (IPMA Competence Baseline — ICB®)* nie s3 ani podrecznikiem,
ani zbiorem gotowych rozwiazan. Zawieraja one opis technicznych, behawioralnych i kontek-
stowych elementéw zarzadzania projektami. W swoich zamierzeniach Wytyczne Kompetengji
IPMA® nie maja na celu zapobiega¢ niezaleznemu sposobowi myslenia danej osoby czy formu-
towaniu przez nig wlasnych opinii. Podawane tu przyktady maja pomaga¢, a nie ograniczac.

Ten rozdzial zawiera oméwienie wyjasniajace powody, dla ktérych stworzono system certyfi-
kacji oceniajacy kompetencje w zarzadzaniu projektami, i opisuje podstawowe pojecia, wyma-
gania i zalozenia systemu certyfikacji International Project Management Association (IPMA®).

Poniewaz stowarzyszenie IPMA® rozpoczeto od stworzenia i wdrozenia swego uniwersalne-
go systemu certyfikacji, jego podstawowym celem byta certyfikacja 0séb zajmujacych sie za-
rzadzaniem projektami, za pomoca akceptowanej na calym S$wiecie czteropoziomowe;j
certyfikacji (4-L-C - four-level-certification), ktéra mozna réwniez wykorzystywaé w syste-
mach rozwoju kariery zasob6éw ludzkich zajmujacych sie zarzadzaniem projektami. System
ten jest adresowany do nastepujacych grup:

= Oséb zajmujacych sie zainteresowanych powszechnie akceptowanym
zarzadzaniem projektami systemem certyfikacji;
= Kierownictw organizacji zainteresowanych $wiadczeniem i otrzymywaniem

dobrych ustug zwigzanych z zarzadzaniem projektami
oraz rozwojem zasobow ludzkich;
= Asesoréw procesu certyfikacji ~ zainteresowanych trescia i procesem certyfikacji;
= Uniwersytetéw, szkot zainteresowanych zapewnianiem solidnych podstaw
i treneréw akceptowanych kwalifikacji.

Wytyczne Kompetencji IPMA® powinny by¢ najbardziej uzyteczne dla oséb i asesoréw uczest-
niczacych w procesie oceny. Mozna je jednak réwniez wykorzystywac jako przewodnik w przygo-
towaniu materialéw szkoleniowych, w proponowanych badaniach oraz jako ogélny dokument
zr6dtowy dla 0s6b poszukujacych informacji na temat praktycznego zarzadzania projektami.

* Odniesienia w tekscie do skrétu ICB” dotycza réwniez Narodowych Wytycznych Kompetencji IPMA® (NCB) (przyp. red.)

Rozdzial1 Wprowadzenie 1



Oko kompetencji obrazuje powiazanie wszystkich elementéw zarzadzania projektami widzi-
anych z perspektywy kierownika projektu oceniajacego okreslong sytuacje. Oko symbolizuje
przejrzystosc i dalekowzrocznosé. Patrz diagram 1.1.

Kompetencje
behawioralne

Diagram 1.1. Oko kompetencji

1.1 Projekty (przedsiewziecia)

Liczba realizowanych na calym $wiecie projektéw (przedsiewzie¢)*, programéw i portfeli
wzrasta w tempie wykladniczym. W ciagu ostatnich trzydziestu lat zarzadzanie projektami
stato sie dyscyplina, ktéra cechuje dynamiczny rozwdj i rosnaca obecnosé.

Stale wzrasta liczba przedsiewzie¢, ktérymi kieruje sie w profesjonalny sposéb. W przesztosci
prym wiodly projekty konstrukcyjno-budowlane i militarne. Obecnie sg one réwniez istotne,
ale stanowia juz mniejszo$¢. Mamy teraz do czynienia na przyklad z przedsiewzieciami zwiaza-
nymi z technologiami informatycznymi i komunikacyjnymi, rozwojem organizacyjnym, two-
rzeniem produktéw, zmianami marketingowymi, rozwojem produkgji, badaniami, organizacja
wydarzen i imprez, dziatalnoscia polityczna, pracami legislacyjnymi, edukacja i zagadnieniami
spolecznymi realizowanymi w réznych sektorach gospodarki.

Rzadko juz zadaje sie dzi$ pytanie o to, czy zarzadzanie projektami jest w ogdle potrzebne.

Teraz interesuje nas:

= Jakie s3 produkty czastkowe, metody i narzedzia profesjonalnego zarzadzania projektami?

= Co sklada sie na jako$¢ w zarzadzaniu projektami?

= Jak kompetentne powinny by¢ zasoby ludzkie w danym przedsiewzieciu, na danym eta-
pie i w danym obszarze obowigzkéw?

= Jak dobrze zarzadzany jest dany projekt?

* Z uwagi na obserwowane w literaturze fachowej na temat zarzadzania projektami, polskojezycznych wersjach norm i standardéw
oraz stownikach jezykowych synonimiczne uzycie pojec ,projekt” oraz ,przedsiewziecie”, podobne podejécie zastosowano
w niniejszej publikacji (przyp. ttum.)
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1.2 Profesjonalne zarzadzanie projektami

Miara profesjonalizmu zarzadzania projektami jako dyscypliny jest konieczno$¢ stworzenia
rygorystycznych standardéw i zasad okreslajacych prace oséb zarzadzajacych projektem.
Wymagania te formuluje sie poprzez zbieranie, przetwarzanie i ujednolicanie przyjetych
i stosowanych kompetencji w zarzadzaniu projektami.

Jakos¢ przedsiewziecia definiuje sie jako spelnienie uzgodnionych dla niego wymagan. Ja-
ko$¢ zarzadzania projektami definiuje sie za$ jako spelnienie wymagan uzgodnionych dla
dziatan zwiazanych z zarzadzaniem projektem. Za optymalna dla organizacji projektu moz-
na uznac sytuacje, w ktérej wszystkie osoby, zespoly projektu i dostawcy zasobéw zaangazo-
wani w zarzadzanie projektem sa wystarczajaco kompetentni, by wykonywad swoja prace
i ponosic¢ za nig indywidualng odpowiedzialno$¢.

Wytyczne Kompetencji IPMA® zawieraja podstawowe pojecia, zadania, najlepsze praktyki,
umiejetnosci, funkgje, procesy zarzadzania, metody, techniki i narzedzia stosowane w dobrej
teorii i praktyce zarzadzania projektami, a takze — w stosownych kontekstach - specjalistycz-
na wiedze i dowiadczenie zwigzane z innowacyjnymi i zaawansowanymi rozwigzaniami wy-
korzystywanymi w bardziej specyficznych sytuacjach.

1.3 Podstawowe pojecia

Podstawowe pojecia z punktu widzenia certyfikacji w dziedzinie zarzadzania projektami

opieraja sie na standardzie ISO/IEC 17024 ,Ogélne wymagania dotyczace jednostek certyfi-

kujacych osoby” i maja nastepujace definicje:

= Kompetencja (competence) to wykazana zdolnos¢ do stosowania wiedzy i/lub umiejet-
nosci oraz, jesli to istotne, wykazanych cech osobowych.

= Program certyfikacji (certification scheme) zawiera okreslone wymagania certyfikacyjne
odnoszace sie do wyspecyfikowanych kategorii 0séb, w stosunku do ktérych stosuje sie
te same normy i zasady oraz te same procedury.

= Proces certyfikacji (certification process) obejmuje wszystkie dzialania, za pomoca ktérych
jednostka certyfikujaca ustala, ze dana osoba spelnia wyspecyfikowane wymagania doty-
czace kompetengji.

= Ocena (assessment) to mechanizm okre$lajacy kompetencje kandydata za pomoca jed-
nego lub wiecej sposobéw — pisemnie, ustnie, praktycznie i poprzez obserwacje.

= Kwalifikacja (qualification) wykazuje cechy osobowe, wyksztalcenie, szkolenia i/lub do-
$wiadczenie zawodowe osoby.

Ocena nie polega na dokonaniu pomiaru lub przewidywaniu stanu przysztego. Polega na
zbadaniu przeszlej i obecnej wiedzy i doswiadczenia kandydata na podstawie przedstawio-
nych przez niego dowodéw oraz weryfikacji przez asesora. Ocena ta stanowi przestanke do
stwierdzenia, ze przyszte projekty beda prowadzone przez te osobe skutecznie i z sukcesem.
Ponadto, jest to dobra podstawa do planowania rozwoju zawodowego.
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1.4 Korzysci wynikajace z certyfikacji

Przystapienie do programéw certyfikacji stanowi mechanizm motywujacy kierownikéw pro-
jektu, programu i portfela oraz cztonkéw zespotu projektu do:

= poszerzenia i poglebienia wiedzy i doswiadczenia,

= kontynuacji edukadji i szkolenia,

®=  poprawienia jako$ci zarzadzania projektami,

= skuteczniejszego osiagania celéw przedsiewziecia.

Korzysci wynikajace z programéw certyfikacji obejmuja:

= w wypadku zasob6w ludzkich projektu: uzyskanie rozpoznawalnego w skali miedzynaro-
dowej certyfikatu potwierdzajacego ich kompetencje w zarzadzaniu projektami;

= w wypadku dostawcéw ustug w dziedzinie zarzadzania projektami: wykazanie kompe-
tencji zawodowych ich pracownikéw;

= w wypadku odbiorcéw: zwiekszenie pewnosci, ze otrzymuja ze strony kierownika pro-
jektu ustugi opierajace sie na najbardziej aktualnym stanie wiedzy.

1.5 Podstawowe zasady Wytycznych Kompetencji IPMA®

IPMA® opracowalto ICB® na podstawie narodowych wytycznych kompetencji, a nastepnie
poprawilo je w ramach procesu ciagltego doskonalenia. Kluczowa korzyscia dla odbiorcéw
jest fakt, ze podstawy kompetencji kandydatéw nie opieraja sie na specyfice okreslonych
firm, organizagji, dyscyplin, sektoréw gospodarki lub krajéw.

Kulture firm, organizacji, dyscyplin, sektoréw gospodarki i krajéw bierze sie pod uwage w wy-
wiadach i raportach z oceny, a takze poprzez wybdr jednego z asesoréw z okreslonej branzy
(drugi asesor pochodzi z innej branzy). Kulturowe aspekty danego kraju mozna uwzglednié
w narodowych wytycznych kompetencji (National Competence Baseline - NCB).

Oficjalnym jezykiem ICB® jest jezyk angielski. Stowarzyszenie cztonkowskie (Member Asso-
ciation — MA) moze zdecydowac¢ sie na bezposrednie uzycie ICB® w swojej certyfikacji, ale
réwniez na opracowanie narodowych wytycznych certyfikacji opierajacych sie na Wytycz-
nych Kompetencji [IPMA®.

Walidacja narodowych wytycznych kompetencji danego stowarzyszenia cztonkowskiego jest
formalnym obowigzkiem IPMA® na etapie wdrozenia.

Wytyczne Kompetencji IPMA® skupiaja sie na opisie kompetencji, ale obejmuja takze zwie-
zly opis uniwersalnego systemu certyfikacji IPMA® zamieszczony w rozdziale trzecim. W ten
sposéb czytelnik uzyskuje informacje o sposobie zastosowania ICB® w procesie certyfikacji.
Przepisy i wytyczne IPMA® oraz przepisy i wytyczne jednostek certyfikujacych beda opraco-
wywane po publikacji Wytycznych Kompetencji IPMA® (tej edycji), ktdre jednoczesnie beda
podlega¢ dalszemu rozwojowi. W odniesieniu do danego procesu certyfikacji stosuje sie
przepisy i wytyczne IPMA® oraz jednostek certyfikujacych stowarzyszen cztonkowskich obo-
wiazujace w czasie jego trwania.
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Oko kompetenciji jest wtasciwym symbolem Wytycznych Kompetencji IPMA®, poniewaz od-
wotluje sie do istoty ludzkiej, ktéra jest najwazniejszym elementem kazdej oceny kompeten-
cji w zarzadzaniu projektami.

Wytyczne Kompetencji IPMA® okreslaja czterdziesci szes¢ elementéw kompetencji, uzupet-
nionych przez kluczowe relacje miedzy nimi i omawianych w trzech obszarach grupujacych
kompetencje: techniczne, behawioralne i kontekstowe.

Kazdy element kompetencji obejmuje nazwe, opis zawartosci, liste mozliwych etapéw w pro-
cesie oraz wymagania dotyczace doswiadczenia dla danego poziomu certyfikacji. Na koniec
opisu kazdego elementu podane sg — w celu zapewnienia kompleksowosci lektury - kluczo-
we terminy i kluczowe relacje z innymi elementami.

Wrytyczne Kompetencji IPMA® nie zalecaja ani nie zawieraja zadnych konkretnych metodyk,
metod i narzedzi. Zamiast tego opisuja obszary tematyczne, metody ustalania zadan oraz
opisy wybranych przykladéw metod, jesli cechuja sie one dobrymi walorami ilustracyjnymi.
Metody i narzedzia moga by¢ okreslane przez organizacje, a wyboru wlasciwych metod i na-
rzedzi w konkretnych sytuacjach projektowych powinien dokonywa¢ kierownik projektu.

1.6 Uniwersalny, czteropoziomowy system certyfikacji IPMA®

Certyfikaty przyznawane starajacym sie o nie osobom opieraja sie na ocenie ich kompetencji

w ramach typowych dziatani zwiazanych z zarzadzaniem projektami, wystepujacych w ich

codziennej pracy. System certyfikacji IPMA® okresla cztery kategorie oséb, wzgledem kté-

rych stosuje sie te same standardy:

= Certified Projects Director - IPMA Level A® (Certyfikowany Dyrektor Projektow).
Oznacza, ze dana osoba jest w stanie zarzadza¢ waznym portfelem lub programem, wraz
z towarzyszacymi im zasobami, metodykami i narzedziami. Wtasnie to jest przedmio-
tem certyfikacji, nie za$ zarzadzanie pojedynczym projektem. Podjecie sie takich obo-
wiazkéw wymaga zaawansowanego poziomu wiedzy i doswiadczenia.

= Certified Senior Project Manager - IPMA Level B® (Certyfikowany Starszy Kierow-
nik Projektu). Oznacza, ze dana osoba jest w stanie zarzadza¢ ztozonym projektem, przy
czym kryteria ztozono$ci okre$lono w rozdziale trzecim. Charakterystyczne jest w tym
wypadku wystepowanie podprojektéw, co oznacza, ze kierownik projektu nie zajmuje
sie bezposrednio prowadzeniem przedsiewziecia, ale kieruje nim poprzez kierownikéw
podprojektu.

= Certified Project Manager - IPMA Level C® (Certyfikowany Kierownik Projektu).
Oznacza, ze dana osoba jest w stanie prowadzi¢ przedsiewziecie o ograniczonej ztozono-
$ci, co potwierdza, ze wykazala sie odpowiednim poziomem doswiadczenia oraz zdolno-
$cia do zastosowania wiedzy z dziedziny zarzadzania projektami.

= Certified Project Management Associate - IPMA Level D® (Certyfikowany Asy-
stent ds. Zarzadzania Projektami). Oznacza, ze dana osoba jest w stanie stosowad wie-
dze z dziedziny zarzadzania projektami w przedsiewzieciu o dowolnej ztozonosci, brak
jej jednak doswiadczenia koniecznego do samodzielnego prowadzenia przedsiewziecia
o0 ograniczonej ztozonosci.
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Poziom A IPMA® (Project director)

Poziom B IPMA® (Senior project manager)
Poziom C IPMA® (Project manager)

Poziom D IPMA® (Project management specialist)

~ o~ ~ ~ ~

. )
A)
L
e )
o)

Poziom D IPMA® (Wysoce wykwalifikowany, doswiadczony i uznany ekspert w okreslonej dziedzinie
specjalistycznej)

Diagram 1.2. Uniwersalny, czteropoziomowy system certyfikacji IPMA®

Podstawowym obiektem zainteresowania systemu certyfikacji jest zarzadzanie projektem,
a nie sam projekt. Podstawa dla definicji pozioméw nie jest li tylko stworzenie hierachicznej
struktury. Osoba posiadajaca certyfikat na poziomie D (@) moze — opr6cz posiadania solidnej
wiedzy ogélnej w dziedzinie zarzadzania projektami — by¢ wysoce wykwalifikowanym, do-
$wiadczonym i uznanym ekspertem (O) w okreslonej dziedzinie specjalistycznej. Moze na
przyklad posiada¢ dodatkowe kwalifikacje zwigzane z zarzadzaniem kosztami. Na kazdym
poziomie zarzadzanie projektami obejmuje przeprowadzanie okreslonych zadan i podej-
mowanie decyzji w kontek$cie lokalnym, regionalnym, narodowym i miedzynarodowym.

Poziomy certyfikacji tworza odpowiednia strukture dla ksztaltowania $ciezek kariery oraz
organizacyjnych modeli dojrzalosci, a takze dla programéw rozwoju zawodowego pojedyn-
czych os6b, firm i innych organizacji.

1.7 Wymagania

W odniesieniu do kazdej funkcji i obszaru obowiazkéw, kluczowa kwestia dla samooceny

oraz oceny innych 0séb sg ich kompetencje oraz zadania, w kontekscie ktérych dokonuje sie

oceny. Podstawa do odpowiedzi na takie pytanie sa:

= opis zadan zwiazanych z zarzadzaniem projektem (opisy elementéw kompetencji),

= opis wymaganego stopnia kompetencji dla danego poziomu IPMA® (taksonomia,
dodatek czwarty),

= opis sposobu oceny warto$ci poziomu kompetencji w skali od 0 do 10 (rozdziat trzeci).
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ICB® obejmuja trzy obszary zawierajace powigzane ze soba elementy kompetencji:

= 20 technicznych elementéw kompetencji dotyczacych materii zarzadzania projektami,
ktoéra zajmuja sie osoby zawodowo kierujace przedsiewzieciami;

= 15 behawioralnych elementéw kompetencji dotyczacych relacji miedzyludzkich pomie-
dzy r6znymi osobami i grupami zarzadzanymi w projektach, programach i portfelach;

= 11 kontekstowych elementéw kompetencji dotyczacych powiazan zespotu projektu
w kontekscie przedsiewziecia oraz stalych struktur organizacyjnych.

Dla kazdego elementu kompetencji ocenia sie wiedze i doswiadczenie, korzystajac przy tym
ze skali od 0 (brak kompetencji) do 10 wlacznie (absolutnie najwyzsze kompetencje). Warto-
$ci posrednie zdefiniowano w rozdziale trzecim.

Posiadanie wiedzy nie ogranicza sie tylko do poprawnego odtwarzania faktéw, ale obejmuje
réwniez rozumienie okreslonych zalezno$ci, swiadomos¢, w jaki sposéb stosowac zarzadzanie
projektami w praktycznych sytuacjach oraz interpretacje metod. Na ogét dana osoba potwier-
dza wymagany poziom wiedzy odpowiadajac na pytania zadawane w procesie certyfikacji.

Kierownik projektu nie zyskuje wiele do$wiadczenia, powtarzajac przez wiele lat przedsie-
wziecia tego samego typu. Powinien stosowaé posiadana wiedze w rzeczywistych i zr6znico-
wanych sytuacjach (na przyktad w projektach o réznej wielkosci i réznego typu, a takze
w réznych organizacjach, oddziatach organizacji lub kulturach organizacyjnych).

1.8 Wyksztalcenie i szkolenia

Trzeba dokona¢ pelnego rozgraniczenia pomiedzy certyfikacja, wyksztatceniem i szkolenia-
mi. Zadanie asesora ogranicza sie do oceny aktualnie posiadanych kompetencji kandydata.
Naturalnie kandydaci chcacy pomysélnie zakoniczy¢ proces certyfikacji potrzebuja wyksztal-
cenia i szkoler w dziedzinie zarzadzania projektami. Niemniej wymagania zwiazane z certy-
fikacja nie okreslaja zadnego konkretnego rodzaju wyksztalcenia lub szkolen.

Wprawdzie nie mozna tu méwi¢ o bezposrednich zaleznosciach, ale instytucje edukacyjne

i szkoleniowe prawdopodobnie staraja sie zwieksza¢ szanse swoich uczniéw, studentéw lub

uczestnikéw szkolen na uzyskanie okreslonego certyfikatu, na przyktad:

= Programy w dziedzinie zarzadzania projektami zaawansowanych szkét zawodowych lub
kursy szkoleniowe daza do dobrego przygotowania swych uczestnikéw do poziomu
D certyfikacji IPMA®.

= Programy studiéw magisterskich lub studiéw podyplomowych w dziedzinie zarzadzania
projektami sa uktadane tak, by ich uczestnicy zostali dobrze przygotowani do osiagnie-
cia poziomu C (lub B) certyfikacji [IPMA®.

W odniesieniu do drugiego przykladu warto zauwazy¢, ze wyksztalcenie i szkolenia nie sa
w stanie zastapi¢ posiadania przez dang osobe odpowiedniego doswiadczenia potrzebnego
do uzyskania pozioméw od C do A certyfikacji IPMA®.
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1.9 Ocena

Ocene przeprowadza przynajmniej dwdch asesoré6w bedacych doswiadczonymi ekspertami
certyfikowanymi w dziedzinie zarzadzania projektami. Jeden z asesoréw pochodzi z sektora
gospodarki, ktérego dotyczy raport przygotowany przez kandydata, natomiast drugi asesor
wywodzi sie z innego sektora. Asesor powinien posiada¢ przynajmniej réwnie wysoki po-
ziom certyfikacji, o jaki ubiega sie kandydat. Oprécz faktéw przedstawionych na pismie,
kandydaci prezentuja sie asesorom osobiscie w trakcie wywiadu, bedacego najwazniejsza
czeécig oceny.

Ocene powinno sie zaplanowac i zorganizowaé w spos6b zapewniajacy obiektywna i me-
todyczna weryfikacje wszystkich wymagan zawartych w programie oraz powstanie wy-
starczajaco udokumentowanego dowodu potwierdzajacego kompetencje kandydata
(ISO/IEC 17024, artykut 6.2.3).

Komponenty oceny obejmuja:

= Wymagania wejsciowe: Opierajace sie gtéwnie na okreslonej liczbie lat odpowiedniego
doswiadczenia (dla wlasciwego poziomu certyfikacji IPMA®; mozna to powigzac z pozio-
mem wyksztalcenia uzyskanego przez kandydata). Ten komponent realizuje sie poprzez
samoocene.

= Egzamin pisemny: Rézne typy pytan (test wyboru, bezposrednie pytania tekstowe, py-
tania otwarte o charakterze eseju, zadania opierajace sie na studiach przypadkéw) odno-
szace sie do ICB®, na ktdre kandydat musi odpowiedzie¢ w ograniczonym czasie.

= Raport: Zawierajacy tematy opisujace zarzadzanie rzeczywistym projektem, progra-
mem lub portfelem (w zaleznosci od poziomu certyfikacji IPMA®), odnoszacy sie do
ICB®i obejmujacy odpowiednia liczbe stron.

= Warsztat (fakultatywnie): Rozwigzywanie probleméw w ramach niewielkiego ze-
spotu w przykladowym projekcie, obserwowane przez jednego lub kilku asesoréw,
ukazujace dzialania kandydatéw w réznych rolach, zwlaszcza w roli kierownika pro-
jektu (lub podprojektu).

= Wywiad: Odpowiedzi na konkretne, reprezentatywne pytania przygotowane na podsta-
wie raportu kandydata (moga by¢ poszerzone o samoocene, pytania z egzaminu pisem-
nego, wyniki warsztatu, pytania dodawane przez oceniajacych) i odnoszace sie do ICB®.

Asesorzy nie zajmuja sie szkoleniem ani udzielaniem instrukcji kandydatom. Ich zadanie po-
lega na ocenie egzaminéw pisemnych, prowadzeniu warsztatéw, zadawaniu pytan kandyda-
tom, ocenie ich raportéw, odpowiedzi, dziatan i prezentacji, proponowaniu koricowej oceny
(pozytywnej lub negatywnej) i przedstawieniu gtéwnych powodéw decyzji negatywnej. Osta-
teczna decyzje podejmuje jednostka certyfikujaca.

1.10 Globalna wspétpraca
Od wielu lat programy kwalifikacji i kompetencji stanowia gtéwny temat dyskusji prowadzo-
nych przez stowarzyszenia zajmujace sie zarzadzaniem projektami na calym swiecie.

Stowarzyszenie IPMA® istnieje od 1965 roku. Jego wizja polega na inspirowaniu i promowa-
niu profesjonalizmu w zarzadzaniu projektami. Ten podstawowy obszar dziatan nie bylby
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mozliwy bez stowarzyszenr cztonkowskich IPMA®, ktérych na calym $wiecie istnieje okoto
czterdziestu. Rodzina IPMA® wspélpracuje w tworzeniu i ugruntowywaniu uniwersalnego
standardu kompetencji w zarzadzaniu projektami. Wiekszo$¢ stowarzyszen cztonkowskich
podpisata umowy z IPMA® dotyczace walidacji ich programéw kwalifikacji i kompetencji
oraz prowadzi wielopoziomowy program certyfikacji w zarzadzaniu projektami.

IPMA® wymienia poglady oraz do$wiadczenie zawodowe z innymi stowarzyszeniami zarza-
dzania projektami — na przyktad w Stanach Zjednoczonych, Australii i Japonii — budujacymi
wiedze, kompetencje i modele dojrzalosci w dziedzinie zarzadzania projektami majace
w swych zamierzeniach uzyskiwa¢ globalny zasieg.

1.11 Literatura fachowa w dziedzinie zarzadzania projektami

IPMA® umieszcza na swojej stronie internetowej (www.ipma.ch) zestawienia fachowych pu-
blikacji zrédtowych przydatnych do certyfikacji. Kazda z jednostek certyfikujacych oglasza
liste literatury fachowej uzyteczna w celu pozyskiwania i aktualizowania wiedzy w dziedzi-
nie zarzadzania projektami.

IPMA® wspélpracuje z International Journal of Project Management.

Kilka stowarzyszen cztonkowskich publikuje regionalne i narodowe czasopisma i magazyny
na temat zarzadzania projektami.
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Rozdziat 2

Gtéwne pojecia

Celem tego rozdziatu jest przedstawienie opisu ograniczonej liczby gtéwnych pojec potrzeb-
nych w celu zrozumienia Wytycznych Kompetencji IPMA®. Kazdy element kompetencji opi-
sany w rozdziale czwartym zawiera wylacznie charakterystyke samego elementu.

2.1 Kompetencja

Termin kompetencja wywodzi sie od laciriskiego stowa competentia okreslajacego osobe
,2upowazniona do wydawania osadéw”, a takze ,majaca prawo do zabierania glosu”, jak za-
tem widaé, w tym wzgledzie $wiat niewiele sie zmienil. Szukamy kompetentnych kierowni-
kéw projektu po to, by organizowa¢ dziatania w ramach przedsiewziecia. Opisy kompetencji
oraz zarzadzanie kompetencjami w coraz wiekszym stopniu zmienia spos6b podejscia do za-
rzadzania zasobami ludzkimi w wielu organizacjach.

Kompetencja to zaséb wiedzy, postaw osobistych, umiejetnosci oraz odpowiedniego do-
$wiadczenia potrzebnych do skutecznego spelniania danej funkgji. Starajac sie poméc kandy-
datom w dokonaniu pomiaru kompetengji i ich rozwoju oraz wesprze¢ asesoréw w ocenie
kompetencji kandydatéw, dzieli sie je na obszary. Obszary te to przede wszystkim wymia-
ry, ktére tacznie opisuja dana funkcje oraz sa w wiekszym lub mniejszym stopniu niezalez-
ne od siebie. Kazdy obszar sklada sie z elementéw kompetencji obejmujacych najistotniejsze
aspekty kompetencji w danym obszarze.

W trzeciej wersji ICB® postanowiono opisa¢ kompetentne zarzadzanie projektami za pomo-

ca trzech réznych obszaréw:

= Obszar kompetencji technicznych opisujacy podstawowe elementy kompetencji
w zarzadzaniu projektami. Obszar ten obejmuje sedno zarzadzania projektami, a jego
elementy okresla sie niekiedy mianem twardych. Wytyczne Kompetencji IPMA® zawie-
raja 20 technicznych elementéw kompetencgji.

= Obszar kompetencji behawioralnych opisujacy osobowosciowe elementy kompeten-
cji w zarzadzaniu projektami. Obszar ten obejmuje postawy i umiejetnosci kierownika
projektu. Wytyczne Kompetencji IPMA® zawieraja 15 behawioralnych elementéw kom-
petengji.

= Obszar kompetencji kontekstowych opisujacy elementy kompetencji w zarzadzaniu
projektami odnoszace sie do kontekstu przedsiewziecia. Obszar ten obejmuje kompe-
tencje kierownika projektu w zarzadzaniu relacjami z kierownictwem liniowym organi-
zacji oraz zdolno$¢ do funkcjonowania w ramach organizacji nastawionej na realizacje
przedsiewzie¢. Wytyczne Kompetencji IPMA® zawieraja 11 kontekstowych elementéw
kompetencji.

Te trzy obszary przedstawia sie obrazowo jako oko kompetencji (patrz diagram 1.1).
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2.2 Element kompetencji

Kazdy element kompetencji w kazdym obszarze opisany jest w kategoriach wymaganej wiedzy
i do$wiadczenia. Po przedstawieniu ogélnego opisu okreslajacego znaczenie i istotnoé¢ danego
elementu kompetengji, dzieli sie go na Mozliwe dziatania, by poméc kandydatowi oraz asesoro-
wi zrozumied, w jaki spos6b dany element kompetencji mozna zastosowac w przedsiewzieciu,
oraz Tematy objete elementem, by poméc w dalszej lekturze na temat danego elementu oraz wy-
szukiwaniu informacji o nim w Internecie. Wiedze oraz doswiadczenie wymagane na kazdym
poziomie IPMA® opisuje sie w czesci zatytutowanej , Kluczowe kompetencje”. Wreszcie, w czesci
,Glowne elementy powiqzane” wymienione sa inne elementy kompetencji powigzane z danym
elementem. Czes$¢ poswiecona kompetencjom behawioralnym uzupetniono dla potrzeb oceny
o opisy wzorcéw zachowan pokazujace z jednej strony Zachowania odpowiednie, z drugiej za$
Zachowania wymagajgce poprawy.

W odniesieniu do poszczegdlnych elementéw kompetencji mozna sobie zadawac nastepuja-
ce pytania:

P. Czy elementy kompetencji moga sie ze soba pokrywac?
0. Tak, naturalnie beda istnialy obszary wspélne. Skoro elementy kompetencji maja pokry-

wac caly obszar, takie czesci wspélne sa nieuniknione.

Czy wszystkie elementy kompetencji maja réwna wage?

S

Taki jest zamiar, jednak sytuacje wystepujace w projektach lub okreslone typy przedsie-
wzie¢ moga spowodowad, ze niektére elementy kompetencji nabiora bardziej kluczowe-
go znaczenia. Ponadto, w odniesieniu do niektdérych elementéw kompetengji istnieje
wiecej literatury lub wiedzy, anizeli w odniesieniu do innych.

P. Czy dany element kompetencji moze da¢ mi wskazéwki na temat tego, jak poprowadzi¢
projekt?

0. Nie, ICB® nie sg zbiorem gotowych przepiséw na realizacje przedsiewzie¢. Jednakze opis
mozliwych etapéw procesu moze pomdéc kandydatowi w stosowaniu i wdrazaniu danej
kompetencji. Z kolei , Tematy objete elementem” pomagaja kandydatowi znalez¢ odpo-
wiednig literature umozliwiajaca poszerzenie wiedzy na temat elementu kompetencji.

Wszystkie 46 elementéw kompetencji uwaza sie za podstawowe w opisie kompetentnego za-
rzadzania projektami.

2.3 Wytyczne kompetencji

IPMA® opiera sie na rozwigzaniach wypracowanych przy zaangazowaniu okolo czterdziestu
narodowych stowarzyszen zajmujacych sie zarzadzaniem projektami i szanuje réznice kul-
turowe cechujace poszczegélne kraje. Oznacza to, ze musi istnie¢ mozliwo$¢ dodawania
w opisach poszczegélnych elementéw kompetendji czesci dotyczacych specyfiki danego kra-
ju, a takze element6éw kompetencji odzwierciedlajacych zr6znicowanie narodowe.
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Jednoczesnie IPMA® gwarantuje uznanie swych certyfikatéw wydanych w danym kraju, we
wszystkich innych krajach. Wymaga to solidnych podstaw pozwalajacych na ujednolicenie
narodowych systeméw certyfikacji. Osoby zajmujace sie zarzadzaniem projektami powinny
by¢ w stanie dziala¢ skutecznie w réznych organizacjach, réznych sektorach gospodarki
iréznych krajach.

Chcac zadbaé o zréwnowazenie tych intereséw, uznaje sie ICB® za obowiazujace, dopuszcza-
jac jednoczesnie mozliwo$¢ uzupelniania ich o dodatki.

= :_ ________ g DI R -
=i, Dodatek 1 Dodatek 3
1 specjalny : specjalny
| stowarzyszenia | organizacji
|cztonkowskiego :

Diagram 2.1. Wytyczne Kompetencji IPMA® i dodatki

2.4 Poziom kompetencji

IPMA® postanowito wyréznic cztery poziomy kompetencji:

= Na poziomie A IPMA® kandydat musi wykaza¢ sie: skutecznym uzyciem elementéw
kompetencji w odniesieniu do koordynacji programéw lub portfeli, kierowaniem rozwo-
jem kierownikéw programu lub projektu w kategoriach wykorzystywania przez nich ele-
mentéw kompetencji, zaangazowaniem we wdrazanie elementéw kompetencji lub
odpowiedniej metodyki, technik lub narzedzi w projektach lub programach oraz wno-
szeniem wkladu w rozwdj profesji zarzadzania projektami poprzez publikacje artyku-
16w, prezentacje prac na temat swoich doswiadczen lub proponowanie nowych
koncepdji.

= Na poziomie B IPMA® kandydat musi wykaza¢ sie: skutecznym uzyciem elementéw
kompetencji w odniesieniu do sytuacji wystepujacych w ztozonych przedsiewzieciach.
Kandydat powinien réwniez prowadzi¢ kierownikéw projektu (podprojektu) w stosowa-
niu i wdrazaniu przez nich kompetencgji.

= Na poziomie C IPMA® kandydat musi wykaza¢ sie: skutecznym uzyciem elementéw
kompetencji w odniesieniu do sytuacji w projektach o ograniczonej ztozonosci. Kandy-
dat moze wymaga¢ poprowadzenia w dalszym rozwoju danego elementu kompetengji.

= Na poziomie D IPMA® ocenia sie tylko wiedze zwiazana z poszczegélnymi elementami
kompetencji (poprzez egzamin pisemny).

Proces certyfikacji oraz kryteria certyfikacji dla kazdego poziomu IPMA® opisano w rozdziale

trzecim. Konkretna wiedza lub doswiadczenie oraz kryteria behawioralne dotyczace kazdego

elementu opisano w rozdziale czwartym.
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2.5 Kryteria taksonomii

Taksonomia kompetencji przewiduje ocene wiedzy i doswiadczenia w skali od 0 do 10. Sto-
suje sie przy tym nastepujace zasady oceny dla kazdego elementu kompetengji:

= 0 oznacza, ze kandydat nie ma zadnej wiedzy lub doswiadczenia,

= 1do 3 oznacza, ze kandydat ma niski poziom wiedzy lub doswiadczenia,

= 4 do 6 oznacza, ze kandydat ma sredni poziom wiedzy lub doswiadczenia,

= 7 do 9 oznacza, ze kandydat ma wysoki poziom wiedzy lub doswiadczenia,

= 10 oznacza, ze kandydat ma nadzwyczajna wiedze lub do$wiadczenie.

Wymagany poziom wiedzy lub do$wiadczenia rézni sie w zaleznosci od poziomu certyfikacji
IPMA®. Na kolejnych poziomach IPMA® od D do A wymagania wzrastaja lub przynajmniej
pozostaja niezmienione.

Wiedza i do$wiadczenie danej osoby powinny poglebia¢ sie (od znajomosci faktéw do umie-
jetnoéci ocenienia i zastosowania metod) oraz poszerza¢ sie (od jednego do kilku réznych
rodzajow przedsiewziec).

Taksonomie omawiamy szerzej w dodatku czwartym.

2.6 Ocena kompetengji

Ocena 46 elementéw kompetencji oraz wszelkich dodanych narodowych elementéw kompe-
tencji wymaga zastosowania wyrézniajacego procesu certyfikacji. Wiedze i doswiadczenie
mozna oceni¢ na podstawie Zyciorysu danej osoby, pisemnego egzaminu, 360-stopniowej in-
formacji zwrotnej lub warsztatu, raportu z przedsiewziecia, referencji oraz samego wywiadu
(patrz rozdzial 3.2 — ,Proces certyfikacji”). W ramach 360-stopniowe]j informacji zwrotnej
zbiera sie ocene kompetencji kandydata od trzech réznych oséb. Jesli trzy osoby znajace do-
brze kandydata z réznych perspektyw uznaja, ze ponad wszelka watpliwo$¢ osiagnat on
okreslony poziom, opinie takie moga pomédc asesorowi.

Skuteczno$é¢ oceny moze zyskac¢ dzieki tak zwanej metodzie STAR. Asesor prosi kandydata
o opisanie Sytuacji (Situation) z utworzonego przezen raportu o przedsiewzieciu, wskazujac
Zadanie (Task), ktére mial w tej sytuacji wykona¢, Dziatanie (Activity), jakie w tej sytuacji
podjal, oraz osiagniety Rezultat (Result). W ten sposéb otrzymuje sie oparty na wynikach po-
glad na dzialania podjete przez kandydata w celu poradzenia sobie z trudna sytuacja.

W trosce o zapewnienie wymienialnoéci certyfikatéw zaleca sie korzystanie z asesoréw pocho-
dzacych z zagranicy oraz wymienianie sie materiatami egzaminacyjnymi i do$wiadczeniami
pomiedzy stowarzyszeniami narodowymi.

2.7 Projekt (przedsiewziecie), program lub portfel

W rozdziale czwartym, w czesci poswieconej obszarowi kontekstowemu, znajduja sie trzy
elementy (,,3.01 Orientacja na projekty”, ,3.02 Orientacja na programy” oraz ,3.03 Orienta-
¢ja na portfele”) odnoszace sie do kompetencji, jakich potrzebuja osoby zarzadzajace projek-
tami, aby uczestniczy¢ w organizacji, ktéra decyduje sie, by takie orientacje staly sie czescia
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jej modelu organizacyjnego. Element kompetengji ,3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami” opisuje kompetencje potrzebne do wdrozenia kazdej
z tych orientacji.

Ten rozdzial ma na celu opisanie definicji projektu (przedsiewziecia), programu i portfela,
a takze wzajemnych powiazan pomiedzy tymi trzema pojeciami.

W rozréznieniu pomiedzy kandydatem na poziom A IPMA® a kandydatem na poziom B IPMA®
kluczowe znaczenie dla IPMA® ma upewnienie sie, ze pod pojeciami projektu, programu i port-
fela kryje sie okreslona tresé. Na poziomie A IPMA® kandydat ma wykaza¢ skuteczne uzycie ele-
mentéw kompetencji w zarzadzaniu projektami w ramach programéw lub portfeli w kontekscie
statych struktur organizacyjnych oraz w odniesieniu do strategii organizacji.

Portfel moze obejmowa¢ zaréwno programy, jak i projekty. Pojecie ,portfela” w Wytycznych
Kompetencji IPMA® obejmuje zaréwno portfel sktadajacy sie z samych programéw, samych
projektéw, programéw i projektéw, jak i z portfeli nizszych pozioméw. Na podobnej zasa-
dzie, pojecie ,kierownika portfela” oraz inne terminy zwiazane z portfelem dotycza progra-
moéw, projektéw lub obu tych pojec jednoczesnie.

2.7.1 Projekt (przedsiewziecie)

Projekt (przedsiewziecie) to unikatowy zestaw skoordynowanych dziatan ograniczony cza-
sem i kosztami, majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych uprzednio produktéw (zakres
spelniajacy cele projektu), zachowujac przy tym normy jakosci i wymagania. W zarzadzaniu
projektem uczestnicza na ogét osoby, ktére osiagnely poziom IPMA® od D do B. Jednakze
organizacja moze uznaé za stosowne mianowanie na kierownika kluczowego projektu lub
programu osobe posiadajaca poziom A IPMA®.

2.7.2  Program

Programy ustanawia sie, aby osigga¢ cele strategiczne. Na program sktada sie zbiér powigza-
nych ze soba przedsiewzie¢ oraz wymaganych zmian w organizadji, zmierzajacych do realizacji
okreglonych celéw strategicznych oraz osiggniecia ustalonych korzysci biznesowych. Kierow-
nictwo programu obejmuje zwykle osoby posiadajace certyfikat na poziomie Blub A IPMA®.

2.7.3  Portfel

Portfel to zbidr przedsiewzie¢ lub programéw, ktére nie musza by¢ ze soba powiazane, ale
ktére grupuje sie w celu kontroli, koordynacji i optymalizacji portfela jako catosci. Kierownik
portfela informuje o istotnych kwestiach pojawiajacych sie na poziomie portfela przedstawi-
cieli kierownictwa wyzszego szczebla organizacji, przekazujac przy tym mozliwosci rozwia-
zania tych kwestii. Umozliwia to im podejmowanie decyzji dotyczacych dziatan, ktdre nalezy
zrealizowa¢, opierajac sie na faktycznych informacjach.

Organizacja moze w tym samym czasie posiada¢ kilka portfeli. Na przyktad, mozemy mieé
do czynienia z portfelem na poziomie korporacyjnym, obejmujacym kilka jednostek organi-
zacyjnych i nadzorowanym bezposrednio przez kierownictwo najwyzszego szczebla. Jedno-
cze$nie kazda z tych jednostek organizacyjnych moze mie¢ wtasne portfele, znajdujace sie
pod kontrola kierownictwa tej jednostki.
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Kierownik portfela to funkcja w statych strukturach organizacji. Konkretne projekty lub
programy w ramach portfela beda istnialy w ograniczonych ramach czasowych, natomiast
portfel jako calo$é bedzie istniat nadal po ich zakoriczeniu. Funkcje kierownika portfela pet-
ni zwykle osoba posiadajaca certyfikat na poziomie A IPMA®, taczac wiedze i doswiadczenie
w projektach z dopasowywaniem portfela do strategii organizacji. Kierownik portfela powi-
nien posiada¢ wysokie kompetencje w zarzadzaniu projektami.

Najwazniejsze kwestie i rdznice z punktu widzenia zarzadzania przedstawia tabela 2.1.
Wersja trzecia ICB® opisuje archetypy tych poje¢, dlatego kandydat musi mie¢ $wiadomo$¢,
ze w praktyce moga wystapi¢ i wystapia rozmaite odchylenia.

Tabela 2.1. Projekt (przedsiewziecie), program i portfel - gtéwne kwestie i réznice

Wizja i strategia 53 powigzane poprzez sg realizowane przez program s punktem odniesienia, do
uzasadnienie biznesowe ktérego dostosowuje sie
projektu portfel i monitoruje sie je

w ramach portfela

Zmiany w organizacji czesto nie stanowia czesci zwykle stanowig czes¢ nie stanowig czesci portfela
projektu programu

Wyjasnienie:

Celem projektu jest uzyskanie produktéw okreslonych w uzasadnieniu biznesowym. Kwestie
strategiczne oraz korzysci dla organizacji przenosi sie do uzasadnienia biznesowego. W zwigz-
ku z tym strategia jako taka nie jest przedmiotem zainteresowania kierownika projektu.

Jesli przedsiewziecie wspiera realizacje strategii biznesowej, moze uzyskac wyzszy priorytet
anizeli inne projekty, co ulatwia zadanie kierownikowi projektu, jednak sam projekt nadal
musi zakoniczy¢ sie dostarczeniem produktu gléwnego i produktéw czastkowych zgodnych
z uzasadnieniem biznesowym. Kierownik projektu nie odpowiada za osiagniecie korzysci biz-
nesowych spodziewanych w wyniku zakoniczenia przedsiewziecia. Korzysci te ujawniaja sie i sa
w znacznym stopniu dyskontowane przez organizacje po zakonczeniu samego projektu.

W wiekszosci organizacji (i wedlug najlepszych praktyk) za osiagniecie tych korzysci odpo-
wiada wiasciciel projektu. Sam projekt czesto nie polega na zmienianiu organizacji, jednak
moze obejmowac uswiadamianie réznych oséb, jak maja spelnia¢ swoje role w inny sposéb.
Jedli projekt dotyczy zmiany w organizacji, wéwczas za zmiane, ktéra ma zostaé przeprowa-
dzona jako rezultat przedsiewziecia, odpowiada kierownictwo liniowe, a nie zespét projektu.
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Jesli na poczatku projektu prawidlowo okresli sie i sprecyzuje jego produkty czastkowe,
a organizacja nie dokonuje zbyt daleko idacych zmian tych produktéw czastkowych w czasie
trwania przedsiewziecia, wéwczas na ogé!t mozna wplywac na jego wykonanie zgodnie z wy-
maganymi terminami i kosztami.

Program przedsiewzie¢ tworzy sie, by osiagac strategiczne cele wyznaczane przez organiza-
cje. Inicjuje sie wéwczas grupe powiazanych ze soba projektéw, w wyniku ktérych maja po-
wstaé produkty (rezultaty) potrzebne do osiagniecia owego celu, a takze okresla sie zmiany
w organizacji majace ulatwia¢ zmiane strategiczna. Program precyzuje proces zarzadzania
korzy$ciami biznesowymi oraz ich monitorowania. Kierownik programu zarzadza na ogét
przedsiewzieciami, ktére wchodza w jego sktad, poprzez kierownikéw projektu, ulatwia
wspolprace z kierownikami liniowymi zmierzajaca do urzeczywistnienia zmiany i odpowiada
za zarzadzanie korzys$ciami, ale nie za uzyskiwanie korzysci, poniewaz z tego réwniez rozli-
cza sie kierownictwo liniowe.

Przykladami takich programéw sa: tworzenie catej gamy powigzanych ze soba produktéw, na-
rodowa kampania przeciwko uzaleznieniom od narkotykéw, tworzenie nowego systemu trans-
portowego, kampania zmierzajaca do obnizenia poziomu hatasu lub standaryzacja informacji
w zlozonym obszarze wiedzy. Po zakorniczeniu uzgodnionego okresu dostarcza sie caly pro-
gram wraz z rezultatami zgodnymi ze strategia i wéwczas program mozna zakorczy¢.

Zarzadzanie portfelem polega na koordynacji przedsiewziec i programéw organizacji w celu
optymalizacji wydajnosci, réwnowazenia profilu ryzyka portfela oraz zarzadzania dostosowa-
niem projektéw do strategii organizacyjnej, a takze ich realizacji w ramach ograniczen budzeto-
wych. Na tym poziomie wzrasta znaczaco liczba, ztozonoé¢ i wzajemny wplyw poszczegdlnych
przedsiewzie¢, dlatego zachodzi konieczno$¢ stworzenia zarzadczych mechanizméw kontrol-
nych. Kierownik portfela dysponuje procesami, mechanizmami i systemami przedstawiania
kierownictwu najwyzszego szczebla, w jaki sposéb portfel pozwoli osiagaé strategiczne cele
organizacji. Przedstawia on przedstawicielom kierownictwa najwyzszego szczebla rézne
opcje, a oni dokonuja ich przegladu i podejmuja decyzje dotyczace wyboru nowych przedsie-
wzie¢ dotaczanych do portfela oraz kontynuacji lub zaprzestania realizacji juz trwajacych pro-
jektéw tak, by zachowa¢ réwnowage pomiedzy zgodno$cia projektéw ze strategia oraz ich
wykonalnoscig oceniang przez pryzmat ograniczen dotyczacych dostepnych zasob6éw i budze-
tu. Lista pozadanych przedsiewziec jest na ogét zbyt dluga i wobec tego z niektérych po pro-
stu trzeba zrezygnowac. Kierownik portfela skupia sie na optymalizacji acznego wykorzystania
zasobéw. W dojrzatych organizacjach kierownik portfela ulatwia réwniez ocene wplywu
zmian w wizji i strategii na portfel. Portfel obejmuje wiele przedsiewzie¢, ktére podlegaja ze-
spotowej akceptadji, hierarchizacji, koordynacji, kierowaniu i zarzadzaniu. Portfel jest nadzo-
rowany przez pojedyncza osobe lub grupe os6b (dyrektora programu lub zarzad) majaca
uprawnienia oraz odpowiedzialno$¢ zwigzane z sankcjonowaniem wykorzystania zasobéw
i budzetéw potrzebnych do realizacji znajdujacych sie w nim projektéw. Przyktadami port-
feli sa: wszystkie duze przedsiewziecia realizowane przez dany dzial, wszystkie wewnetrzne
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projekty informatyczno-komunikacyjne firmy, wszystkie projekty organizacji niekomercyj-
nej, wszystkie publiczne przedsiewziecia inwestycyjno-budowlane realizowane w miescie.
Podobne procesy mozna zastosowa¢ w odniesieniu do portfela projektéw w organizacji
naukowo-badawczej.

Naturalnie otaczajaca nas rzeczywisto$¢ nie jest czarno-biata, ale cechuje ja wiele odcieni sza-
roéci. Dlatego w praktyce spotka¢ sie mozna z wieloma réznymi opiniami na temat rozréznia-
nia tych poje¢. Kazdy bedzie w stanie wskaza¢ wilasne do$wiadczenia, ktére odbiegaja od
informacji zestawionych w powyzszej tabeli. Opisane tu poziomy (projekt, program i portfel)
stanowia wzorcowe formy, ktére moga mie¢ wiele odmian.

2.8 Biuro zarzadzania projektami

Biuro zarzadzania projektami (lub biuro zarzadzania programami, lub biuro zarzadzania
portfelami) to cze$¢ stalych struktur organizacji. Jego rola polega na ogdl na zapewnianiu
wsparcia, okreslaniu standardéw i zasad dla kierownikéw réznych przedsiewziec lub progra-
moéw, zbieraniu danych o zarzadzaniu réznymi projektami, konsolidacji tych danych oraz
przekazywaniu ich do zarzadu programu lub organizacji. Ponadto biuro to moze réwniez
weryfikowa¢ zgodno$¢ inicjowanych przedsiewzie¢ ze strategia i wizja organizacji, a nawet
doradzaé w wyborze przedsiewzie¢ poprzez zarzadzanie ich uzasadnieniami biznesowymi.

29 Biuro wsparcia projektu lub programu
Biuro projektu lub programu stanowi czesto cze$¢ struktury organizacyjnej duzego przedsie-
wziecia wspierajaca zesp6t kierujacy takim projektem lub programem.

2.10 Sukces projektu

Ocena kompetendji to jedno, ale ostatecznym celem kierownika projektu lub programu jest
odniesienie sukcesu. Dlatego w ramach IPMA® definiuje sie sukces projektu jako ,,Zadowole-
nie interesariuszy z rezultatéw projektu”. Tak sformulowana definicja sprawia, ze osiagnie-
cie sukcesu staje sie wiekszym wyzwaniem, niz gdyby miara sukcesu byto tylko ,uzyskanie
produktéw czastkowych projektu w terminie i w ramach budzetu”.
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Rozdziat 3

Certyfikacja

Niniejszy rozdzial stanowi zwiezly opis uniwersalnego, czteropoziomowego systemu certyfi-
kacji IPMA®. Przedstawia on kompendium informacji na temat normalnej struktury wyko-
rzystania wersji trzeciej ICB® w systemie certyfikacji, skierowane do:

= Organizagji, ktére chca uzyskaé¢ informacje na temat mozliwosci certyfikacji dla swo-
ich pracownikéw.

= Klientéw, ktdrzy chcg poznaé zasady certyfikacji kierownikéw projektu przez IPMA®.

= Oséb zawodowo zajmujacych sie zarzadzaniem projektami, ktére chca zrozumiec ogdlne
zasady stosowania wersji trzeciej ICB® oraz przebieg proceséw certyfikacji i samooceny.

= Jednostek certyfikujacych, firm (zwlaszcza dzialajacych w skali globalnej) oraz aseso-
réw, ktérzy stosuja wersje trzeciag ICB® jako podstawe wlasnego procesu oceny i chca po-
znac og6lny obraz certyfikacji.

3.1 Uniwersalny system certyfikacji IPMA®
Rola kazdego poziomu wynika z typowych dzialan, obowigzkéw i wymagan stosowanych
w praktyce.

3.1.1  Poziom A IPMA®

Tabela 3.1 Rola osoby posiadajqcej certyfikat na poziomie A IPMA® oraz wymagania dotyczqce tego poziomu

Poziom A IPMA®

Certified Projects Director

Przynajmniej piecioletnie do$wiadczenie w zarzadzaniu portfelami, zarzadzaniu programami lub Wymagania
jednoczesnym zarzadzaniu wieloma projektami, z czego trzy lata na odpowiedzialnych stanowiskach wejsciowe
kierowniczych w ramach portfela firmy/organizacji lub jednostki biznesowej albo w ramach waznych

programow.

Powinien by¢ w stanie zarzadza¢ portfelami lub programami. Podstawowe
kompetencje

Odpowiada za zarzadzanie waznym portfelem firmy/organizacji lub jej oddziatu albo zarzadzanie Wymagania

przynajmniej jednym waznym programem. dodatkowe

Uczestniczy w zarzadzaniu strategicznym i przygotowuje propozycje dla kierownictwa najwyzszego
szczebla. Odpowiada za rozwdj oséb zajmujacych sie zarzadzaniem projektami i instruuje kierownikow
projektu.

Opracowuje i wdraza wymagania, procesy, metody, techniki, narzedzia, podreczniki i zasady
zarzadzania projektami.

W przypadku tej roli nacisk kladzie sie nie na pojedyncze przedsiewziecia, ale na cate portfele
i programy przedsiewzie¢ realizowanych jednoczesnie. Zarzadzanie przez projekty to podsta-
wowy model zarzadzania w ramach stalych struktur organizacyjnych, szczegdlnie w firmach
nastawionych na realizacje przedsiewzie¢. Zarzadzanie przez projekty zacheca takze do
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wymiany do$wiadczen pomiedzy pracownikami w takich obszarach jak wymagania, procesy,

metody, techniki i narzedzia zarzadzania projektami, co pomaga w rozwoju 0séb zajmuja-

cych sie zarzadzaniem projektami i prowadzi do zwiekszania jakosci zarzadzania projektami.

Zarzadzanie przez projekty obejmuje zarzadzanie portfelami, zarzadzanie wieloma projekta-

mi jednoczes$nie i zarzadzanie programami oraz dziatania biur projektu.

Podstawowe warunki dla kandydata na kierownika portfela lub programu (poziom A IPMA®) to:

Portfel lub program zawiera wazna grupe projektéw, a kandydat odpowiada za ich koor-
dynacje i zarzadzanie.

Kandydat przygotowuje propozycje dla jednostki nadzorujacej, ktéra podejmuje decyzje
(lub, jesli to mozliwe, decyduje samodzielnie) o rozpoczynaniu, ustalaniu priorytetu,
kontynuowaniu, przerywaniu lub zamykaniu projektéw w jego portfelu lub programie.
Kandydat odpowiada za wybor i ciagly rozw6j wymagan, proceséw, metod, technik, na-
rzedzi, przepiséw i zasad zarzadzania projektami w organizacji oraz za ogélne stosowa-
nie zarzadzania projektami w swoich przedsiewzieciach.

Kandydat koordynuje i wpltywa na selekcje, szkolenie i zatrudnienie kierownikéw pro-
jektu, ktorzy prowadza jego przedsiewziecia, a takze na ich ocene wynikéw i wynagro-
dzenie (lub odpowiada za te dzialania).

Kandydat odpowiada za koordynacje wszystkich przedsiewzie¢ w swoim portfelu lub pro-
gramie i dba o ich zgodno$¢ ze strategia firmy/organizacji, a takze odpowiada za stworze-
nie profesjonalnych mechanizméw kontroli i sprawozdawczosci w swoich projektach.

Portfel lub program musza by¢ wystarczajaco istotne, by zapewni¢ dowody na kompetentne

zarzadzanie. Wazne parametry, jakie bierze sie w tym kontekscie pod uwage, to:

czas, jaki kandydat poswieca na portfel lub program,

liczba aktywnych przedsiewzied,

zréznicowanie rodzajow i wielkosci przedsiewzied,

ztozono$¢ przedsiewzie,

liczba kierownikéw projektu i wielko$¢ zarzadzanych jednostek organizacyjnych,
roczna wielkosé¢ inwestycji w portfel lub program.

Ztozono$¢ projektéw wykorzystuje sie do okreslenia granic pomiedzy poziomami C i B IPMA®.

Ztozone przedsiewziecie spelnia wszystkie ponizsze kryteria:

a.

W ramach struktur zlozonego projektu oraz w relacji pomiedzy takim projektem a jego
kontekstem w organizacji trzeba bra¢ pod uwage wiele wzajemnie powiazanych podsys-
teméw/podprojektéw.

Kilka organizacji zaangazowanych jest w realizacje projektu lub rézne jednostki tej samej
organizacji moga uzyskiwa¢ korzysci badz zapewniac zasoby do zlozonego projektu.

W ztozonym projekcie zaangazowani sa specjalisci reprezentujacy kilka r6znych dyscyplin.
Zarzadzanie zlozonym projektem obejmuje kilka réznych, niekiedy nakladajacych sie na
siebie etapéw (faz).

W zarzadzaniu zlozonym projektem stosuje sie wiele dostepnych metod, technik i na-
rzedzi zarzadzania projektami. W praktyce oznacza to, ze stosuje sie ponad sze$c¢dzie-
siat procent elementéw kompetencji.
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3.1.2 Poziom BIPMA®

Tabela 3.2. Rola osoby posiadajqcej certyfikat na poziomie B IPMA® oraz wymagania dotyczqce tego poziomu

Poziom B IPMA®
Certified Senior Project Manager

Przynajmniej piecioletnie doswiadczenie w zarzadzaniu projektami, z czego trzy lata na Wymagania
odpowiedzialnych stanowiskach kierowniczych w ztozonych projektach. wejsciowe
Powinien by¢ w stanie zarzadza¢ ztozonymi projektami. Podstawowe
kompetencje
Odpowiada za wszystkie elementy kompetencji w zarzadzaniu projektami w ramach ztozonego Wymagania
przedsiewziecia. dodatkowe

Odgrywa ogdlng role zarzadzajaca jako kierownik duzego zespotu kierujacego projektem.

Wykorzystuje odpowiednie procesy, metody, techniki i narzedzia zarzadzania projektami.

Wszystkie kryteria dotycza zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem projektami. Najtrudniejsza
i najbardziej ztozona praca w kategoriach samej zawartosci moze by¢ projekt badawczy, ale za-
rzadzanie takim projektem moze wiaza¢ sie z ograniczong ztozonoscia. By uznac przedsiewzie-
cie za zlozone, nie musi ono by¢ duze (w kategoriach zakresu lub budzetu), a i samo w sobie to
nie wystarcza. Rzad wielkoéci to tylko jeden ze wskaznikéw ztozonosci. Jednoczesnie dany
projekt moze by¢ projektem ztozonym z punktu widzenia zarzadzania, ale kandydat w istocie
nie zarzadzal nim jak zlozonym projektem. W zwiazku z tym fakty przedstawione w raporcie
o projekcie nie wystarczaja, by uzasadni¢ przyznanie certyfikatu poziomu B IPMA®.

Podane powyzej kryteria mozna wyjasni¢ szczegétowo w nastepujacy sposéb:

a. Typowa cecha zlozonych projektéw jest konieczno$¢ zarzadzania duza liczba powigzan,
a takze liczba podprojekt6w, ktére nie s3 zarzadzane przez starszego kierownika projek-
tu odpowiadajacego za cate przedsiewziecie, ale przez kierownikéw podprojektu.

b. W przedsiewzieciach o ograniczonej ztozonosci kierownik projektu kieruje bezposrednio
cztonkami zespolu projektu. W zlozonych projektach osoba posiadajaca certyfikat na
poziomie B IPMA® kontaktuje sie z kierownikami podprojektu, wieloma osobami, réz-
nymi jednostkami w ramach organizacji i niekiedy z innymi organizacjami.

c. Jesli wszystkie osoby zaangazowane w przedsiewziecie zwigzane sa z ta sama dyscypli-
na, zarzadzanie takim projektem na ogét nie ma ztozonego charakteru. Jednakze nabie-
ra takich cech, jesli odbiorca znajduje sie w innej czesci organizacji lub w projekcie
kluczowa role odgrywaja konsultanci zewnetrzni.

d. W zlozonym przedsiewzieciu podprojekty moga znajdowac sie na réznych etapach (mowa tu
o etapach podprojektéw). Osoba posiadajaca certyfikat na poziomie B IPMA® nie jest wy-
starczajaco kompetentna, jesli jest w stanie zarzadza¢ tylko etapem koncepcyjnym, etapem
realizacji lub niekt6rymi z sytuadji, jakie moga sie pojawi¢ (na przyktad sytuacjami kryzyso-
wymi). Osoba taka musi wykaza¢, ze jest w stanie zarzadzac réznymi etapami oraz poradzi¢
sobie we wszystkich rodzajach waznych sytuacji zwiazanych z zarzadzaniem projektem.

e. W wypadku ztozonego projektu najczesciej przydatne okazuje sie zastosowanie wiekszo-
$ci z elementéw kompetencji wersji trzeciej ICB®. Kandydat musi wykaza¢ sie wystarcza-
jacym stopniem kompetencji w wykorzystywaniu odpowiednich proceséw, metod,
technik i narzedzi dla tych elementéw/aspektéw.
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3.1.3  Poziom CIPMA®

Tabela 3.3 Rola osoby posiadajqcej certyfikat na poziomie C IPMA® oraz wymagania dotyczqce tego poziomu

Poziom C IPMA®

Certified Project Manager

Przynajmniej trzyletnie doswiadczenie w zarzadzaniu projektami. Odpowiedzialnos¢ za funkcje Wymagania
kierownicze w projektach o ograniczonej ztozonosci. wejsciowe
Powinien by¢ w stanie zarzadzac projektami o ograniczonej ztozonosci lub zarzadzaé Podstawowe
podprojektem ztozonego przedsiewziecia we wszystkich elementach kompetencji kompetencje
w zarzadzaniu projektami.

Odpowiada za zarzadzanie projektem o ograniczonej ztozonosci we wszystkich jego Wymagania
aspektach lub za zarzadzanie podprojektem ztozonego przedsiewziecia. dodatkowe

Stosuje powszechnie uzywane procesy, metody, techniki i narzedzia zarzadzania projektami.

Projekt powinien by¢ wystarczajaco zlozony, by wymagal zastosowania znacznej liczby ele-
mentéw kompetencji. Liczbe te okresla sie bardziej szczegétowo w rozdziale 3.2.

3.1.4 Poziom D IPMA®

Tabela 3.4 Rola osoby posiadajqcej certyfikat na poziomie D IPMA® oraz wymagania dotyczqce tego poziomu

Poziom D IPMA®

Certified Project Management Associate

Doswiadczenie w elementach kompetencji w zarzadzaniu projektami nie jest obowiazkowe, ale Wymagania

korzystne jest, jesli kandydat stosowat juz do pewnego stopnia wiedze w zarzadzaniu projektami. wejsciowe

Powinien posiadac¢ wiedze o zarzadzaniu projektami we wszystkich elementach kompetencji. Podstawowe
kompetencje

Moze w praktyce uzy¢ dowolnego elementu kompetencji w zarzadzaniu projektami. Moze pracowac Wymagania
w niektoérych obszarach jako specjalista. dodatkowe

Pracuje jako cztonek zespotu projektu lub jako cztonek personelu projektu.

Posiada szeroka wiedze o zarzadzaniu projektami i zdolno$¢ do jej zastosowania.

3.2 Proces certyfikacji

3.2.1 Omdwienie

Proces certyfikacji sktada sie z kilku etapéw oceny kandydata. Etapy oceny stosuje sie w od-
niesieniu do pozioméw kompetencji A, B, C oraz D IPMA®. System certyfikacji IPMA® nie
ma w pelni sztywnego charakteru. Niektdre etapy procesu sa obowiazkowe — zaznaczono je
znakiem x — natomiast inne maja charakter nieobowiazkowy — zaznaczono je znakiem (x)
(tabela 3.6 na stronie nastepnej). Jednostki certyfikujace samodzielnie decyduja o zastoso-
waniu etapéw nieobowiazkowych lub dodaniu wiasnych etapéw nieobowigzkowych oraz
precyzuja jasny proces certyfikacji dla kazdego poziomu. Ponadto, procesy certyfikacji moga
ulega¢ zmianie w wyniku decyzji IPMA® lub jednostki certyfikujacej.

System certyfikacji obowiagzujacy na koniec roku 2008 przedstawia tabela 3.5 na nastep-
nej stronie.
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Tabela 3.5 Uniwersalny czteropoziomowy system certyfikacji IPMA® (2008 rok)

Tytut Mozliwosci Proces certyfikacji Waznos¢
Etap 1 Etap 2 Etap 3
Poziom A IPMA®
(Certified Projects Raport dyrektora
Director) projektow
Poziom B IPMA® . Zgtoszenie,
oziom / Kompetencje syclorys
(Ceftlﬁed Senior = wiedza, lista projektlc')w 4
Project Manager) doswiadczenie referendje ' Raport z projektu Wywiad 5 lat
samoocena
Poziom C IPMA®
(Certified Project E?:ng\;r‘:v Z{Zﬁm
Manager, .
ge” warsztat, krétki
raport z projektu
Poziom D IPMA®
(Certified Project Zgtoszenie, Bgz )
Management ) zyciorys, o ograniczen.
Wiedza Egzamin pisemn Slivwo s
Associate) samoocena 9 P Y Mozlllwtosc.
a

W trakcie opracowywania wersji trzeciej ICB® pojawito sie kilka sugestii i propozycji. Te
z nich, ktére zyskaly najwieksze poparcie, zawarto w tym rozdziale wersji trzeciej ICB®, jed-
nak propozycje te nadal wymagaja podjecia decyzji w przysztosci.

Proces przedluzenia waznosci certyfikatu rézni sie od procesu uzyskiwania certyfikatu po raz
pierwszy. Skupia sie on na dzialaniach zwigzanych z zarzadzaniem projektami oraz zadaniach
realizowanych przez dang osobe i jej rozwoju zawodowym od czasu ostatniej certyfikacji.

Tabela 3.6 Obowigzkowe i nieobowigzkowe etapy w ramach procesu pierwszej certyfikacji

Etapy procesu pierwszej certyfikacji Poziom certyfikacji

LAl e | c | D
Formularz zgtoszeniowy, zyciorys X X X X

Samoocena

Egzamin pisemny

360-stopniowa ocena

Wywiad

X = obowigzkowy, (x) = nieobowigzkowy
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W ponizszym tekscie stosujemy nastepujace nazewnictwo:

= Termin ,zglaszajacy sie” stosowany jest do chwili, kiedy dana osobe dopuszcza sie po raz
pierwszy do procesu oceny.

= Termin ,kandydat” stosowany jest do okreslenia osoby, ktéra zostata dopuszczona po raz
pierwszy do procesu oceny.

= Termin ,posiadacz certyfikatu” stosowany jest do okreglenia osoby, ktéra uzyskata certyfikat.

m  Termin ,kandydat do recertyfikacji” stosowany jest do okreslenia osoby przystepujacej
do procesu przedtuzania waznosci certyfikatu.

Tabela 3.7 Obowigzkowe i nieobowigzkowe etapy w ramach procesu przedtuzenia waznosci certyfikatu

Etapy procesu recertyfikacji Poziom certyfikacji IPMA®
nnn
X X X

Informacja o wygasnieciu waznosci certyfikatu

Uaktualniona lista projektow, programoéw, portfeli

Uaktualniona 360-stopniowa ocena

Potwierdzenie statego rozwoju zawodowego

Wywiad (jesli dana osoba znajduje sie na granicy uzyskania
i nieuzyskania certyfikatu)

x = obowigzkowy, (x) = nieobowigzkowy

System certyfikacji IPMA® nie narzuca zadnych warunkéw dotyczacych szkolen. Kandydat
ma pelng swobode wyboru wlasnego procesu szkoleniowego.

3.2.2 Formularz zgtoszeniowy, Zyciorys, referencje
Formularz zgloszeniowy ma na celu identyfikacje zgtaszajacego sie oraz wskazanie poziomu
certyfikacji IPMA®, o ktéry sie on ubiega. Formularz zgtoszeniowy jednostki certyfikujacej
powinien zawiera¢ wymagane dane osobowe.

W formularzu zgloszeniowym zglaszajacy sie deklaruje sie réwniez, ze jest §wiadom warun-
kéw procesu certyfikacji oraz obowiazkéw osoby certyfikowanej w dziedzinie zarzadzania
projektami. Obejmuja one dostarczenie danych o projektach, programach i portfelach oraz
wniesienie wymaganej oplaty certyfikacyjnej. Zglaszajacy sie powinien by¢ réwniez swiadom
publicznej dostepnosci list posiadaczy certyfikatu oraz konsekwencji niewtasciwego uzycia
certyfikatu i wszelkich przerw w ciaglosci jego zaangazowania w zarzadzanie projektami.

Niezbedne jest przedlozenie zyciorysu, obejmujacego wyksztaltcenie, kwalifikacje zawodowe
oraz szczegély dotyczace kariery zgtaszajacego sie. Zyciorys nalezy dotaczy¢ do formularza
zgloszeniowego.
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Ponadto zgtaszajacy sie powinien przedstawi¢ nazwiska dwéch oséb zapewniajacych refe-
rengje, od ktérych jednostka certyfikujaca moze uzyska¢ dodatkowe informacje w razie poja-
wienia sie watpliwosci.

Calo$¢ zgloszenia jest podpisywana przez zglaszajacego sie.

3.2.3 Lista projektdw, programdw, portfeli i referencje

Czesciag dokumentacji zgloszeniowej sa: lista projektéw, programéw i portfeli oraz referencje.
Lista powinna przedstawia¢ w formie wymaganej przez jednostke certyfikujaca wszystkie
projekty, programy i portfele, w ktérych zaangazowany byt zgtaszajacy sie w okresie wymaga-
nego do$wiadczenia w zarzadzaniu projektami dla danego poziomu.

Dla kazdego projektu, programu lub portfela, w ktérym zaangazowana byta dana osoba, po-
winno sie przedstawi¢ szczeg6lowe informacje dotyczace cech projektu, programu lub port-
fela (takich jak: produkty czastkowe, etapy (fazy), koszty, budzety, interesariusze, ztozonosé¢
dziatan kierowniczych), roli i obowigzkéw oraz odpowiedzialnosci zwigzanych z zarzadza-
niem projektami, jakie spelniat w projekcie, programie lub portfelu zgtaszajacy sie oraz cza-
su trwania i intensywno$ci zaangazowania zglaszajacego sie.

3.2.4 Samoocena

Powszechnym wymaganiem systemu certyfikacji IPMA® jest samoocena dla kazdego pozio-
mu i dla kazdego etapu w karierze zawodowej zgtaszajacego sie. Zglaszajacy sie powinien by¢
w stanie oceni¢ wlasne kompetencje z coraz wieksza doktadnoscia.

Arkusz samooceny zalaczono w dodatku trzecim.

3.2.5 Dopuszczenie do procesu certyfikacji

Formularz zgloszeniowy, lista projektéw, programéw i portfeli, referencje oraz arkusz samo-
oceny to dokumenty wykorzystywane w celu oceny mozliwosci dopuszczenia zglaszajacego
sie do procesu certyfikacji. Po formalnym sprawdzeniu przez sekretariat ds. certyfikacji oraz
ocenie dokonanej przez dwdch asesoréw zglaszajacy sie otrzymuje pisemne dopuszczenie do
uczestnictwa w procesie certyfikacji dla odpowiedniego poziomu.

3.2.6 Egzamin pisemny

Egzamin to zwykle test pisemny trwajacy kilka godzin. Sklada sie on z kilku typéw pytan:

= pytan bezposrednich (test wyboru, ocena zdolnosci logicznego myslenia, odpowiedzi
w formie 1-2 zdan lub wyboru z krétkiej listy);

= otwartych pytan o charakterze eseju (na przyklad na temat wstepnej karty projektu,
obliczen zwiazanych z projektem, opisu projektu);

= probleméw do rozwiazania (matych studiéw przypadkéw).

Rozdzial 3 Certyfikacja 25



Ocene za pomoca komputera mozna stosowad gtéwnie w odniesieniu do pierwszej kategorii
pytan. Tabela 3.8 przedstawia cechy egzaminu pisemnego.

Tabela 3.8 Cechy egzaminu pisemnego dla pozioméw Ci D IPMA®

Czas trwania Przynajmniej 3-5 godzin Przynajmniej 4-6 godzin

Pokrycie

Pytania otwarte 2-4 elementy na obszar 3-5 elementy na obszar

Pokrycie wskazuje, ile elementéw kompetencji w zarzadzaniu projektami objetych jest egza-
minem pisemnym. Egzamin obowigzkowy obejmuje wszystkie elementy kompetencji zawar-
te w wersji trzeciej ICB®.

3.2.7 Warsztat
Warsztat stanowi nieobowigzkowa czesé¢ lub dodatek do procesu certyfikacji dla pozioméw
A, B lub C, przeprowadzany na zadanie interesariuszy i komitetu programowego jednostki
certyfikujacej.

Czas trwania warsztatu to jeden dzien. Kandydaci prezentuja swoje kompetencje w dziedzinie
zarzadzania projektami, pracujac w réwnoleglych grupach sktadajacych sie z nie wiecej niz pie-
ciu 0s6b. Opracowuja plany projektu za pomoca technik stosowanych w rzeczywistych projek-
tach, rozpoczynajac od ogélnego opisu przedsiewziecia.

Kandydatéw kierujacych przebiegiem studium przypadku oraz prezentujacych swoje wyniki
obserwuje dwdch asesoréw. Oceniaja oni kompetencje kandydatéw w dziedzinie zarzadza-
nia projektami w odniesieniu do reprezentatywnej liczby elementéw kompetencji.

3.2.8 360-stopniowa ocena

360-stopniowa ocena stanowi nieobowigzkowsa czes$¢ lub dodatek do procesu certyfikacji dla
pozioméw A, B lub C, przeprowadzany na zadanie interesariuszy i komitetu programowego
jednostki certyfikujacej lub stosowany w sytuacjach, ktére cechuje szczegdlna istotnosc,
w razie watpliwos$ci lub w wypadku odwotan.

360-stopniowa informacja zwrotna to komputerowy kwestionariusz zawierajacy okoto stu
pytan dotyczacych kompetencji w zarzadzaniu projektami. Kwestionariusz musi by¢ wypel-
niony przez cztery rézne osoby: kandydata, jego przetozonego, wspélpracownika z zespotu
projektu oraz odbiorce projektu. Kandydat samodzielnie wskazuje te osoby. Nastepnie prze-
kazuje jednostce certyfikujacej informacje na ich temat wraz z ich adresami poczty elektro-
nicznej. Kazda ze wskazanych os6b otrzymuje list elektroniczny zawierajacy kod dostepu do
internetowej wersji kwestionariusza 360-stopniowej oceny.
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W kazdym z pytann odpowiadajacy moze wybrac jedna z dwéch zaproponowanych odpowie-
dzi. Na podstawie udzielonych odpowiedzi jednostka certyfikujaca ocenia, do jakiego stop-
nia kandydat rozwinal i stosuje rézne kompetencje w zarzadzaniu projektami w kontekscie
wymaganym dla danego poziomu. Wyniki 360-stopniowej oceny wykorzystuje sie jako
wktad do wywiadu przeprowadzanego na poziomach A, B oraz C IPMA®.

3.2.9 Raport

Raporty opisuja zastosowanie kompetencji w zarzadzaniu projektami w prawdziwych sytuacjach:

= Poziom A IPMA®: raport dotyczacy portfela lub programu ze znaczng liczba przedsiewzieé.

= Poziom B IPMA®: raport dotyczacy przedsiewziecia, w ktérym odpowiednie s3 metody
zarzadzania zlozonymi projektami.

= Poziom C IPMA®: raport dotyczacy przedsiewziecia, w ktérym odpowiednie sa metody
zarzadzania projektami o ograniczonej ztozonosci.

= Poziom D IPMA®: bez raportu.

Raport stanowi wazng podstawe do przeprowadzenia wywiadu. W raporcie opisuje sie typowe
sytuacje, zadania, dzialania i rezultaty zwiazane z zarzadzaniem projektami, role kandydata
i innych uczestnikéw, stosowane metody i narzedzia oraz zyskane do$wiadczenie i wnioski
odnoszace sie do znacznej liczby elementéw kompetencji zawartych w wersji trzeciej ICB®.
Dlugos¢ raportu moze by¢ rézna, w zaleznosci od réznic w zdolnosci pisania, ztozonoscdi i typu
przedsiewziecia oraz stylu pisania, patrz tabela 3.9.

Tabela 3.9 Cechy raportu dla pozioméw A, Bi C IPMA®

[ [poziomAIPMA® Poziom B IPMA® Poziom C IPMA®
2 2 2

Liczba asesoréw

Zasadnicza tres¢ 20-30 stron 15-25 stron 10-15 stron

Pokrycie

Jesli dwdch asesoréw nie moze zgodzic sie co do konicowej oceny, angazuje sie trzeciego ase-

sora. Asesor moze w sprawach zwigzanych z ocena raportu uzyska¢ w nieformalny sposéb
wskazéwki od innego asesora.

3.2.10 Wywiad

W ramach wywiadu asesorzy zadaja pytania, ktére przygotowuja uprzednio w odniesieniu
do raportu, samooceny kandydata oraz odpowiedzi udzielonych w trakcie egzaminu pisem-
nego, rezultatéw warsztatu, 360-stopniowej oceny lub referencji.

Prezentacja przedsiewzie¢ przez kandydatéw nie jest niezbedna, poniewaz asesorzy maja
mozliwos$¢ uzyskania wystarczajacych informacji na ich temat na wczeséniejszych etapach
procesu certyfikacji. Kandydat moze w czasie wywiadu ilustrowaé swoje odpowiedzi, przed-
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stawiajac przyktady dokumentéw uzupelniajacych raport (na przyktad podrecznika projek-
tu, raportu ze stanu wykonania). Czas trwania wywiadu podawany jest szacunkowo z uwagi
na réznice w jezyku, projektach i stylu komunikowania sie.

Na og6t jako kontekst pytania opisuje sie rzeczywista sytuacje dotyczaca zarzadzania projekta-
mi zwigzana z przynajmniej jednym elementem kompetencji wraz z zadaniami, dzialaniami
i rezultatami. Sytuacje wybiera sie w odpowiednim punkcie w czasie trwania omawianego
rzeczywistego przedsiewziecia, programu lub portfela.

Elementy kompetencji w zarzadzaniu projektami zawarte w wersji trzeciej ICB® bedace tre-
$cia wywiadu stanowia prébe oparta na ogélnych celach zwigzanych z ocena przeprowadza-
na przez jednostke certyfikujaca oraz informacjach przedstawionych przez kandydata lub
zebranych na podstawie referencji. Cechy wywiadu opisano w tabeli 3.10.

Tabela 3.10 Cechy wywiadu dla pozioméw A, Bi C IPMA®

_ Poziom A IPMA® Poziom B IPMA® Poziom C IPMA®

Liczba asesorow

Pokrycie

Behawioralne elementy kompetencji 4-5

tacznie 13-16 12-15 11-14

3.2.11 Decyzja certyfikujgca

Jednostka certyfikujaca podejmuje decyzje, czy kandydat moze kontynuowac, czy tez musi
przerwac proces certyfikacji po okreslonych etapach tego procesu na podstawie tacznej oce-
ny dokonanej przez asesoréw. Rola jednostki certyfikujacej polega na ocenie danej osoby,
nie zajmuje sie ona udzielaniem instrukgji czy szkoleniem.

Asesorzy uczestniczacy w ocenie sa osobami niezaleznymi i nie odpowiadaja na pytania zada-
wane przez kandydatéw. Moga oni przekaza¢ kandydatowi wiadomo$¢ dotyczaca brakujacych
lub niepelnych informacji w jego zgtoszeniu stwierdzonych przez jednostke certyfikujaca i po-
prosi¢ o uzupehienie tych informacji na kolejnym etapie procesu. Informacje na temat proce-
su certyfikacji oraz odpowiedzi na ewentualne pytania kandydata przekazuje mu jednostka
certyfikujaca. Asesorzy zwykle oceniaja wspélnie aspekt wiedzy i doswiadczenia zwigzany z da-
nym elementem kompetencji.

Jednostka certyfikujaca okresla reguty postepowania w sytuacji, w ktérej dwéch asesoréw nie
moze uzgodni¢ wspélnego werdyktu. W drodze wyjatku mozna zaprosi¢ goscinnego asesora,
ktéry obserwuje lub uczestniczy w wywiadzie (asesora stazyste, kierownika jakosci jednostki
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certyfikujacej, asesoréw z zagranicy wystepujacych goscinnie). Kierownictwo jednostki certy-
fikujacej podejmuje decyzje dotyczaca werdyktu na podstawie informacji zebranych w proce-
sie certyfikacji. Osoby podejmujace ostateczna decyzje certyfikujaca nie moga uczestniczy¢
w ocenie kandydata.

Jesli kandydat chce poznaé przyczyny decyzji negatywnej, odpowiedzi udziela asesor prowa-
dzacy w towarzystwie przedstawiciela jednostki certyfikujacej.

IPMA® zacheca do wymiany asesoréw pomiedzy jednostkami certyfikujacymi. Dany asesor
powinien dokumentowa¢ swoje spostrzezenia w postaci zwiezlego raportu dostepnego dla
obu jednostek certyfikujacych.

3.2.12 Etapy procesu recertyfikacji
Jednostka certyfikujaca monitoruje terminy wygasniecia certyfikatéw i informuje posiada-
cza certyfikatu z duzym wyprzedzeniem o dacie przedtuzenia waznosci certyfikatu.

Proces przedluzania waznosci certyfikatu rézni sie od procesu uzyskiwania certyfikatu po
raz pierwszy. Skupia sie on na dzialaniach i zadaniach zwigzanych z zarzadzaniem projekta-
mi oraz ciaglym rozwoju zawodowym danej osoby, ktére wystapity od daty uzyskania certy-
fikatu lub poprzedniego przedtuzenia jego waznosci.

Przed uplynieciem potowy okresu waznosci certyfikatu, jednostka certyfikujaca przesyta
posiadaczowi certyfikatu zawiadomienie sugerujace przeprowadzenie przegladu jego dzia-
an zwigzanych z zarzadzaniem projektami oraz statego ksztalcenia w tej dziedzinie oraz in-
formujace, ze w efekcie mozliwe byloby przejicie na kolejny poziom. Informacje przekazane
posiadaczowi certyfikatu przypominaja mu o procesie przedluzenia waznosci certyfikatu
i wspominaja o mozliwosci zmiany jego poziomu certyfikacji.

Proces recertyfikacji wyglada nastepujaco:

= W formularzu zgtoszeniowym dotyczacym przedtuzenia waznosci certyfikatu kandydat
do recertyfikacji o$wiadcza, ze ma pelng $wiadomo$¢ warunkéw procesu recertyfikacji
oraz statusu osoby certyfikowanej w dziedzinie zarzadzania projektami. Jako zalacznik
wymagany jest uaktualniony zyciorys.

= Kandydat aktualizuje liste projektéw, programoéw i portfeli i dotacza do wniosku zgod-
nie z poziomem recertyfikacji.

= Kandydat aktualizuje samoocene.

= Asesorzy aktualizuja 360-stopniowa ocene.

= Kandydat przedstawia informacje dotyczace dzialan zawodowych, ktére wystapity
w trakcie okresu waznosci certyfikatu, w tym: dane dotyczace pelnionych funkdji, obo-
wigzkéw i zadan w projektach, programach i portfelach, informacje o ztozonosci projek-
téw, programoéw i portfeli oraz czasie (wyrazonym jako procent tacznego czasu pracy),
przez jaki byt w nie zaangazowany.
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Kandydat przedstawia informacje o ustawicznym ksztalceniu majacym na celu utrzyma-
nie i zwiekszenie jego poziomu kompetencji w zarzadzaniu projektami w trakcie okresu
waznodci certyfikatu. Informacje te obejmuja takze ukoniczone szkolenia, uzyskane do-
$wiadczenie oraz wszelkie dzialania przyczyniajace sie do jego ciaglego rozwoju w dzie-
dzinie zarzadzania projektami.

Kandydat do recertyfikacji przedstawia liste 0séb, ktére moga przedstawi¢ referencje,
a ktére maja $swiadomo$¢ jego kompetencji w zarzadzaniu projektami i z ktérymi w razie
potrzeby moga skontaktowa¢ sie asesorzy jednostki certyfikujacej. Jesli wystapily jakies
skargi na pismie dotyczace kompetencji w dziedzinie zarzadzania projektami lub postawy
zawodowej kandydata do recertyfikacji, trzeba je réwniez wymieni¢ w zgtoszeniu.

W razie watpliwosci dotyczacych przedtuzenia waznoscdi certyfikatu, asesorzy przygotowuja
pytania pozwalajace wyjasni¢, czy kandydat do recertyfikacji nadal spetnia wymagania doty-
czace swojego poziomu kompetencji IPMA®. Kandydat do recertyfikacji moze réwniez prze-
kaza¢ dodatkowe dowody swojego poziomu kompetendji, rozwoju i postawy zawodowe;j.

Na podstawie tacznej oceny dokonanej przez asesoréw jednostka certyfikujaca podejmuje
decyzje, czy przedtuzy¢ waznos¢ certyfikatu, czy tez oméwic przedtuzenia jego waznosci.

3.3 0godlny program certyfikacji
Zawartosc¢ i taksonomie wersji trzeciej ICB® zaprojektowano w sposéb pozwalajacy oceni¢

taczne kompetencje zawodowe 0s6b stosujacych w praktyce metody zarzadzania projektami.

Elementy kompetencji pogrupowano w nastepujacy sposéb:

Kompetencje techniczne obejmujace:

caly projekt, program lub portfel majacy spelni¢ wymagania interesariuszy,

integracje prac w warunkach tymczasowej organizacji projektu, programu lub portfela,
wytwarzanie pojedynczych produktéw czastkowych przedsiewziecia w organizacji projektu,
postep wykonania przez wszystkie etapy (fazy) przedsiewziecia, wszystkie stadia programu
i wszystkie okresy rozwazanego portfela.

Kompetencje behawioralne wymienione wedlug malejacego zwiazku z dana osoba i rosnacej

liczby zaangazowanych oséb:

elementy zwiazane wylacznie z samym kierownikiem projektu,

nastepnie elementy kompetencji w najwiekszym stopniu zwigzane z jego bezposrednimi
kontaktami wewnatrz i wokét projektu,

nastepnie elementy kompetencji najczeséciej uzywane w powiazaniu z calym przedsie-
wzieciem oraz zaangazowanymi stronami, w tym jego kontekstem,

na zakonczenie elementy, ktére maja swoje korzenie w gospodarce, spoteczenstwie,
kulturze i historii.

Kompetencje kontekstowe pogrupowane w kategoriach:

rola zarzadzania projektami w stalych strukturach organizacyjnych,
wzajemne powigzania zarzadzania projektami oraz administracji biznesowej organizacji.
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Tabela 3.11 przedstawia sposéb wyszczegélnienia tych trzech obszaréw oraz ich elementéw.

Tabela 3.11 Zestawienie elementow kompetencji

1. Kompetencje techniczne 2. Kompetencje behawioralne 3. Kompetencje kontekstowe

Kazdy element kompetencji w zarzadzaniu projektami sklada sie z wiedzy i doswiadczenia.
baczne kompetencje wymagane w danym obszarze powinny by¢ podzielone pomiedzy
obszary w nastepujacych proporcjach:

Tabela 3.12 Waga obszaréw kompetencji na poziomach A, B, Ci D IPMA®

Obszar kompetencji Poziom A IPMA® Poziom B IPMA® Poziom CIPMA® Poziom D IPMA®
% ) ) %

Behawioralne 30 25 20 15

Wymagana wiedza i doswiadczenie zalezg réwniez od poziomu.

Tabela 3.13 Waga obszaréw kompetencji na poziomach A, B, Ci D IPMA®
Komponenty Poziom A IPMA® Poziom B IPMA® Poziom CIPMA® Poziom D IPMA®
kompetencji (od0do 10) (od0do 10) (od 0do 10) (od 0do 10)

Doswiadczenie 7 6 4 (nieobowiazkowe)

Wartosci podane w tabeli 3.14 (nastepna strona) stanowia przecietne wyniki oczekiwane od
kandydata na kazdym z pozioméw [IPMA®.

Zaréwno wiedza, jak i doswiadczenie powinny wzrasta¢, poczawszy od poziomu D, a skon-
czywszy na poziomie A. Wiedza i doswiadczenie danej osoby powinny pogtebia¢ sie (od znajo-
moéci faktéw do umiejetnosci ocenienia i zastosowania metod) oraz poszerza¢ sie (od jednego

Rozdzial 3 Certyfikacja 31



do kilku réznych rodzajéw przedsiewzie¢) na kazdym z kolejnych pozioméw, poczynajac od
poziomu D IPMA®, a koriczac na poziomie A IPMA®. Elementy kompetencji w zarzadzaniu
projektami sa wprawdzie takie same dla wszystkich pozioméw, ale pytania zadawane przez ase-
soréw oraz ich oczekiwania wobec odpowiedzi udzielanych przez kandydatéw majg r6zna skale.

Stopient kompetencji okresla sie na podstawie ogdlnego opisu wiedzy i doswiadczenia oraz
ocenia za pomoca wartosci w skali od 0 do 10. Cechy charakterystyczne dla kazdego z prze-
dzialéw wartosci ustala sie na podstawie polaczen czasownikéw i rzeczownikéw.

Tabela 3.14 Opis skali wartosci

m Cechy charakterystyczne wiedzy Cechy charakterystyczne doswiadczenia

W faktycznych ocenach, kraficowe wartosci tej skali stosuje sie rzadko. Najpierw asesor ustala,
czy kandydat posiada niskie, $rednie, czy wysokie kompetencje w danym elemencie. Nastepnie
precyzuje sie te zgrubna ocene. Na przyktad ocene ,$rednia ($)” mozna doprecyzowa¢ do:

= 4:niska $rednia,

m  5:$rednia érednia,

= 6: wysoka $rednia.
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W podobny sposéb doprecyzowuje sie oceny: ,niska (n)” oraz ,wysoka (w)”. Wartosci od 0 do
10 oznaczaja skale liniowa, co oznacza, ze réznica kompetencji pomiedzy oceng 6 (wysoka
$rednia) a 7 (niska wysoka) wynosi jeden punkt. R6znica kompetencji pomiedzy ocena 7 (niska
wysoka) a 8 (Srednia wysoka) réwniez wynosi jeden punkt, czyli jest taka sama.

Niektére sytuacje mozna ocenia¢ w znacznej mierze w obrebie pojedynczego elementu kom-

petencji. Kandydat opisuje:

m  tematy, ktérymi sie zajal (podstawg w ICB® sa: tekst wprowadzajacy oraz czesé , Tematy
objete elementem” dla kazdego z elementéw kompetencji),

m  dzialania, ktére podjal (podstawa w ICB® jest czes¢ ,Mozliwe dzialania” dla kazdego
z elementéw kompetencji),

m  rezultaty, jakie uzyskal (podstawa w ICB® s cele i uwarunkowania okreglone w raporcie
z projektu, programu lub portfela przekazanego przez kandydata).

Ponizej przedstawiamy kilka przykladéw praktycznego przeprowadzania procesu oceny.
Opieraja sie one na rzeczywistych sytuacjach.

Przyklad 1. Element kompetencji technicznych 1.11 ,Czas i etapy (fazy) projektu”:

m  Tematem byl harmonogram obejmujacy zawarte w nim dzialania, relacje miedzy nimi
oraz ich terminy dla podprojektu X, w przedziale czasu Y okreslonego etapu projektu
oraz w kontekscie uwarunkowan i celéw Z (dotyczacych lokalizacji, pory, kontraktéw,
zasobdw, $ciezki krytycznej, wartosci docelowych).

m  Proces ewoluowat od niezadowalajacej sytuacji, w ktérej w podprojekcie X istniata jedynie
zgrubnie $ciezka krytyczna wyznaczona przez starszego kierownika projektu oraz dwa ka-
mienie milowe, do stanu zadowalajacego, w ktérym w podprojekcie X wyznaczono $ciezke
krytyczna o wystarczajacej szczegélowosci oraz z przypisanymi zasobami i uzgodniona
procedura przegladowa. W tej sytuacji kierownik projektu byt pewny, ze jest w stanie zre-
alizowac¢ projekt w terminie wyznaczonym przez starszego kierownika projektu.

m  Rezultatem byta solidnie uzasadniona, prawidlowo wyznaczona i akceptowalna $ciezka
krytyczna dla przedziatu czasu Y. Mimo to wyznaczonego terminu nie udalo sie dotrzy-
mac z powodu trudnosci z odprawa celng, w trakcie ktérej sprawdzanie oséb i débr
trwato dtuzej, niz oczekiwano, co doprowadzito do opéznien. Na tej podstawie sformu-
towano zalecenie dotyczace korekty harmonogramu dla nastepnego podobnego projek-
tu i mozliwe do zastosowania we wszystkich sciezkach krytycznych projektéw i etapow
(faz) tego typu.

m W ocenie wzieto pod uwage nastepujace zwiagzki z innymi elementami kompetencji:
»Wymagania i cele projektu”, , Zasoby”, ,Komunikacja”, ,Samokontrola” oraz ,,Prawo”.

Przyklad 2. Element kompetencji behawioralnych 2.08 ,Zorientowanie na wyniki”:

s  Tematem byto zorientowanie na wyniki wraz z okreslonymi oczekiwaniami, sprecyzo-
wanymi wynikami, rozpoznana sytuacja w projekcie, gotowymi planami dotyczacymi
uzyskania wynikéw oraz otwartoscig na usprawnienie podprojektu X. Znane byly: $ciez-
ka krytyczna Y konkretnych etapéw (faz) projektu, warunki sukcesu oraz cele Z (kultura
lokalna oraz zespotu, interesariusze, umowy, zasoby).
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Proces przebiegat od niezadowalajacej sytuacji, w ktérej podprojekt X cechowata réznorod-
nos$¢ indywidualnych celéw i dziatar oraz sktonnos¢ do ograniczania sie do wykonywania co-
dziennych prac i przestrzegania rutynowych proceséw, do zadowalajacego stanu, w ktérym
w podprojekcie X istnialy zar6wno cele indywidualne, jak i wspélne. Cztonkowie zespotu wy-
kazywali réwniez che¢ i zdolnoé¢ zrozumienia oczekiwanych wynikéw konicowych, byli
w stanie wyznaczac i osiaga¢ cele posrednie na $ciezce krytycznej oraz umieli doceni¢ wnie-
siony przez najwazniejsze osoby wktad do osiggniecia koncowych wynikéw.

Rezultatem byla poprawa i akceptacja zachowan zorientowanych na wyniki w przedziale cza-
suY, cho¢ nadal dostrzegano mozliwo$¢ lepszego zorientowania na wyniki. Stan ten osiagnie-
to w kolejnym etapie projektu, co przelozylo sie na sformutowanie zalecenia dla kierownikéw
podprojektéw, zachecajacego ich do polozenia wiekszego nacisku na komunikowanie i obser-
wowanie zorientowania na wyniki w przysztosci (przyniosto to wymierne korzysci).

W ocenie wzieto pod uwage nastepujace zwiazki z innymi elementami kompetencji:

4 2 e

LPrzywodztwo”, ,Asertywnosc”, ,Sprawnos¢”, , Kontrola i raporty” oraz ,Komunikacja”.

Przyklad 3. Element kompetencji kontekstowych 3.09 ,Zdrowie, ochrona, bezpieczen-

stwo i srodowisko”:

Tematem bylto zdrowie ludzi, zabezpieczenia oraz bezpieczenstwo dotyczace 0séb i débr
oraz powigzania ze $rodowiskiem naturalnym oraz stworzonym przez czlowieka, dla
podprojektu X, przedziatu czasu Y okreslonego etapu (fazy) projektu oraz uwarunkowan
i celéw Z (interesariusze, grupy i organizacje, przepisy prawa, umowy, wytyczne doty-
czace zdrowia i bezpieczeristwa w ramach stalych struktur organizacyjnych).

Proces przebiegal od niezadowalajacego stanu lekcewazenia tych kwestii, zaniedban
oraz braku profesjonalizmu w podprojekcie X w obszarach zwigzanych ze zdrowiem, za-
bezpieczeniami, bezpieczeristwem oraz $rodowiskiem do stanu zadowalajacego, w kté-
rym strony zaangazowane w podprojekcie X aktywnie interesowaly sie zarzadzaniem
zagrozeniami, jakie projekt stwarzal dla zdrowia, ochrony i bezpieczeristwa ludnosci
oraz dla $rodowiska. W rezultacie, we wspdlpracy ze stalymi strukturami organizacji,
okreslono cele oraz wprowadzono metodyczne podejicie do rozwigzywania pojawiaja-
cych sie kwestii, ktére wiazaly sie z wypoczynkiem, ergonomia, poziomem natezenia
$wiatta i hatasu, ochrong oraz odnawialnoscia.

Rezultatem bylo bardziej otwarte spojrzenie i oryginalne nastawienie do prac w projek-
cie w gronie zespotu podprojektu X w przedziale czasu Y. Ponadto postanowiono w ra-
mach stalych struktur organizacyjnych opracowa¢ i wdrozy¢ niewielki, ale skuteczny
program dziatan zwiazanych ze zdrowiem, ochrona, bezpieczenistwem i §rodowiskiem.
Programem tym objeto wszystkie przedsiewziecia organizacji.

W ocenie wzieto pod uwage nastepujace zwiazki z innymi elementami kompetencji:
,Kreatywnosc¢”, , Systemy, produkty i technologie”, ,,Etyka” oraz ,Dziatalnos¢ gospodarcza”.

Dodatkowe zlozone sytuacje ocenia sie, uwzgledniajac jednoczesnie kilka elementéw

kompetencji. Podstawa jest tu cze$¢ opiséw elementéw kompetencji ICB® zatytulowana

»Gléwne elementy powiazane”, a sytuacje taka przedstawia przyktad 4.
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Przyklad 4. Raport o stanie wykonania jest tematem elementu kompetencji 1.16 ,Kontrola

iraporty”. Raport ten mozna stworzy¢ na podstawie:

s Ogdlnych i szczegétowych procedur sprawozdawczych dotyczacych zarzadzania swoimi
projektami i skoordynowanych z departamentem finansowym.

m  Informagji na temat tworzenia zakresu i produktéw czastkowych, $ciezki krytycznej, bu-
dzetu, zagrozen i szans oraz zmian w projekcie dotyczacych okresu przed data raportu.

m  Stanu wiarygodno$ci, przywédztwa oraz sprawnosci w projekcie.

Sytuacje te umiejscawia sie w cyklu zycia projektu oraz na liscie elementéw kompetencji

Planowanie i kontrola

w sposéb pokazany w tabeli 3.15.

Tabela 3.15 Elementy kompetendji i cykl zycia projektu

Etap (faza) projektu

Poczatek, Poczatek, Poczatek, Poczatek,
planowanie planowanie planowanie planowanie
i kontrola, koniec i kontrola, koniec i kontrola, koniec i kontrola, koniec

1.03 Wymagania i cele projektu
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse
1.05 Jakos¢

1.09 Struktury projektu

1.10 Zakresiprodukty czastkowe
1.11 Czasi etapy (fazy) projektu
1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.14 Zamowienia i kontrakty

X X X X X X X X X

1.15 Zmiany

1.16 Kontrolairaporty Raport o stanie
wykonania

1.18 Komunikacja
2.01 Przywédztwo

2.08 Zorientowanie na wyniki
2.09 Sprawnosc

2.13 Wiarygodnos¢

X X X X

2.14 Docenianie wartosci
3.02 Orientacja na programy
3.03 Orientacja na portfele
3.05 State struktury organizacji

3.10 Finanse

X X X X X

3.11 Prawo
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Uwagi:

= Oceny obejmuja zbiory elementéw kompetencji.

= Pytania przygotowuje sie tak, by sprawdzi¢ gléwne zaleznosci, co pozwala na ocene
zbioréw elementéw kompetencji.

= Sytuacje umiejscawia sie w cyklu zyciu projektu, w okreslonych stadiach programu lub
okresach portfela.

Wyniki oceny opierajace sie na konkretnych elementach kompetencji podsumowuje sie dla
kazdego obszaru. Przyklad pokazano w tabeli 3.16.

Tabela 3.16 Przyktad podsumowania wynikéw oceny

Raport Wywiad

Elementy kompetencji kontekstowych m
55 6,0 6,0 5,0 55

3.01  Orientacja na projekty 525

3.02  Orientacja na programy — — — — — —

3.03  Orientacja na portfele 55 6,5 6,5 — — —

3.04  Wdrazanie systemu zarzadzania 55 50 55 = — —
projektami, programami i portfelami

3.05  State struktury organizacji 6,0 6,0 6,0 6,0 6,75 6,5

3.06  Dziatalno$¢ gospodarcza 55 7,0 6,0* — — —

3.07  Systemy, produkty i technologie 55 6,5 6,0 — — —

3.08  Zarzadzanie zasobami ludzkimi = = = = = =

3.09  Zdrowie, ochrona, bezpieczeristwo 6,0 6,5 6,0 7,25 6,75 6,75
i Srodowisko

3.10  Finanse 6,5 6,5 6,5 — — —

3.11 Prawo 6,5 6,5 6,5 — — —
Sredni wynik 5.7 6,2 6,0 6,1 6,3 6,2 6,1

AP = asesor prowadzacy, AD = asesor dodatkowy, UW = uzgodniony wynik (w wyniku dwustronnej rozmowy)
* W tym wypadku asesorzy uzgodnili wynik w drodze dyskusji, a nie poprzez obliczenie sredniej matematycznej. Procedura ta
byfa niezbedna z powodu znacznej rozbieznosci pomiedzy ich wynikami.

Wyniki mozna nastepnie podsumowaé¢ w konicowym arkuszu oceny, ktérego przyklad
przedstawia tabela 3.17.

Tabela 3.17 Przyktad koricowego arkusza oceny

Obszar Obszar kompetenciji Raport Wywiad
kompetengji
Wykonana przez kandxdata lub AP | aD | sw | ap | AD | sw
otrzymana w wyniku
360-stopniowej oceny

Techniczne 6,3 0,50 3,15
Bechawioralne 6,5 0,25 1,625
Kontekstowe 6,3 57 62 60 61 63 62 6,1 0,25 1,525
Suma 6,3
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Zastosowane wagi opieraja sie na procentowych rozkladach pomiedzy trzy obszary kompe-

tencji okreslone dla kandydata na poziom B i przedstawione w tabeli 3.12.

Kandydat moze pomysélnie przej$¢ caly proces certyfikacji, jesli spelnione sa nastepujace

wymagania:

spelnienie kryteriéw dopuszczenia;

uzyskanie minimalnej wymaganej $redniej dla kazdego obszaru;

uzyskanie minimalnej tacznej sredniej (to znaczy: 7 dla poziomu A IPMA®, 6 dla pozio-
mu B IPMA®, 4,5 dla poziomu C IPMA?®, 4 dla poziomu D IPMA®);

spelnienie warunkéw administracyjnych (na przyktad wniesienie oplaty certyfikacyjnej).

Kandydat do recertyfikacji moze pomyslnie przej$¢ caly proces certyfikacji, jesli spelnione sa
nastepujace wymagania:

spelnienie kryteriéw dopuszczenia;

uzyskanie minimalnej wymaganej sredniej zaréwno dla dziatan i zadan zwiazanych z za-
rzadzaniem projektami, jak i dla ciggtego ksztalcenia;

zgodnos¢ z zawodowym kodeksem zachowan (na przyklad w wypadku skarg);

uzyskanie minimalnej tacznej $redniej;

spelienie warunkéw administracyjnych (na przyklad wniesienie oplaty recertyfikacyjnej).

3.4 Organizacja certyfikacji
Certyfikacje IPMA® przeprowadzaja jednostki certyfikujace cztonkowskich stowarzyszen

zawodowych*. Proces jest poddany walidacji przez IPMA® na podstawie uznanych miedzy-

narodowo standardéw.

Organizacje procesu walidacji certyfikacji IPMA® przedstawia diagram 3.1.

Rada IPMA®

Zarzad IPMA®

| Zarzad Walidacji Certyfikacji
IPMA®

Siec¢ stowarzyszen cztonkowskich .
Walidatorzy

Sie¢ narodowych jednostek certyfikujacych
z Panelem Walidacji Certyfikacji IPMA®
|

Diagram 3.1 Organizacja procesu walidadgji certyfikacji IPMA®

* W Polsce jest to SPMP CB (Certification Body).
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Jednostki i funkcje organizacyjne obejmuja:

Narodowe jednostki certyfikujace wyznaczone przez organizacje cztonkowskie odpowia-
daja za program kwalifikacyjny i certyfikacyjny.

Panel Walidagji Certyfikacji IPMA®, skladajacy sie z przedstawicieli narodowych jedno-
stek certyfikujacych i ich asesoréw, wymienia doswiadczenia i formuluje zalecenia doty-
czace ulepszania certyfikacji i systemu walidacji IPMA®.

Walidatorzy wizytuja narodowe jednostki certyfikujace, audytuja ich programy kwalifi-
kacji i kompetengji oraz formutuja zalecenia dotyczace ulepszen.

Zarzad Walidagji Certyfikacji IPMA® realizuje i ulepsza uniwersalny system IPMA® oraz
waliduje dziatalno$¢ narodowych jednostek certyfikujacych.

Zarzad Wykonawczy IPMA® wraz w wiceprezesem ds. certyfikacji oraz Rada Delegatéw
IPMA® podejmuja ogélne decyzje dotyczace programéw kwalifikacji i kompetencji oraz
mianuja Zarzad Walidagji Certyfikacji [IPMA®.

Jednostka certyfikujaca w pelni odpowiada za swoje standardy i oceny. Gtéwne jednostki

organizacyjne w ramach jednostki certyfikujacej to:

kierownictwo,
komitet systemu,
komitet odwolan,
asesorzy,
sekretariat.

Jednostki certyfikujace spelniaja wymagania normy ISO/IEC 17024.
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Rozdziat 4

Opisy elementéw

W tym rozdziale zamieszczamy opisy wszystkich elementéw kompetencji w kazdym z trzech
obszaréw: technicznym, behawioralnym i kontekstowym.

Kompetencje techniczne
: : Sukces zarzqgdzania projektem
Kompetencje behawioralne e s
Przywédztwo Wymagania i cele projektu
Zaangazowanie i motywacja Ryzyko: zagrozenia i szanse
Samokontrola Jakos¢
Asertywnos¢ Organizacja projektu
Odprezanie Praca zespotowa
Otwarto$¢
Kreatywnos¢

Rozwigzywanie probleméw
Zorientowanie na wyniki

Sprawnos¢

Struktury projektu
Konsultowanie

Zakres i produkty czgstkowe
Czas i etapy (fazy) projektu
Zasoby
Negocjowanie Koszty i zasoby finansowe
Konflikty i kryzysy Zamowienia i kontrakty
Wiarygodno$¢ Zmiany
Docenianie wartosci Kontrola i raporty
Etyka Informacje i dokumentacja
Komunikacja
Rozpoczynanie
Zamykanie

Rozdzial 4 Opisy elementéw
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4.1 Elementy kompetencji technicznych

W tej czesci opisujemy elementy kompetencji technicznych. Elementy kompetencji z tego
obszaru potrzebne s3 do inicjowania i rozpoczynania przedsiewziecia, zarzadzania jego reali-
zacja oraz jego zamykania. Kolejno$¢ ta moze by¢ inna w zaleznosci od rodzaju, wielkosci
i ztozonosci projektu oraz innych istotnych czynnikéw. Znaczenie, czy tez waga danej kom-
petencji zalezy w pelni od konkretnej sytuacji w projekcie.

Tabela 4.1 Elementy kompetencji technicznych

Sukces zarzadzania projektem Czas i etapy (fazy) projektu
Interesariusze . Zasoby

Wymagania i cele projektu . Koszty i zasoby finansowe
Ryzyko: zagrozenia i szanse . Zamowienia i kontrakty
Jakos¢ . Zmiany

Organizacja projektu . Kontrola i raporty

Praca zespotowa . Informacje i dokumentacja
Rozwigzywanie problemoéw . Komunikacja

Struktury projektu . Rozpoczynanie

Zakres i produkty czastkowe . Zamykanie

Podstawa oceny jest zrozumienie tych elementéw kompetencji w konkretnej sytuacji
w projekcie.

Kazdy element kompetencji w tym obszarze przedstawiono za pomoca ogdlnego opisu, Listy
zagadnier objetych elementem oraz Mozliwych etapéw procesu. Wiedze i doswiadczenie wyma-
gane na kazdym z pozioméw IPMA® opisano w czesci Kluczowe kompetencje. Jej uzupelnie-
niem jest cze$¢ Giowne elementy powiqzane, wskazujaca zwiagzki z innymi elementami
kompetencji. Wymienione w niej elementy kompetencji uwaza sie za powiazane ze soba
w kazdej sytuacji. Cze$¢ Gtowne elementy powigzane ma utatwic catosciowe zrozumienie oraz
poméc w ocenie kompetencji kandydata. Wiaze sie ona z konkretna trescia i kontekstem
(czyli powiazanymi elementami) sytuacji.

Przeprowadzajac ocene 0s6b zarzadzajacych projektami, asesor powinien przestrzega¢ defi-
nicji kazdego elementu kompetengji.
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Ponizej przedstawiamy opisy kompetencji technicznych istotnych dla poszczegélnych

pozioméw IPMA®:

Na poziomie A IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem ele-
mentéw kompetencji technicznych w koordynacji projektéw lub programéw w ramach
zakresu portfela lub programu i w zgodzie ze stalymi strukturami organizacji. Kandydat
udzielat kierownikom programu (podprogramu) lub kierownikom projektu wskazéwek
dotyczacych rozwoju ich technicznych kompetencji w zarzadzaniu projektami. Ponadto,
kandydat byt zaangazowany we wdrazanie elementéw technicznych lub zwiazanych
z nimi narzedzi, technik i metodyk w projektach, programach i portfelach.

Na poziomie B IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem elemen-
téw kompetengji technicznych w ztozonych sytuacjach zwigzanych z projektami i w ramach
zakresu projektu. Kandydat udzielat kierownikom projektu (podprojektu) wskazéwek doty-
czacych rozwoju ich technicznych kompetencji w zarzadzaniu projektami.

Na poziomie C IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem ele-
mentéw kompetengji technicznych w sytuacjach zwiazanych z zarzadzaniem projektem
cechujacych sie ograniczona zlozonoscia. Kandydat moze wymaga¢ wskazéwek dotycza-
cych dalszego rozwoju technicznych kompetencji w zarzadzaniu projektami.

Na poziomie D IPMA®: Ocenia sie tylko wiedze o elementach technicznych i ich za-
stosowaniu.

Opisy elementéw kompetencji podajg konkretne kryteria dotyczace wiedzy i doswiadczenia.

Poziomy odpowiadaja okreslonym etapom na ciggtej skali rosnacej wiedzy i doswiadczenia.
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1.01 Sukces zarzqdzania projektem

Sukces zarzadzania projektem polega na docenieniu rezultatéw zarzadzania projektem
przez odpowiednich interesariuszy.

Kluczowym celem kierownikéw projektu, programu i portfela jest osiagniecie sukcesu
i unikniecie niepowodzenia prowadzonych przez nich dziatan. Dlatego zalezy im na tym, by
upewnic sie, jakimi kryteriami beda kierowaly sie osoby stwierdzajace ich sukces lub niepo-
wodzenie oraz w jaki spos6b beda one przeprowadza¢ swoja ocene. Dokladne i przejrzyste
okreslenie tych kryteriéw to jedno z gléwnych wymagan istniejacych od samego poczatku
przedsiewziecia, programu lub portfela. Zgodnie z ogélng definicja sukces polega na osig-
gnieciu celéw kazdej z tych form dziatalnosci w ramach uzgodnionych ograniczen.

Z sukcesem zarzadzania projektem wiaze sie sukces samego projektu, cho¢ pojecia te nie po-
legaja na tym samym. Mozna na przyktad pomyslnie zarzadza¢ pracami w projekcie, ktérego
realizacje nieodwolalnie przerwano z uwagi na nowy kierunek strategii przyjety przez orga-
nizacje, z ktérym projekt ten nie jest juz zgodny.

Dziatania zwigzane z zarzadzaniem projektem trzeba zaplanowa¢, a nastepnie nimi zarzadza¢
w podobny sposéb, jak okresla sie i zarzadza kontekstem, zakresem, produktami czastkowymi,
obowigzkami, terminami, kosztami oraz efektywnoscia projektu.

Kluczowe znaczenie dla sukcesu zarzadzania projektem ma integracja, polegajaca na taczeniu
wymagan, dzialan i rezultatéw projektu zmierzajacego do osiagniecia celu oraz uzyskania po-
myslnego wyniku. Im wieksza ztozono$¢ oraz im bardziej zr6znicowane s3 oczekiwania intere-
sariuszy, tym bardziej wyrafinowane musi by¢ podejsicie do integracji. Zarzadzanie projektem
obejmuje nadzorowanie dziatan potrzebnych do opracowania szczegétowego planu zarzadza-
nia projektem.

Stosuje sie rézne pojecia na okreslenie ,planu zarzadzania projektem”. Zarzadzanie projek-
tem prowadzi do scalenia wszystkich planéw czastkowych takich jak plan jakosci, plan za-
rzadzania relacjami z interesariuszami, plan komunikacji w projekcie, plan zaméwieni, plan
kontraktéw oraz plan produktéw czastkowych.

Plany zarzadzania projektem wymagaja akceptacji i zatwierdzenia przez zaangazowane 0so-
by. Powinno sie je réwniez komunikowa¢ odpowiednim interesariuszom, majac przy tym na
uwadze wlasciwy dla poszczegdlnych stron poziom szczegéltowosci.

Mozliwe dziatania:

1. Analiza projektu oraz jego kontekstu, obejmujaca podjete dotad decyzje oraz opracowa-
na dokumentacje.

2. Opracowanie koncepcji zarzadzania projektem opierajacej sie na jego wymaganiach,
oméwienie przygotowanej propozycji z odpowiednimi interesariuszami oraz ustalenie
zasad zarzadzania projektem z odbiorca.
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Zaplanowanie zarzadzania projektem oraz powolanie zespolu kierujacego projektem
i okreslenie metod, technik i narzedzi zarzadzania projektem.

Zaplanowanie procedur integrujacych obejmujacych zarzadzanie kontekstem i likwidu-
jacych niezgodnosci.

Realizacja i kontrola planéw zarzadzania projektem oraz zmian, sprawozdawczo$¢ wyni-
kéw zarzadzania projektem.

Zebranie uzyskanych rezultatéw oraz ich interpretacja, a takze przekazanie tych infor-
macji odpowiednim interesariuszom.

Ocena sukceséw i niepowodzenn zwiazanych z zarzadzaniem projektem, przekazanie
i zastosowanie nabytej wiedzy w przyszlych przedsiewzieciach.

Tematy objete elementem:

oczekiwania interesariuszy;

integracja;

ocena zarzadzania projektem;

audyt zarzadzania projektem;

plan zarzadzania projektem, plany projektu;

planowanie zarzadzania projektem i przygotowanie uméw;
standardy i przepisy regulujace zarzadzanie projektem;
kryteria sukcesu i porazki zarzadzania projektem.

Kluczowe kompetencje:
Poziom A Skutecznie kierowal zarzadzaniem sukcesem w waznych programach lub port-

felach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.

Poziom B Skutecznie zarzadzal kryteriami sukcesu zarzadzania projektem w ztozonym

przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzal kryteriami sukcesu w przedsiewzieciu o ograniczonej

zlozonosdi.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowaé niezbedna wiedze zwigzang z zarzadzaniem suk-

cesem zarzadzania projektem.

Glowne elementy powigzane:
1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse,

1.05 Jako$¢, 1.07 Praca zespolowa, 1.09 Struktury projektu, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty,

1.15 Zmiany, 1.18 Komunikacja, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.01 Przywédztwo,
2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywno$¢, 2.05 Odprezanie, 2.06 Otwartos¢, 2.08 Zorientowa-
nie na wyniki, 3.01 Orientacja na projekty, 3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na

portfele, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami,

3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza.
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1.02 Interesariusze

Interesariusze (dazac do zachowania spéjnosci z powszechnie stosowana terminologia,
przetlumaczyliSmy w polskim wydaniu pojecie ,interested parties” jako ,interesariusze”;
w tresci tej publikacji stosuje sie réwniez pojecia ,klient” i ,,odbiorca” na okreslenie podzbio-
ru interesariuszy) to osoby lub grupy zainteresowane sukcesem badZ porazka projektu lub
podlegajace ograniczeniom wynikajacym z projektu.

Kierownik projektu powinien rozpozna¢ wszystkich interesariuszy, ustali¢ charakter spo-
dziewanych przez nich korzysci lub strat oraz uporzadkowaé wedlug ich istotnosci dla
przedsiewziecia.

Uwzglednienie tego elementu kompetencji zwieksza szanse na udang realizacje projektu. Pro-
jekt podlega ograniczeniom wynikajacym z jego kontekstu i moze podlega¢ korektom majacym
na celu spelnienie potrzeb interesariuszy. Powinno sie réwniez ksztattowac¢ ich oczekiwania.

Chcac ulatwia¢ sobie zarzadzanie relacjami z interesariuszami, kierownicy projektu moga
tworzy¢ wewnetrzne i zewnetrzne sieci powigzan miedzy podmiotami powigzanymi z pro-
jektem (na przyklad firmami, urzedami, kierownikami, ekspertami, pracownikami oraz opi-
niotwércami). Sieci te moga mie¢ charakter zaré6wno formalny, jak i nieformalny.

Wszyscy interesariusze moga wplywacd na projekt w sposéb bezposredni lub posredni. Takie
czynniki jak korzysci, jakich spodziewaja sie interesariusze, dojrzato$¢ organizacyjna w dzie-
dzinie zarzadzania projektami oraz najlepsze praktyki, standardy, sporne kwestie, trendy
i uprawnienia zwigzane z zarzadzaniem projektami maja wplyw na sposéb pojmowania
i rozwdj projektu.

Kierownicy projektu powinni zachowa¢ staranno$é¢ w aktualizowaniu informacji dotycza-
cych interesariuszy oraz oséb reprezentujacych te strony. Ma to szczegélne znaczenie, jesli
w projekt angazuje sie nowa strona lub jesli zmienia sie jej przedstawiciel. W takich wypad-
kach kierownik projektu powinien ustali¢ skutki zachodzacej zmiany oraz zadba¢ o wlasciwe
poinformowanie strony lub jej przedstawiciela o przedsiewzieciu.

Mozliwe dziatania:

1. Rozpoznanie i hierarchizacja korzysci i strat, jakich spodziewaja sie interesariusze.

2. Analiza korzysci i strat, jakich spodziewaja sie interesariusze, oraz ich wymagan.

3. Poinformowanie interesariuszy, ktére z ich wymagan beda spelnione lub niespelnione
w ramach projektu.

4. Opracowanie strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami.

5. Uwzglednienie spodziewanych korzysci i strat oraz oczekiwan interesariuszy w wymaga-
niach, celach, zakresie, produktach czastkowych, terminach realizacji oraz kosztach uje-
tych w planie projektu.

6. Objecie zarzadzaniem ryzykiem zagrozen oraz szans zwigzanych z poszczegélnymi
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interesariuszami.

7. Ustalenie procesu podejmowania decyzji i podzial rél w tym procesie pomiedzy zespét
projektu a interesariuszy.

8. Dbalos¢ o zadowolenie kluczowych interesariuszy na kazdym etapie (w kazdej fazie)
projektu.

9. Realizacja planu zarzadzania relacjami z interesariuszami.

10. Wprowadzanie, komunikowanie i zarzadzanie zmianami w planie zarzadzania relacjami
z interesariuszami.

11. Dokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

= wewnetrzne i zewnetrzne sieci powigzan;

= strategia komunikowania sie z interesariuszami;

= korzysci i straty, jakich spodziewaja sie interesariusze, oraz zadowolenie interesariuszy;
= plan zarzadzania relacjami z interesariuszami;

m  zarzadzanie oczekiwaniami;

= pozycja projektu w programie, portfelu oraz organizacji;

= kontekst projektu.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A Skutecznie kierowal zarzadzaniem relacjami z interesariuszami w waznych
programach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjnej.

Poziom B Skutecznie zarzadzat relacjami z interesariuszami zaangazowanymi w zlozo-
nym przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzat relacjami z interesariuszami zaangazowanymi w przed-
siewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowa¢ niezbedna wiedze zwigzana z zarzadzaniem rela-
cjami z interesariuszami istotnymi z punktu widzenia celéw projektu.

Glowne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagroze-
nia i szanse, 1.05 Jako$¢, 1.06 Organizacja projektu, 1.10 Zakres i produkty czastkowe,
1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.14 Zaméwienia i kontrakty, 1.15 Zmiany, 1.18 Komuni-
kagja, 2.01 Przywédztwo, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.04 Asertywnos¢, 2.06 Otwar-
tos¢, 2.07 Kreatywnosé, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.12 Konflikty i kryzysy,
2.13 Wiarygodnos¢, 2.14 Docenianie wartosci, 3.01 Orientacja na projekty, 3.02 Orientacja
na programy, 3.03 Orientacja na portfele.
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1.03 Wymagania i cele projektu

Zarzadzanie wymaganiami obejmuje rozpoznanie, sprecyzowanie i uzgodnienie projektu
spelniajacego potrzeby i oczekiwania interesariuszy, zwtaszcza odbiorcéw i uzytkownikéw.

Wymagania projektu wywodza sie z potrzeb odbiorcéw, ksztaltowanych przez szanse i za-
grozenia. Opracowuje sie uzasadnienie biznesowe oraz strategie projektu. Strategia organi-
zacji to ogélne spojrzenie na sposéb osiagniecia jej wizji i celéw w okreslonym czasie
w przyszloéci. W réznych odstepach czasu (na przyktad w trakcie cyklu zycia systemu czy
projektu oraz w kazdym z jego etapéw (faz)) dokonuje sie przegladu strategii oraz jej po-
szczegblnych obszaréw (na przyklad zwigzanych z zaméwieniami).

Celem ogélnym projektu jest dostarczenie wartosci interesariuszom. Strategia projektu to
ogélne spojrzenie na sposéb osiagniecia tego celu. Cel szczegétowy projektu polega na
uzyskaniu uzgodnionych rezultatéw konicowych, w tym w szczegdlnosci produktéw czastko-
wych, w wymaganym czasie, w ramach budzetu oraz w ramach akceptowanych parametréw
ryzyka. Cele projektu opisane sa za pomoca zbioru wskaznikéw docelowych, ktére powinni
uzyskaé kierownicy projektu, programu i portfela, by zapewni¢ interesariuszom uzyskanie
oczekiwanych korzysci.

Etap (faza) doprecyzowania projektu (development phase) obejmuje opracowanie planéw
przedsiewziecia i przeprowadzenie badania jego wykonalnosci. Na poczatkowych etapach
(w poczatkowych fazach) projektu duze znaczenie odgrywa jego realistyczna ocena. Obejmu-
je ona analize proponowanego przedsiewziecia oraz decyzje o poniesieniu inwestycji na
rzecz projektu, zamiast na rzecz innych rywalizujacych z nim projektéw lub innych czesci
prowadzonej dzialalno$ci. Wniosek o zatwierdzenie projektu musi by¢ wsparty odpowied-
nim uzasadnieniem.

Po zatwierdzeniu inwestycji w przedsiewziecie, jego wtasciciel powinien przygotowad karte
projektu, okreslajaca jego zakres, cele i produkty czastkowe, budzet, ramy czasowe, przegla-
dy (odbiory) kontynuacyjne oraz sktad zespotu.

Staly proces przegladu projektu umozliwia ocene i poréwnywanie osiaganych w projekcie re-
zultatéw z celami i kryteriami sukcesu uzgodnionymi na poczatku przedsiewziecia. Wynik
projektu moze by¢ uznany za bardziej pomyslny przez niektérych interesariuszy, a mniej
pomyslny przez innych.

Mozliwe dziatania:

1. Zebranie, udokumentowanie i uzgodnienie wymagan projektu.

2. Opracowanie uzasadnienia biznesowego (business case) i strategii projektu oraz objecie
ich zarzadzaniem zmianami.

3. Okreslenie celéw projektu, ocena projektu, przeprowadzenie badania wykonalnosci
i ustalenie planu projektu.
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Komunikowanie postepu wykonania i zmian.

Przeprowadzenie walidacji wymagan w kluczowych punktach cyklu zycia projektu.
Ocena zgodnosci z celami i wymaganiami projektu i uzyskanie zatwierdzenia projektu.
Ustalenie procesu przegladéw w projekcie.

© N o U e

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych projektach.

Tematy objete elementem:

= ocena i hierarchizacja;

m  uzasadnienie biznesowe;

= karta projektu;

= kontekst projektu, uwarunkowania kontekstu;

= doprecyzowanie projektu, uzgodnienie celéw projektu i uwarunkowan kontekstu;

= plany projektu;

= zarzadzanie wymaganiami projektu;

= strategia projektu;

= zarzadzanie wartoscia, wzorce do oceny poréwnawczej (na przyklad stopa zwrotu z in-
westycji), zréwnowazona karta wynikéw.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A  Skutecznie kierowal zarzadzaniem wymaganiami i celami szczegétowymi pro-
jektu w waznych programach lub portfelach organizacji lub jednostki organi-
zacyjnej.

Poziom B Skutecznie zarzadzal okreslaniem wymagan i celéw szczegélowych w zlozo-
nym przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzal okreslaniem wymagan i celéw szczegétowych w przed-
siewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowa¢ niezbedna wiedze zwigzang z zarzadzaniem wy-
maganiami i celami szczegétowymi projektu.

Gléwne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse,
1.05 Jakos¢, 1.08 Rozwiagzywanie probleméw, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas
i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty,
1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.02 Zaangazo-
wanie i motywacja, 2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywnos¢, 2.06 Otwarto$é, 2.08 Zoriento-
wanie na wyniki, 2.14 Docenianie wartosci, 2.15 Etyka, 3.01 Orientacja na projekty,
3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na portfele, 3.05 State struktury organizacji,
3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza, 3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.09 Zdrowie, ochrona,
bezpieczenistwo i srodowisko, 3.10 Finanse.
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1.04 Ryzyko:zagrozeniaiszanse

Zarzadzanie zagrozeniami i szansami to ciagly proces odbywajacy sie na wszystkich eta-
pach (we wszystkich fazach) cyklu zycia projektu, poczawszy od wstepnego pomystu na
przedsiewziecie, a skoficzywszy na jego zamykaniu. Wiedza na temat zarzadzania zagroze-
niami i szansami nabyta w czasie projektu stanowi w chwili jego zamkniecia wazny wktad do
pomyslnej realizacji przysztych przedsiewziec.

Obowiazkiem kierownika projektu jest dopilnowanie, by on sam oraz wszyscy cztonkowie
zespotu projektu podejmowali aktywne i wyprzedzajace dzialania w tym zakresie, zwracali
uwage na zagrozenia i szanse, zaangazowali sie w proces zarzadzania ryzykiem, wiaczali
w ten proces interesariuszy oraz — w razie potrzeby — wykorzystywali odpowiednich specjali-
stéw jako konsultantéw wspierajacych zarzadzanie ryzykiem w projekcie.

Dla zmniejszenia bledéw oszacowan w projekcie zwiazanych z niepewnoscia i ryzykiem sto-
suje sie zasade sukcesywnosci (successive principle), polegajaca na dekompozycji szacowa-
nego elementu na elementy sktadowe. Suma wariancji oszacowan elementéw sktadowych
jest mniejsza anizeli wariancja catego elementu. W celu zmniejszenia wariancji oszacowan np.
kosztéw, pozycje kosztowe charakteryzujace sie zbyt duza wariancja dzieli sie na czesci sktado-
we. Proces podziatu na czesci sktadowe powtarza sie sukcesywnie do chwili, kiedy wariancje
wszystkich komponentéw kosztowych nie przekraczaja akceptowanego poziomu. Te sama
technike stosuje sie w odniesieniu do oszacowan czaséw trwania dziatan, dzieki czemu zmniej-
sza sie bledy oszacowania czasu trwania projektu.

Jakosciowa ocena zagrozen i szans pozwala uporzadkowa¢ je wedlug ich istotnosci (warto-
$ci), bedacej funkcja skutkéw i prawdopodobienistw wystapienia tych zagrozen i szans. Na
podstawie uzyskanego w ten sposéb zestawienia podejmuje sie decyzje dotyczace strategii
radzenia sobie z kazdym zagrozeniem i wykorzystywania szans. Na przyklad mozna dane
zagrozenie wyeliminowa¢, ztagodzi¢, przenies¢ (na przyklad ubezpieczajac sie przed nim)
albo zaakceptowaé w sposéb czynny (opracowujac plan awaryjny) badz bierny. Podobne
strategie stosuje sie w odniesieniu do szans. Zagrozenia, ktérych nie mozna zaakceptowac,
oraz szanse, ktére maja by¢ podjete, wymagaja odpowiedniego planu reakcji. Moze on wply-
waé na wiele proceséw w projekcie, wymagajac zaangazowania kompetencji znajdujacych sie
we wszystkich trzech obszarach kompetencji. Realizacja planu reakgji na zagrozenia i szanse
wymaga kontroli oraz stalej aktualizacji tego planu w miare pojawiania sie nowych zagrozen
i szans lub w sytuacjach, w ktérych dochodzi do zmiany istotnosci weze$niej rozpoznanych
zagrozen i szans.

Ilosciowa ocena zagrozen i szans pozwala okresli¢ wyniki projektu z uwzglednieniem rozpo-
znanych zagrozen i szans, na przyktad prawdopodobieristwo zrealizowania projektu w okre-
$lonym czasie i koszcie.

Przyktadami wszechstronnych technik ilo$ciowej oceny zagrozen i szans s3 symulacja
(w tym analiza Monte Carlo), drzewa decyzyjne i planowanie scenariuszy.
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Mozliwe dziatania:

1.

2.
3.
4

Opracowanie planu zarzadzania ryzykiem.

Rozpoznanie i ocena zagrozen i szans.

Opracowanie planu reakcji na zagrozenia i szanse, jego zatwierdzenie i zakomunikowanie.
Aktualizacja réznych planéw projektu, na ktére wplywa zatwierdzenie planu reakcji na
zagrozenia i szanse.

Ocena prawdopodobieristwa osiagniecia celéw czasowych i kosztowych i ponawianie tej
oceny w trakcie projektu.

Ciagle rozpoznawanie nowych zagrozen i szans, ocena nowych i ponowna ocena wczesniej
rozpoznanych zagrozen i szans, zaplanowanie reakgji i zmodyfikowanie planu projektu.
Kontrola wykonania planu reakeji na zagrozenia i szanse.

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach; aktuali-
zacja narzedzi rozpoznawania zagrozen i szans.

Tematy objete elementem:

plany awaryjne;

kosztowe i czasowe rezerwy w projekcie;

oczekiwana warto$¢ pieniezna;

narzedzia i techniki jako$ciowej oceny zagrozen i szans;
narzedzia i techniki ilo§ciowej oceny zagrozen i szans;
ryzyko rezydualne i plan ewakuagji (fallback plan);
wlasciciele zagrozen i szans;

strategie i plany reakcji na zagrozenia i szanse;
nastawienie do zagrozen i szans, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka;
narzedzia i techniki rozpoznawania zagrozen i szans;
planowanie scenariuszy;

analiza wrazliwosci;

analiza SWOT (atutéw, stabosci, szans i zagrozen);
zasada sukcesywnosci (successive principle).

Kluczowe kompetencje:
Poziom A Skutecznie kierowal zarzadzaniem zagrozeniami i szansami w waznych pro-

gramach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.

Poziom B Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z zarzadzaniem zagrozeniami

i szansami w zlozonym przedsiewzieciu.

Poziom C Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z zarzadzaniem zagrozeniami

i szansami w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowal niezbedna wiedze zwigzana z zarzadzaniem za-

grozeniami i szansami w projekcie.
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Gléwne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby fi-
nansowe, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty, 2.01 Przy-
woédztwo, 2.03 Samokontrola, 2.07 Kreatywnos$é¢, 2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflikty
i kryzysy, 3.03 Orientacja na portfele, 3.05 State struktury organizacji, 3.06 Dzialalnos¢ go-
spodarcza, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko, 3.10 Finanse, 3.11 Prawo.
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1.05 Jakos¢

Jakos¢ projektu to stopien, w jakim zbiér wlasciwych cech spelnia wymagania w projekcie*. Za-
rzadzanie jakoscia projektu obejmuje wszystkie etapy (fazy) i czesci przedsiewziecia, poczawszy
od wstepnego sprecyzowania projektu, poprzez wszystkie procesy projektu, zarzadzanie zespo-
tem projektu, jego produkty czastkowe, a skoriczywszy na zamykaniu przedsiewziecia. Zarzadza-
nie jako$cia projektu nalezy do obowiazkéw kierownictwa projektu, programu i portfela,
stanowigc cze$¢ szeroko rozumianego zarzadzania jako$cia. Zarzadzanie jakoscig opiera sie
na uczestnictwie wszystkich cztonkéw zespotu projektu, ktérzy powinni traktowaé jakosc
jako fundament przedsiewziecia. Zapewnia ona dtugofalowy sukces dziatalnosci biznesowej
dzieki uzyskiwanemu zadowoleniu odbiorcéw. Podstawa jakosci projektu sa rozwigzania do-
tyczace zarzadzania jakoscia stosowane w ramach statych struktur organizacji zaangazowanej
oraz wnoszacej wklad w procesy projektu i uzyskiwane dzieki nim rezultaty. W szczegélno-
$ci, organizacja okresla zasady polityki jako$ci, jej cele oraz zwigzane z nia obowiazki i odpo-
wiedzialno$ci dotyczace projektéw, a takze metody wdrazania jakosci na przyktad poprzez
jej planowanie, standardowe procedury operacyjne, wskazniki kontrolne oraz inne aspekty
zwigzane z funkcjonowaniem organizacyjnych systeméw zarzadzania jakos$cia. Decydujacy-
mi obszarami zarzadzania jako$cia projektu sg punkty styku pomiedzy projektami, progra-
mami lub portfelami a stalymi strukturami organizacji. Lekcewazenie jakosci wiaze sie
z ryzykiem nieosiagniecia celé6w projektu, programu lub portfela.

Planowana funkcjonalno$¢ produktu powinna uzyskaé potwierdzenie w trakcie trwania pro-
jektu. Dbajac o zgodnos¢ z wymaganiami produktu, w przeglady takie angazuje sie na ogé6t
odbiorcéw lub uzytkownikéw. Potwierdzanie jakosci projektu odbywa sie poprzez takie pro-
cedury jak: zapewnianie jako$ci, kontrola jakosci oraz audyty projektu i produktu. Jesli jest
to wskazane, walidacja dokumentacji projektowej produktu oraz wprowadzanie w niej ko-
rekt spelniajacych wymagania na wszystkich etapach (we wszystkich fazach) projektu moze
odbywac¢ sie poprzez wykorzystanie i testowanie projektowania wspomaganego komputero-
wo, modeli w pomniejszonej skali lub prototypéw. Jesli produktem projektu jest oprogra-
mowanie, uzytkownicy moga testowal jego wstepne wersje, starajac sie wykry¢ bledy,
poprawiane nastepnie w kolejnych wersjach. Podobna filozofie wykrywania bledéw w wer-
sjach roboczych i poprawiania ich w wersjach p6zniejszych stosuje sie, jesli produktem pro-
jektu ma by¢ dokumentacja.

Testowanie jest potrzebne w celu potwierdzenia, ze produkty czastkowe odpowiadaja pier-
wotnej specyfikacji, oraz wczesnego wykrycia wszelkich defektéw, by mozna je szybko usu-
na¢, unikajac kosztownych poprawek, ktére moglyby by¢ potrzebne, gdyby usterki te
wykryto p6zniej. Potrzebne procedury testowania i akceptacji trzeba okresli¢ na poczatku
projektu, najlepiej w czasie precyzowania kontraktu.

1 Definicja ta bazuje na normach ISO wymienionych w rozdziale piatym (przyp. red.)
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Mozliwe dziatania:

1. Opracowanie planu jakosci.

2. Wybdr, wytwarzanie i testowanie:

= prototypéw/modeli,

= wersji,

= dokumentagji.

Uzyskanie zatwierdzenia dla konicowej wersji, jej stworzenie i przeprowadzenie testéw.
Przeprowadzanie proceséw zapewniania i kontroli jakosci.

Przeprowadzanie testéw, dokumentowanie i uzyskiwanie zatwierdzen dla ich rezultatéw.

o Uk w

Rekomendowanie i stosowanie dzialari korygujacych oraz sprawozdawczosé¢ dotyczaca
tych dziatan pozwalajaca wyeliminowad wady.
7. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

= projektowanie, prototypowanie, modelowanie i testowanie wspomagane komputerowo;
= metody wykrywania usterek i metody usuwania usterek;

= sukces i koszt zarzadzania jakoscia;

= metryki;

= zarzadzanie jako$cia procesu;

m  zarzadzanie jako$cia produktu;

= standardowe procedury operacyjne;

= kontrola wersji.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A Skutecznie kierowal zarzadzaniem jakoscia projektu w waznych programach
lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.

Poziom B Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z jakoscia projektu w ztozonym
przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z jakoscia projektu w przedsie-
wzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowa¢ niezbedna wiedze zwigzang z zarzadzaniem jako-
$cia projektu.

Glowne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.14 Zaméwienia i kon-
trakty, 1.16 Kontrola i raporty, 1.17 Informacje i dokumentacja, 2.06 Otwartos¢, 2.08 Zo-
rientowanie na wyniki, 2.10 Konsultowanie, 2.11 Negocjowanie, 2.13 Wiarygodno$¢,
2.14 Docenianie wartosci, 2.15 Etyka, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami, 3.05 Stale struktury organizacji, 3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza,
3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko,
3.10 Finanse.
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1.06 Organizacja projektu

Organizacja projektu to grupa oséb i powigzanej infrastruktury wraz z ustalonymi upraw-
nieniami, powigzaniami i odpowiedzialno$ciami zgodnymi z procesami biznesowymi lub
funkcyjnymi. Ten element kompetencji obejmuje zaprojektowanie i aktualizowanie odpo-
wiednich rdl, struktur organizacyjnych, odpowiedzialnosci oraz zaplecza dla projektu.

Struktury organizacyjne projektéw i programéw maja charakter unikatowy i tymczaso-
wy oraz sa dostosowywane do etapéw (faz) cyklu zycia projektu lub warunkéw zwiazanych
z cyklem programu. Struktury organizacyjne portfeli przypominaja state struktury organiza-
¢ji i czesto stanowia ich cze$¢. Organizacje powinny jednak przede wszystkich kierowaé swoje
zainteresowanie ku projektom. Organizacja projektu oraz zasoby potrzebne do realizacji
przedsiewziecia powinny odzwierciedlac jego cele. Jesli cele te wymagaja ukoniczenia projektu
w krétkim okresie, a koszty nie s tak istotnym czynnikiem, wéwczas projekt moze wymagac
wysokiej intensywnosci zaangazowanych zasobéw oraz rozbudowanej organizacji. W sytu-
acjach, w ktérych przedsiewziecie jest rozciagniete w czasie, a jego budzet jest ograniczony,
mozna przypisa¢ do niego skromniejsze zasoby i zmniejszy¢ jego organizacje.

Procesy i modele decyzyjne zarzadzane i stosowane w ramach organizacji powinno sie do-
brze zaprojektowal, prawidlowo wdrozy¢, stale optymalizowac i opiera¢ na doswiadczeniu.
Organizacje projektu cechuja zwykle krétszy okres istnienia oraz szybsze zmiany niz w sta-
tych strukturach organizagji.

Projekt struktury organizacyjnej przedsiewziecia powinien uwzglednia¢ wptywy czynnikéw
kulturowych i srodowiskowych. Na ogét zmienia sie wraz z ewolucja samego przedsiewziecia
w trakcie jego trwania. Jesli zachodzi taka potrzeba, koryguje sie go tak, by pasowat do r6z-
nych typéw i warunkéw kontraktu.

W niektérych sytuacjach moze okaza¢ sie mozliwa, a nawet wskazana zmiana lokalizacji struk-
tury organizacyjnej projektu tak, by zaangazowane w nig osoby pracowaly w bezposrednim sa-
siedztwie. Ulatwia to wspélna prace i komunikacje. W innych wypadkach pewne jednostki
struktury organizacyjnej projektu moze dzieli¢ spora odleglosé — czasem znajduja sie one nawet
na réznych kontynentach — co stanowi spore wyzwanie dla zarzadzania takimi projektami.

Funkcjonowanie organizacji projektu zalezy od zaangazowanych w niej zasobéw ludzkich.
Kompetencje 0os6b wyznaczonych do uczestniczenia w projekcie powinno sie weryfikowac,
a ich dostepno$¢ sprawdza¢, kontaktujac sie z kierownictwem liniowym. Najlepiej, jesli kie-
rownik projektu oraz kierownik liniowy odpowiedzialny za dostarczenie do projektu zaso-
béw o okreslonej funkcjonalnosci omawiaja odpowiednio$¢ predyspozycji danej osoby do
pelnienia danej roli w zespole projektu. Sprawdza sie umiejetnosci i doswiadczenie poszcze-
gblnych oséb, a kierownik projektu dodatkowo interesuje sie ich profilem osobowo$ciowym
oraz dopasowaniem do innych cztonkéw zespotu. Czesto jednak kierownikéw projektu nie
angazuje sie w zaden sposéb w dobdr ludzi, z ktérych tworzy sie zespét, w zwiazku z czym
musza oni budowac¢ zespo6t projektu z grona niedoswiadczonych cztonkéw, ktérzy moga po-
nadto by¢ niedobrani pod wzgledem osobowosciowym.
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Mozliwe dziatania:

1.
2.
3.

Okreslenie, jakiego rodzaju organizacja projektu oraz zasoby moga by¢ potrzebne.
Ustalenie wszystkich jednostek organizacyjnych, ktére dostarczaja zasobéw do projektu.
Okreslenie rdl, odpowiedzialnosci, obszaréw stycznych, pozioméw uprawnien oraz pro-
cedur w projekcie.

Pozyskanie zasobéw z jednostek organizacyjnych.

Okreslenie i zorganizowanie obszaréw stycznych z jednostkami w ramach statych struk-
tur organizacji.

Zakomunikowanie decyzji, kierowanie organizacja projektu.

Utrzymywanie, aktualizowanie i zmienianie w miare potrzeb organizacji projektu
w trakcie jego cyklu zycia.

Stale dazenie do optymalizowania organizacji projektu.

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych projektach.

Tematy objete elementem:

modele decyzyjne;

zarzadzanie obszarami styku;

diagram struktury organizacyjnej;
procedury, procesy;

ocena i state ksztalcenie zasobéw;
macierz odpowiedzialnosci;
harmonogram standardowych spotkan;
opisy zadan.

Kluczowe kompetencje:
Poziom A Skutecznie kierowal zarzadzaniem organizacja projektu w waznych progra-

mach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.

Poziom B Skutecznie zarzadzat sytuacjami zwigzanymi z organizacja projektu w ztozo-

nym przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z organizacja projektu w przed-

siewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowal niezbedna wiedze zwiazana z zarzadzaniem orga-

nizacja projektu.

Glowne elementy powigzane:
1.02 Interesariusze, 1.07 Praca zespolowa, 1.09 Struktury projektu, 1.12 Zasoby, 1.14 Zamoé-

wienia i kontrakty, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.01 Przywo6dztwo, 2.02 Zaangazo-
wanie i motywacja, 2.04 Asertywnos¢, 2.05 Odprezanie, 2.07 Kreatywnos¢, 2.09 Sprawnosc,
2.10 Konsultowanie, 2.14 Docenianie wartosci, 3.03 Orientacja na portfele, 3.05 Stale struk-

tury organizacji, 3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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1.07 Praca zespotowa

Przedsiewziecia realizuja zespoly, ktére na ogét tworzy sie konkretnie dla potrzeb poszcze-
gélnych projektéw. Praca zespotowa obejmuje dziatania kierownicze oraz przywédcze od-
noszace sie do ksztaltowania zespotu, funkcjonowania w ramach zespotéw oraz dynamiki
grupowej. Zespoly to grupy oséb pracujacych wspélnie nad osiggnieciem okreslonych celéw.

Ksztattowanie zespotu projektu odbywa sie czesto dzieki spotkaniom otwierajacym, warszta-
tom oraz seminariom, w ktérych moga uczestniczy¢ kierownik projektu, cztonkowie zespotu,
a niekiedy réwniez inni interesariusze. Uzyskanie ducha zespotowego (czyli spowodowanie, by
ludzie dobrze pracowali razem) jest mozliwe poprzez motywacje indywidualna, zespotowe wy-
znaczanie celéw, wydarzenia integrujace oraz strategie wspierajace.

Trudnosci techniczne lub ekonomiczne, badz inne rodzaje stresujacych sytuacji moga spo-
wodowac wystapienie probleméw. Ich przyczyna moga by¢ réwniez niezgodnosci wynikajace
z odmiennosci kulturowych lub réznic w wyksztalceniu, rozbieznych intereséw lub sposo-
béw wykonywania pracy, a takze znacznych odleglosci dzielacych poszczegélnych cztonkéw
zespotu.

Ksztaltowanie zespotu powinno odbywac¢ sie wedlug okreslonego procesu, na przyklad skta-
dajacego sie z etap6w: formowania (forming), $cierania (storming), normowania (norming)
i dziatania (performing) (patrz ,Mozliwe dzialania” ponizej).

Kierownik projektu musi nieustannie ksztaltowac zespét oraz jego czlonkéw, poczawszy od
wstepnego etapu tworzenia zespolu, przez wszystkie prace, jakie wykonuje on w czasie trwa-
nia przedsiewziecia, a skoficzywszy na zakoriczeniu projektu, kiedy cztonkowie zespotu powra-
caja do swych jednostek organizacyjnych i otrzymuja nowe zadania. W trakcie wykonywania
prac zwigzanych z przedsiewzieciem kierownik projektu powinien we wspélpracy z kierowni-
kami liniowymi przeprowadza¢ regularne oceny czlonkéw zespotu, a takze bada¢ ich potrzeby
dotyczace rozwoju, wspomagania zawodowego oraz szkoleri i podejmowac odpowiednie dzia-
tania. Jesli wyniki czlonka zespotu nie speiniajg wymaganych norm, moga by¢ potrzebne dzia-
tania naprawcze.

Mozliwe dziatania:

1. Formowanie (forming) — Swiezo utworzony zesp6t nie ma jeszcze w petni wyksztatco-
nych celéw, struktury i przyw6dcéw, dlatego etap ten cechuje niepewnosé cztonkéw ze-
spotu i brak zrozumienia istotnych aspektéw funkcjonowania zespotu. Najwazniejsze
jest tu wypracowanie wspdlnego poczucia celu, przynaleznosci i zaangazowania oraz
mozliwie najbardziej precyzyjne okreslenie rél i odpowiedzialno$ci.

2. Scieranie (storming) — Podstawowa cecha tego etapu jest konflikt i konfrontacja zwiaza-
ne z prébami doprecyzowania rél i obowiazkéw oraz dopasowaniem do nich wiasnych
celéw i oczekiwan czltonkéw zespotu. Przywdédcy (w tym kierownik projektu) powinni
dazy¢ do wyjasniania i precyzowania rdl, odpowiedzialnosci i zadan, pomagajacych
w lepszej kontroli, podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu konfliktéw. Powinni takze
ulatwia¢ dialog i zapewnia¢ wsparcie w podejmowaniu decyzji.
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Normowanie (norming) — Na tym etapie czlonkowie zespotu przyzwyczajaja sie do swoich
r6l i odpowiedzialno$ci oraz wspélpracuja w realizacji zadan i celéw projektu. Zwieksza sie
otwartoé¢ na r6zne formy wspdlpracy w zespole, a przywddcy powinni dazy¢ do wiekszego
delegowania obowiazkéw, zacheca¢ do wyrazania opinii i stawia¢ nowe wyzwania.
Dziatanie (performing) — Na tym etapie zesp6t — dzieki dopracowaniu swojej struktury,
celéw i odpowiedzialnosci — osigga pelng i ciaglta wydajno$¢, co pozwala skupi¢ sie na
skutecznej i konsekwentnej realizacji zadari i celéw projektu.

Na zakonczenie projektu przekazanie produktéw czastkowych projektu do organizacji
liniowej i rozwigzanie zespotu.

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

zdolno$¢ do pracy w zespotach;
wspélpraca z kierownictwem;
podejmowanie decyzji i reprezentacja rol;
rozproszenie terytorialne;

dynamika grupowa;

ocena profili indywidualnych.

Kluczowe kompetencje
Poziom A Skutecznie kierowal zarzadzaniem praca zespolowa w waznych programach

lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjnej.

Poziom B Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwiazanymi z praca zespotowa w zltozonym

przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z praca zespolowa w przedsie-

wzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowaé niezbedna wiedze zwigzana z zarzadzaniem praca

zespolowa w projektach.

Glowne elementy powiazane:
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.12 Zasoby, 1.13
Koszty i zasoby finansowe, 1.14 Zaméwienia i kontrakty, 1.18 Komunikacja, 2.01 Przy-

wédztwo, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.03 Samokontrola, 2.05 Odprezanie, 2.12

Konflikty i kryzysy, 2.14 Docenianie wartosci, 2.15 Etyka, 3.02 Orientacja na programy,

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.07 Systemy,

produkty i technologie, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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1.08 Rozwigzywanie problemoéw

Wiekszo$¢ prac wykonywanych w czasie trwania projektu wiaze sie z okredlaniem zadan
i rozwiazywaniem problemow. Wiekszos¢ pojawiajacych sie probleméw dotyczy terminéw,
kosztéw, zagrozen i szans lub produktéw czastkowych projektu badz wzajemnych zaleznosci
pomiedzy wszystkimi tymi czterema czynnikami. Mozliwo$ci rozwiazywania probleméw moga
opiera¢ sie na zawezeniu zakresu produktéw czastkowych projektu, wydtuzeniu terminéw
realizacji lub zapewnieniu wiekszej ilosci zasob6w.

Mozna przy tym wykorzystywa¢ r6zne metody rozwigzywania probleméw. Moga one obej-
mowac przyjecie metodycznych procedur dotyczacych: rozpoznawania problemu oraz jego
zrédlowych przyczyn, wypracowania pomystéw i mozliwych sposobéw rozwiagzania proble-
mu (na przyktad poprzez ,burze mézgéw”, ,myslenie lateralne” i , kapelusze myslowe”), oce-
ny wypracowanych pomystéw i wyboru preferowanego sposobu rozwigzania problemu,
a takze podjecia wlasciwych dziatann zmierzajacych do zrealizowania wybranego sposobu.
Przed dokonaniem wyboru podejmowanych dziatan trzeba jednak jeszcze skonsultowac go
z interesariuszami i uzyskac ich aprobate.

Jesli w procesie rozwigzywania problemu pojawiaja sie przeszkody, mozna je pokona¢ po-
przez: negocjacje, przekazanie do odpowiedniego interesariusza w celu podjecia decyzji, za-
stosowanie metod rozwigzywania konfliktéw lub zarzadzania kryzysowego.

Zespot projektu moze wykorzystac sesje rozwigzywania probleméw jako okazje do zyskania
nowej wiedzy. Skuteczne rozwiazywanie problemdw sprzyja réwniez jednoczeniu zespotu.

Mozliwe dziatania:

1. Zawarcie procedur wykrywania probleméw w planie projektu.

2. Rozpoznawanie, kiedy pojawiaja sie sytuacje, ktérym towarzyszy potrzeba rozwiazania
problemu.

w

Analiza problemu i okreslanie jego zrédtowych przyczyn.

4. Zastosowanie kreatywnych metod zbierania pomystéw dotyczacych sposobéw rozwigza-
nia problemu.

5. Ocena zebranych pomystéw i wyb6r preferowanego sposobu rozwigzania problemu,
z uwzglednianiem interesariuszy na wlasciwych etapach tego procesu.

6. Wdrozenie i ocena skutecznoéci wybranego sposobu rozwigzania problemu oraz wpro-
wadzanie w razie potrzeby korekt.

7. Udokumentowanie calego procesu i zadbanie, by wiedza nabyta zostala zastosowana

w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

m  rozpoznanie i ocena alternatywnych sposobéw rozwigzania problemu;

= przechodzenie od calosciowego spojrzenia na projekt do szczeg6téw i vice versa;
= mysélenie w kategoriach systemowych;

= kompleksowa analiza korzysci;

= analiza warto$ci.
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Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie kierowal zarzadzaniem procesem rozwigzywania probleméw w waz-
nych programach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.
Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwiazanymi z procesem rozwigzywania pro-
bleméw w zlozonym przedsiewzieciu.

Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwiazanymi z procesem rozwiazywania pro-
bleméw w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Posiada i potrafi zastosowa¢ niezbedna wiedze zwiazang z zarzadzaniem pro-
cesem rozwigzywania probleméw w projektach.

Glowne elementy powigzane:

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.05 Jako$¢, 1.07 Praca ze-
spotowa, 1.09 Struktury projektu, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.15 Zmiany, 2.05 Odpreza-
nie, 2.06 Otwarto$¢, 2.07 Kreatywnos¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.09 Sprawnos¢,
2.10 Konsultowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy, 2.14 Docenianie wartosci, 3.01 Orientacja na
projekty, 3.03 Orientacja na portfele, 3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza.
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1.09 Struktury projektu
Kierownicy portfeli, programéw i projektéw koordynuja w swoich obszarach rozmaite struktury.

Portfele (a czesto réwniez subportfele) sktadaja sie z przedsiewziec¢ i programéw cechuja-
cych sie réznym typem, kosztami, zagrozeniami i szansami, korzysciami, terminami, wielko-
$cia, istotnoscia strategiczng, nowatorskoscia, istotnoscia terytorialna itd. Kierownik portfela
posiada zdolnoé¢ réznorakiej analizy i przedstawiania informacji o portfelu dla potrzeb doko-
nywania oceny i podejmowania decyzji przez kierownictwo najwyzszego szczebla. Portfel sta-
nowi staly element dzialalnosci organizacji, przy czym poszczegélne projekty i programy
pojawiaja sie w portfelu w chwili wyrazenia zgody na ich realizacje, a opuszczaja portfel
w chwili ich zakoniczenia lub przerwania.

Programy skladaja sie z powiazanych ze soba projektéw oraz zwigzanych z nimi dziatan.
Posiadaja one pewne atrybuty portfeli, jednak w wypadku programéw mamy do czynienia
z mniejsza skala. W przeciwienistwie do portfeli, programy maja réwniez okreslone ramy
czasowe, a w ramach ich realizacji dazy sie do uzyskania okreslonych korzysci.

Projekty mozna podzieli¢ na elementy sktadowe, przyjmujac rézne kryteria, na przyktad:
podzial pracy, organizacje projektu, koszty projektu, informacje oraz strukture systemu do-
kumentagji.

Struktury projektu stanowia podstawowy mechanizm porzadkowania w ramach przedsie-
wziecia. Struktury hierarchiczne zapewniaja, ze w projekcie nie pominie sie zadnych waz-
nych elementéw.

Prace mozna podzieli¢ na zadania, pakiety prac i dziatania. Elementy te lub ich grupy przy-
dziela sie nastepnie dostawcom zasobdéw, okresla sie terminy wykonania prac, szacuje kosz-
ty, kontroluje i finalizuje poszczegdlne prace. Wykonanie prac oraz rzeczywiscie ponoszone
koszty s3 raportowane przez kierownikéw projektu, programu i portfela.

Organizacje projektu mozna podzieli¢ na podprojekty i modutly, do ktérych przydzielane
sa zespoly zarzadzane przez kierownikéw. W sytuacjach, w ktérych mamy do czynienia
z kierownikiem projektu lub cztonkami zespotu o niewielkim doswiadczeniu, aby zapewni¢
wymagang jako$¢ procesu zarzadzania, przydzielane im elementy struktury powinny by¢ od-
powiednio mniejsze, a przede wszystkim mniej ztozone.

Przedsiewziecia mozna réwniez podzieli¢ w czasie na rézne etapy (fazy), odpowiadajace ko-
lejnym produktom czastkowym, waznym punktom decyzyjnym (pozwalajacym na zatrzyma-
nie lub kontynuacje projektu), decyzjom inwestycyjnym itp.

Koszty mozna podzieli¢, przyjmujac za kryteria: rodzaj dzialalnosci (koszty operacyjne,
koszty finansowe), zwigzek z projektem (koszty bezposrednie, koszty posrednie oraz
koszty ogélne projektu, koszty pakietéw prac, koszty poodbiorowe), miejsce powstawania
(koszty wydzialéw podstawowych, koszty wydzialéw pomocniczych, koszty sprzedazy,
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koszty zakupu, koszty zarzadu), rodzaj uzytych zasobéw (wynagrodzenia i $wiadczenia na
rzecz pracownikow, materialy i energia, amortyzacja, ustugi obce oraz naktady czysto pie-
niezne, takie jak np. ubezpieczenie majatku, ubezpieczenia spoleczne, podatki i oplaty),
zwiazek z zakresem prac (koszty stale, koszty zmienne), zgodnos¢ z budzetem (koszty kwa-
lifikowane, niekwalifikowane), poziom monitorowania (plan kont kosztowych projektu),
terminy ponoszenia (w tym m.in. koszty poodbiorowe), stan (koszty planowane, koszty rze-
czywiste).

Przeplywy informacji zwigzane z projektem mozna podzieli¢ na zbiory danych, informacje
pochodne uzyskiwane na podstawie danych, wiedze uzyskiwana na podstawie tych informa-
cji, pozwalajaca na pelne zrozumienie stanowiace podstawe do podejmowania kluczowych
decyzji. W sytuacjach, w ktérych mamy do czynienia ze zlozonymi i obszernymi ilosciowo
danymi, moze okazac sie potrzebne uzycie relacyjnej bazy danych, zas w celu wykorzystywa-
nia zebranych danych mozna stosowa¢ narzedzia wspomagajace wyszukiwanie i eksploracje

danych.

Dokumentacja zwigzana z projektem powinna by¢ zgodna ze standardowymi formatami
dokumentéw dotyczacych: precyzowania projektu, planu zarzadzania projektem, réznych
typéw spotkan zespolu, przegladéw projektu, przegladéw przez kierownictwo, produktéw
czastkowych itp. Nalezy zapewni¢ mozliwos¢ przegladania, przechowywania i kontrolowa-
nego dostepu w archiwum tradycyjnym lub elektronicznym.

Mozliwe dziatania:

1. Analiza portfela, programu lub projektu i okreslenie réznych struktur odpowiednich dla
danej sytuacji.

Przypisanie wilasciciela do kazdej struktury.

Okreslenie wymagan oraz sposobu funkcjonowania kazdej struktury.

Opracowanie §rodkéw prezentacji poszczegélnych struktur.

Uszczegotowienie, analiza i wybdr struktur.

Komunikowanie i kontrola struktur projektu.

Aktualizacja struktur.

©® N U E W

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych portfelach, progra-
mach i projektach.

Tematy objete elementem:

= systemy kodowania;

= bazy danych, okreslenie danych wejsciowych i wyjsciowych;
= struktury hierarchiczne i niehierarchiczne;

= struktury wielowymiarowe;

= szerokosc i glebokosc¢ struktur;

= struktury podziatu pracy.
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Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B
Poziom C

Poziom D

Skutecznie kierowal zarzadzaniem strukturami projektu w waznych progra-
mach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjnej.

Skutecznie zarzadzatl tworzeniem struktur projektu w ztozonym przedsiewzieciu.
Skutecznie zarzadzat tworzeniem struktur projektu w przedsiewzieciu o ogra-
niczonej ztozonosci.

Posiada i potrafi zastosowaé niezbedna wiedze zwigzana z zarzadzaniem struk-
turami projektu.

Gléwne elementy powiazane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.06 Organizacja projektu, 1.10 Zakres i produkty
czastkowe, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty, 1.18 Ko-
munikacja, 2.01 Przywédztwo, 2.03 Samokontrola, 2.07 Kreatywno$é, 2.09 Sprawnosc,
2.13 Wiarygodno$¢, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfe-
lami, 3.07 Systemy, produkty i technologie.
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1.10 Zakres i produkty czgstkowe

Zakres projektu wyznacza jego granice. Jedli nie okredli sie prawidlowo granic projektu,
programu lub portfela oraz jesli nie udokumentuje sie prawidtowo poszerzen lub zawezen
projektu, programu lub portfela, wéwczas sytuacja moze zacza¢ wymykac sie spod kontroli.
Z perspektywy interesariuszy zakres obejmuje wszystkie produkty czastkowe powstajace
w projekcie. Rozwigzania zawarte w zakresie stopniowo ewoluuja od wstepnej koncepcji pro-
jektu do ostatecznej postaci produktéw czastkowych, poprzez dokumenty, ktére w miare
powstawania coraz bardziej szczegétowo precyzuja te produkty czastkowe. Z perspektywy
interesariuszy zakres i produkty czastkowe przedstawiaja cala tre$¢ (funkcjonalna, technicz-
na oraz zwiazang z interfejsem uzytkownika) zawarta w projekcie. W ramach projektu po-
winno powstaé¢ wszystko to, co okre§lono w zakresie. W niektérych typach przedsiewzieé
zakres obejmuje takze srodowisko geograficzne oraz otoczenie uzytkownika, w ktérym wy-
korzystywane beda nowe systemy powstale w projekcie lub w ktérych dzieki projektowi
wprowadzone beda zmiany w istniejacych systemach. Waznym elementem precyzowania za-
kresu jest réwniez okreélenie tych elementéw, ktére wykraczaja poza zakres.

Produkty czastkowe udanego projektu, programu lub portfela to materialne lub niemate-
rialne aktywa utworzone w projekcie, programie lub portfelu dla odbiorcy. Maja one posta¢
rysunkéw, schematéw, opiséw, modeli, prototypéw, systeméw oraz wyrobdéw réznego typu.
Produkty czastkowe to nie tylko sprzedane po zamknieciu projektu wyroby czy tez wprowa-
dzone do uzycia po zamknieciu projektu ustugi, ale réwniez procesy operacyjne, zmiany
w organizacji oraz zmiany w strukturze zasobéw ludzkich potrzebne do funkcjonowania
skutecznej organizacji. W wyniku uzgodnien z interesariuszami produkty czastkowe projek-
tu mozna sklasyfikowac wedlug ich istotnosci (na przyktad: niezbedne (must have), potrzeb-
ne (should have), przydatne (nice to have)). Tych, ktérym przypisze sie niska istotnosc,
mozna nie realizowad, jesli wystapia ograniczenia czasowe. Konfiguracja oraz specyfikacja
produktéw czastkowych musi by¢ zgodna z wymaganiami i celami projektu. Kierownictwo
projektu powinno rozumie¢ i zarzadzac zakresem projektu, wymaganiami oraz terminami
dotyczacymi prac.

Konfiguracje definiuje sie jako funkcjonalng i fizyczna strukture produktéw czastkowych
projektu opisang w dokumentacji przedsiewziecia i realizowana w postaci produktéw uzy-
skiwanych w wyniku projektu. Zarzadzanie konfiguracja pomaga ogranicza¢ niedoskonato-
$ci i bledy w projektowaniu produktéw czastkowych poprzez metodycznie zorganizowana
procedure tworzenia i zatwierdzania dokumentéw. Zarzadzanie zmianami pomaga w $ledze-
niu zmian zakresu, a takze konfiguracji projektu.

Mozliwe dziatania:

1. Okreslenie wymagan i celéw interesariuszy.

2. Uzgodnienie odpowiednich produktéw czastkowych z interesariuszami.

3. Okreslenie zakresu projektu i kontrolowanie go na wszystkich etapach (we wszystkich
fazach) projektu.
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4. Aktualizacja produktéw czastkowych i zakresu w sytuacjach, w ktérych ustala sie zmiany
z interesariuszami.
5. Kontrola jakosci produktéw czastkowych.

o

Formalne przekazanie produktéw czastkowych interesariuszom.
7. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

m  zarzadzanie zmianami;

= zarzadzanie konfiguracja;

= metody projektowania i kontroli produktéw czastkowych;
= dokumentowanie i spéjnos¢ rezultatow;

= interfejsy, obszary styku;

= nowe lub zmienione produkty czastkowe i ich funkgje;

= nowe lub zmienione funkcje i rozwiazania organizacyjne;
= nowe lub zmienione wyroby lub ustugi oraz ich funkgje;

= precyzowanie zakresu.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A Skutecznie kierowal zarzadzaniem zakresem i produktami czastkowymi pro-
jektu w waznych programach lub portfelach organizacji lub jednostki organi-
zacyjnej.

Poziom B Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwiazanymi z zakresem i produktami czast-
kowymi w zlozonym przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z zakresem i produktami czast-
kowymi w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowal niezbedna wiedze zwiazana z zarzadzaniem za-
kresem i produktami czastkowymi projektu.

Glowne elementy powigzane:

1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu,
1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.14 Zamédwienia i kontrakty, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola
iraporty, 1.17 Informacje i dokumentacja, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.02 Zaan-
gazowanie i motywacja, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.09 Sprawnos¢, 2.10 Konsultowa-
nie, 2.13 Wiarygodnos¢, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami
i portfelami, 3.05 Stale struktury organizacji, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza, 3.07 Systemy,
produkty i technologie, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczeristwo i srodowisko.
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1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

Moéwiac o czasie mamy na mysli porzadkowanie, okreglanie kolejnosci, ustalanie czasu
trwania, szacowanie i planowanie terminéw dla dziatan lub pakietéw prac, z uwzglednie-
niem przydzielonych do nich zasobéw, narzuconych terminéw realizacji projektu oraz moni-
torowanie i kontrolowanie ich terminowego wykonania. Kwestie te powinno sie przedstawia¢
za pomoca harmonogramu z wyznaczona $ciezka krytyczna.

Modele cyklu zycia projektu oraz ich ramy czasowe i etapy (fazy) moga by¢ specyficzne dla
r6znych branz oraz firm. Na przyktad modele wykorzystywane w branzy budowlanej réznia
sie od tych, ktére stosuje sie w produkgji czy logistyce. Na podobnej zasadzie, modele uzywa-
ne w obszarze badan i rozwoju sa inne niz modele tworzone dla potrzeb tancucha dostaw
lub technologii teleinformatycznych.

Etapy (fazy) projektu to odrebne okresy tworzace sekwencje w ramach projektu i wyraz-
nie oddzielone od pozostalych okreséw. Z kazdym etapem (faza) projektu wiaza sie zaréwno
wazne produkty czastkowe projektu, jak i decyzje stanowiace podstawe dla nastepnego eta-
pu. Dla poszczegdlnych etapéw okresla sie cele, a niekiedy réwniez precyzuje sie limity cza-
sowe. W réznych rodzajach projektéw (lub podprojektéw) mozna stosowaé rézne modele
etapowe (fazowe), co dodatkowo zwieksza zlozonos¢ ich koordynacji. Aby zapewni¢ osia-
gniecie okreslonych celéw, limitéw lub przerw miedzy etapami (fazami), mozna wyznaczaé
kamienie milowe.

W praktyce etapy (fazy) projektu moga sie czesciowo pokrywa¢ (na przyktad w wypadku wy-
twarzania réwnoleglego (concurrent engineering) czy szybkiej Sciezki realizacji (fast-trac-
king)). W programach pojecie etapéw (faz) odnosi sie zwykle do poszczegélnych projektéw,
a nie do catego programu. Portfele kontroluje sie, przyjmujac za podstawe ustalone przedzialy
czasu. Na og6t stosuje sie roczny cykl spotkan i decyzji dotyczacych planowania portfela na
nadchodzacy rok, ktére — w zaleznosci od typu dziatalnosci gospodarczej lub organizacji — by-
waja uzupelniane o spojrzenie na kilka nastepnych lat w przysztos¢. Ponadto w trakcie trwa-
jacego okresu realizacji portfela planuje sie przeglady (odbiory czastkowe) pozwalajace
upewni¢ sie, ze realizacja przebiega zgodnie z planem, alokacja zasob6éw jest prawidlowa
i — w razie koniecznosci — mozna podjaé¢ dziatania naprawcze.

Harmonogramowanie ma na celu ustalenie, jakie dzialania trzeba przeprowadzi¢ oraz kiedy
ma nastapic ich realizacja, a takze uporzadkowanie tych dziatan w logicznej kolejnosci w cza-
sie. Harmonogramowanie uwzglednia powiazania pomiedzy podprojektami i pakietami
prac, a takze czasy trwania i terminy dziatan. Uklad harmonogramu zalezy od wzglednej
istotnosci poszczegdlnych prac, dostepnosci zasobéw posiadajacych odpowiednie umiejet-
nosci, a niekiedy od czynnikéw kulturowych lub pogodowych, ktére moga ograniczac pory
wykonywania prac. Z uwagi na niepewno$¢ dotyczaca czasu potrzebnego na realizacje okre-
slonego etapu (fazy) lub dzialania, w harmonogramie powinno sie doda¢ bufor czasowy.
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Mozliwe dziatania:

s wh e

N>

Okreslenie dziatan lub pakietéw prac oraz ustalenie ich kolejnosci.

Oszacowanie czasu trwania.

Opracowanie harmonogramu projektu lub etapu (fazy).

Przydzielenie i zbilansowanie zasobéw.

Poréwnanie docelowych, planowanych i rzeczywistych terminéw i w razie potrzeby do-
konanie aktualizacji prognozy.

Kontrola harmonogramu pod katem zmian.

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

planowanie $ciezki krytycznej;

modele cyklu zycia;

kamienie milowe;

modele etapowe (fazowe);

bilansowanie zasobdw;

planowanie z uwzglednieniem rezerw czasu zwigzanych z niepewnoscia;
metody kontroli czasu;

metody planowania czasu.

Kluczowe kompetencje:
Poziom A  Skutecznie kierowal zarzadzaniem etapami (fazami) i harmonogramem projektu

w waznych programach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;.

Poziom B Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z etapami (fazami) i harmono-

gramem projektu w ztozonym przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z etapami (fazami) i harmono-

gramem projektu w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowaé niezbedna wiedze zwigzang z zarzadzaniem eta-

pami (fazami) projektu i harmonogramowaniem.

Glowne elementy powiazane:
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.12 Zasoby, 1.13 Koszty

i zasoby finansowe, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty, 1.19 Rozpoczynanie, 2.02 Zaan-

gazowanie i motywacja, 2.03 Samokontrola, 2.05 Odprezanie, 2.09 Sprawno$¢, 2.10 Konsul-

towanie, 3.01 Orientacja na projekty, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,

programami i portfelami, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 3.10 Finanse.
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1.12 Zasoby

Zarzadzanie zasobami obejmuje planowanie zasobéw wraz z okresleniem i przydziatem za-
sobéw o odpowiednim potencjale. Elementem zarzadzania zasobami jest réwniez optymali-
zacja sposobu wykorzystywania zasobéw w ramach harmonogramu, a takze ich stale
monitorowanie i kontrola. Pod pojeciem zasobéw rozumie sie ludzi, materialy oraz infra-
strukture (na przyklad: sprzet, zaplecze, technologie i systemy informatyczne) oraz wiedze
i zasoby finansowe potrzebne do realizacji dzialan w projekcie.

Kierownictwo projektu powinno upewnic sie, ze poszczegélne osoby posiadaja odpowiednie
kompetencje techniczne, behawioralne i kontekstowe oraz otrzymaly wlasciwe informacje,
narzedzia oraz wyksztalcenie i szkolenia, by skutecznie wykona¢ zadania, ktérych sie od

nich wymaga.

Mozliwe dziatania:

1. Okreslenie potrzebnych zasobéw, w tym réwniez zasobéw potrzebnych do wykonania
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem projektem. Powinno sie takze wprost okresli¢ kom-
petencje wymagane od 0séb tworzacych zesp6t projektu.

Zaplanowanie zasob6éw w czasie.

Uzyskanie zgody ze strony kierownictwa liniowego na przypisanie zasob6éw do projektu.
Objecie oszacowan oraz planu przydzialu zasobéw kontrolg zmian.

AR

Zarzadzanie przydzialami zasob6w, ze zwrdceniem szczegdlnej uwagi na kwestie zwia-
zane z produktywnoscia oraz nowo przyjetymi zasobami ludzkimi.

o

Kontrola zasobéw pod katem zmian w projekcie.

7. W sytuacjach, w ktérych nastapilo przeszacowanie lub niedoszacowanie zasobéw, prze-
kazanie sprawy na poziom programu lub portfela w celu dokonania nowego przydziatu
zasobow.

8. W ramach zamykania projektu aktualizacja bazy danych o oszacowaniach zasobéw na
podstawie faktycznego wykorzystania.

9. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

= rezerwowanie zasobéw dla zadan na $ciezce krytycznej;

= metody kontroli zasobdéw;

= baza danych oszacowan zasobéw (dla potrzeb planowania i bilansowania zasobéw);
= metody szacowania zasobéw;

= stawki zasobéw.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A  Skutecznie kierowal zarzadzaniem zasobami zwigzanymi z projektami w waz-
nych programach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.

Poziom B Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z zasobami w ztozonym przed-
siewzieciu.
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Poziom C  Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z zasobami w przedsiewzieciu
o0 ograniczonej ztozono$ci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowa¢d niezbedng wiedze zwigzang z zarzadzaniem zaso-
bami w projekcie.

Gléwne elementy powigzane:

1.06 Organizacja projektu, 1.07 Praca zespotowa, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.14 Za-
moéwienia i kontrakty, 2.03 Samokontrola, 2.05 Odprezanie, 2.11 Negocjowanie, 2.12 Kon-
flikty i kryzysy, 2.14 Docenianie wartoséci, 3.01 Orientacja na projekty, 3.07 Systemy,
produkty i technologie, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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1.13 Koszty i zasoby finansowe

Zarzadzanie kosztami i zasobami finansowymi w projekcie to suma wszystkich dziatan
potrzebnych do zaplanowania, monitorowania i kontroli kosztéw w czasie trwania projektu,
w tym réwniez ocena projektu i szacowanie kosztéw w poczatkowych etapach (fazach)
przedsiewziecia.

W ramach zarzadzania kosztami projektu szacuje sie koszty kazdego pakietu prac, wybra-
nych modutéw oraz catego przedsiewziecia i ustala budzet projektu. Poréwnuje sie réwniez
koszty planowane z rzeczywistymi kosztami ponoszonymi w réznych punktach kontrol-
nych, a takze szacuje sie pozostajace do poniesienia koszty i aktualizuje koricowe oszacowa-
nie kosztéw. Koszt produktéw czastkowych powinien by¢ mierzalny i policzalny. Powinno
sie réwniez wyliczaé, uzgadnia¢ i dokumentowac¢ koszty wszelkich zmian.

Koszty projektu powinny uwzglednia¢ wlasciwy rozdzial kosztéw posrednich, takich jak
koszty infrastruktury majatkowej organizacji wykorzystywanej cze$ciowo na potrzeby pro-
jektu (pomieszczenia biurowe, maszyny i urzadzenia) czy koszty finansowania dziatalnosci
organizacji. Budzet projektu powinien takze obejmowac kwote stanowiaca rezerwe przezna-
czona na rozmaite aspekty niepewnosci, takie jak nieprzewidziane zdarzenia, roszczenia czy
przekroczenia kosztéw. Zasoby finansowe mozna réwniez przeznacza¢ na pokrycie dziatan
przynoszacych korzystne rezultaty, takich jak skuteczne zarzadzanie zagrozeniami lub po-
dejmowanie szans.

Kierownictwo projektu, programu i portfela moze przyczynia¢ sie do analizy nowych sytu-
acji zwigzanych z kosztami uzytkowania i utrzymania ponoszonymi po zakoriczeniu projek-
téw i programéw. W trakcie trwania przedsiewzie¢ przypisywanie pozycji kosztowych do
kont projektu lub kont zwiazanych z dziatalnoscig operacyjna moze stanowic¢ zrédto proble-
mow.

Kwota kosztéw poniesionych z tytulu wynagrodzen za wykonana prace musi by¢ zgodna
z tym, co faktycznie uzyskano w ramach projektu, oraz z ustalonymi w kontrakcie warunka-
mi platnosci. Kierownictwo projektu stosuje metody monitorowania, sprawdzania i wyja-
$niania faktycznego stanu realizacji prac, ktére powinno sie uwzgledni¢ w fakturach, oraz
faktycznego wykorzystania zasobéw (do przyktadéw naleza fakturowanie podwykonawcéw
i ustalanie godzin pracy na podstawie kart kontrolnych). Jest to podstawa sprawozdawczo-
$ci i kontroli kosztéw projektu.

Zarzadzanie zasobami finansowymi w projekcie polega na upewnianiu sie, ze na wszyst-
kich etapach (we wszystkich fazach) przedsiewziecia jego kierownictwo posiada wiedze na
temat ilosci zasob6w finansowych potrzebnych w poszczegdlnych okresach. Poziom tych za-
sobéw zalezy od kosztéw projektu, harmonogramu prac oraz warunkéw platnosci. Kierow-
nictwo projektu analizuje takze dostepne zasoby finansowe i rozwiazuje problemy zwigzane
z niewystarczajacym lub nadmiernym poziomem wydatkowania tych zasobéw.
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Powinno sie stworzy¢ pule zasobéw finansowych (zwana ,rezerwa zarzadu” lub ,rezerwa
menedzersky”) dostepnych na nieoczekiwane potrzeby powstajace w trakcie trwania projek-
tu. Jesli stosuje sie platnosci zaliczkowe, powinno sie je traktowac ze szczegdlna uwaga. Jesli
chodzi o ponoszone wydatki, oblicza sie i ocenia przypltywy i wyplywy pieniezne. Caloksztalt
czynnoéci zwigzanych z zarzadzaniem zasobami finansowymi dopelniaja odpowiednie dziata-
nia oraz system informacji zwrotne;j.

Finansowanie projektu obejmuje proces pozyskiwania zasobéw finansowych w mozliwie naj-
korzystniejszej formie. Istnieja rozmaite mozliwosci finansowania projektéw, programéw
i portfeli, na przyklad ze zr6del wewnetrznych, dotacji, kredytéw bankowych lub poprzez
konsorcja realizujace projekty na zasadzie ,zbuduj — eksploatuj — przekaz” (build-operate-
transfer — BOT) oraz ,.zbuduj — posiadaj — eksploatuj — przekaz” (build-own-operate-transfer
- BOOT). W dziataniach tych na ogét uczestniczy lub prowadzi je dzial finansowy organizacji.
Dostepne mozliwosci finansowania trzeba analizowa¢ pod katem konkretnego przedsiewzie-
cia i dokonywac¢ wtasciwego wyboru z wystarczajacym wyprzedzeniem wzgledem rozpoczecia
projektu.

Mozliwe dziatania zwigzane z zarzadzaniem kosztami:

1. Analiza i wyb6r systemu zarzadzania kosztami w projekcie, programie lub portfelu.

2. Oszacowanie i ocena kosztéw kazdego pakietu prac, w tym réwniez kosztéw ogélnych.

3. Ustalenie skltadnikéw monitorowania i kontroli kosztéw, a takze — w razie potrzeby —
zarzadzania inflacja oraz przeliczeniami miedzywalutowymi.

~

Okreslenie celéw kosztowych.

v

Obliczenie rzeczywistego poziomu wykorzystania zasobéw oraz ponoszonych kosztéw
i wydatkéw.

Uwzglednienie kosztéw zmian i roszczen.

Analiza odchylen oraz ich przyczyn, poréwnanie kosztéw rzeczywistych i planowanych.
Prognozowanie trendéw kosztowych oraz kosztu koricowego.

© N>

Ustalenie i zastosowanie dziatan korygujacych.
10. Uaktualnienie oszacowan kosztowych z uwzglednieniem zmian.
11. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych projektach.

Mozliwe dziatania zwigzane z zarzagdzaniem zasobami finansowymi:

1. Analiza mozliwosci/modeli finansowania projektu, programu lub portfela.

2. Przeprowadzenie negocjacji z mozliwymi Zrédtami zasobéw finansowych i ustalenie
mozliwych warunkéw finansowania.

3. Wybér zrédla finansowania projektu.

~

Przypisanie budzetu do pozydji kosztowych, przeprowadzenie analizy platnosci zaliczkowych.

5. Obliczenie poziomu wykorzystania zasobéw finansowych oraz przeplywéw pienieznych
projektu, programu lub portfela.

6. Okreslenie i kontrola proceséw autoryzacji ptatnosci.

7. Ustalenie lub stworzenie i kontrola systeméw audytéw ksiegowych i finansowych.
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8. Uwzglednienie zmian poziomu wykorzystania zasobéw finansowych oraz dostepnego
budzetu w trakcie trwania projektu.

9. Walidacja i zarzadzanie budzetami, obejmujace koszty poniesione.

10. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych projektach.

Tematy objete elementem:

= budzet projektu;

= przyplywy i wyplywy pieniezne;

= ,bufor”, ,zapas” lub ,rezerwa” pieniezna;

= plan kont;

= metody kontroli kosztéw;

= metody szacowania kosztéw;

= struktury kosztéw;

= waluty;

= zarzadzanie projektem w zaleznosci od ustalonych z géry kosztéw wytworzenia produktu
(design to cost);

= warto$¢ wypracowana;

= prognoza kosztéw koricowych;

= zasoby finansowe;

= modele finansowania;

= inflacja cen;

= koszty gwarandji i rekojmi na produkty wytworzone w projekcie.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A Skutecznie kierowat zarzadzaniem kosztami i zasobami finansowymi w waz-
nych programach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.

Poziom B Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z kosztami i zasobami finanso-
wymi w ztozonym przedsiewzieciu.

Poziom C  Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z kosztami i zasobami finanso-
wymi w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowaé niezbedna wiedze zwigzana z zarzadzaniem kosz-
tami i zasobami finansowymi w projekcie.

Gléwne elementy powiazane:

1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse,
1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projek-
tu, 1.12 Zasoby, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.10 Konsultowanie, 2.12 Konflikty i kry-
zysy, 2.14 Docenianie warto$ci, 2.15 Etyka, 3.01 Orientacja na projekty, 3.04 Wdrazanie
systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.05 State struktury organizacji,
3.10 Finanse.
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1.14 Zamodwienia i kontrakty

Zarzadzanie zaméwieniami ma na celu uzyskanie najlepszego stosunku wartosci do ceny
od dostawcéw wyrobdéw i ustug wykorzystywanych w projekcie. Istnieje potrzeba sformali-
zowania prac wykonywanych przez dostawcéw i powiazane z nimi organizacje, jasnego okre-
$lania, czego sie od nich oczekuje, kontroli sprawowanej przez organizacje odbierajaca te
wyroby i ustugi, a takze zobowiazan kazdej ze stron.

Zarzadzaniem zamoéwieniami zajmuje sie zwykle zesp6t zakupéw i dostaw, ktéry moze by¢
czescia projektu lub programu i wchodzi w sklad stalych struktur organizacji. Zespé6t zaku-
p6w i dostaw posiada wlasna strategie oraz procesy biznesowe. Wspdélnie z kierownikiem
projektu lub programu ustala on potencjalnych dostawcéw, uzyskuje od nich oferty cenowe,
przygotowuje przetargi, wybiera dostawce, negocjuje dlugoterminowe umowy z preferowa-
nymi dostawcami oraz dazy do ograniczania stanu zapaséw, stosujac dostawy ,dokladnie na
czas”. Jedli organizacja jest podmiotem publicznym, musi upewni¢ sie, ze stosowane przez
nig procedury spelniaja wymagania okreslone w przepisach prawa dotyczacych procesu
przetargowego. W razie pojawienia sie probleméw, od zespolu oczekuje sie negocjowania
rozwigzan z poszczegdlnymi dostawcami.

Kontrakt to wigzaca w $wietle prawa umowa pomiedzy dwiema lub wiecej stronami, prze-
widujaca wykonanie pracy lub dostarczenie wyrobéw badz ustug zgodnie z okreslonymi wa-
runkami. Kontrakt moze mie¢ forme umowy ustnej lub dokumentu podpisanego przez
zaangazowane strony. Na ogét doltacza sie do niego postanowienia okreslajace kary finanso-
we za nieprzestrzeganie warunkéw kontraktu. W duzych przedsiewzieciach moze dochodzi¢
do zawierania kontraktéw z gtéwnym wykonawca, ktéry nastepnie podzleca czesci prac in-
nym wykonawcom. Obowiazkiem gtéwnego wykonawcy jest zadbanie, by kazdy z podwyko-
nawcéw przestrzegal warunkéw gtéwnego kontraktu.

Celem zarzadzania kontraktami jest kontrola procesu formalizacji kontraktu oraz — po jego
podpisaniu - zarzadzanie kontraktem w czasie jego realizacji. W przygotowywaniu i formali-
zacji kontraktu wspélnie z ré6znymi zaangazowanymi stronami oraz w dziataniach wynikaja-
cych z niedotrzymania warunkéw kontraktu przez odbiorce lub dostawce uczestniczy na
og6t dziat prawny istniejacy w ramach statych struktur organizacji.

Ten element kompetencji obejmuje réwniez umowy wewnetrzne (czyli umowy pomiedzy
stronami nalezacymi do tego samego podmiotu prawnego) dotyczace pozyskania lub dostar-
czenia wyrobéw i ustug.

Kompetentny kierownik kontraktu powinien gruntownie pozna¢ warunki kontraktu, ale we-
dtug wlasnego uznania odwotuje sie do kar umownych w sytuacjach, w ktérych odbiorca lub
dostawca w jaki$ sposéb nie dotrzymuje warunkéw kontraktu. Musi wzia¢ pod uwage oko-
liczno$ci, w jakich doszto do niedotrzymania warunkéw, oraz relacje z odbiorca lub dostawca
(czy jest to dlugoterminowe strategiczne partnerstwo, czy tez jednorazowy kontrakt).
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Mozliwe dziatania:
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Okreslenie i sprecyzowanie potrzeb, ktére beda realizowane w drodze zaméwien.
Ogloszenie przetargéw.

Wybér dostawcéw.

Stworzenie administracji kontraktem.

Realizacja kontraktu.

Zarzadzanie zmianami.

Akceptacja (odbidr zakoriczonego kontraktu,).

Zamykanie kontraktu.

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:
= procedura i testy akceptacyjne (odbiorcze);

m  zarzadzanie zmianami;

m  zarzadzanie roszczeniami;

= przeglad wykonania kontraktu;

= warunki kontraktu, w tym kary umowne;

= analiza produkcji samodzielnej lub zleconej;

= kary umowne;

= zasady i wzorce zarzadzania zaméwieniami;

m  partnerstwa strategiczne;

= umowy dotyczace taricucha dostaw;

= proces przetargowy.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie kierowal zarzadzaniem zamoéwieniami i kontraktami w waznych
programach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjnej.
Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z zamoéwieniami i kontraktami
w zlozonym przedsiewzieciu.

Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z zaméwieniami i kontraktami
w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozono$ci.

Posiada i potrafi zastosowa¢ niezbedna wiedze zwiazana z zarzadzaniem za-
moéwieniami i kontraktami w projekcie.

Glowne elementy powigzane:
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.05 Jako$¢, 1.06 Organizacja pro-

jektu, 1.07 Praca zespotowa, 1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.10 Zakres i produkty czast-
kowe, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie,
2.04 Asertywno$¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.11 Negocjowanie, 2.13 Wiarygodnos¢,
2.15 Etyka, 3.01 Orientacja na projekty, 3.06 Dzialalnos¢ gospodarcza, 3.09 Zdrowie, ochro-

na, bezpieczenstwo i srodowisko, 3.11 Prawo.
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1.15 Zmiany

W trakcie trwania projektu czesto dochodzi do zmian spowodowanych nieprzewidzianymi
wydarzeniami. Moze okaza¢ sie konieczne wprowadzenie zmiany w specyfikacji projektu lub
w warunkach kontraktéw z dostawcami lub odbiorcami. Zmiany trzeba monitorowac w od-
niesieniu do pierwotnych zamierzen i celéw projektu okreslonych w uzasadnieniu bizneso-
wym i w planie projektu.

Proces zarzadzania zmianami, ktéry ma by¢ przyjety w przedsiewzieciu, powinno sie uzgod-
ni¢ ze wszystkimi istotnymi interesariuszami na poczatku projektu. Wskazane jest stosowa-
nie formalnego, aktywnego i wyprzedzajacego procesu zarzadzania zmianami, ktéry
przewiduje potrzebe wprowadzania zmian, zamiast procesu, ktérego istota jest reagowanie
na zmiany dopiero wtedy, gdy ich potrzeba jest oczywista.

Zmiane w zakresie projektu lub w specyfikacji produktu czastkowego wprowadza sie w ra-
mach formalnego, aktywnego i wyprzedzajacego procesu. W procesie zmiany zawiera sie
wszystko, co wynika z potrzebnej zmiany lub rozpoznanej nowej szansy. Proces ten obejmu-
je: uzgodnienie procesu podejmowania decyzji dotyczacych zmiany, uzgodnienie potrzeby
zmiany oraz decyzje dotyczaca akceptacji zmiany i jej wdrozenia. Dotyczy to wszystkich ro-
dzajéw zmian. Zarzadzanie zmianami polega na okreslaniu, opisywaniu, klasyfikowaniu,
ocenianiu, akceptacji lub odrzucaniu, realizowaniu i weryfikowaniu zmian wzgledem planu
bazowego projektu oraz uméw wigzacych w $wietle prawa i innych uzgodnien. Zmiany moze
proponowac kazda ze stron. Powinno sie nimi zarzadza¢ zaréwno na etapie ich proponowa-
nia, jak i po ich akceptacji, a takze prawidtowo komunikowa¢ wszystkim waznym interesa-
riuszom. W zarzadzaniu zmianami bierze sie pod uwage ich bezposredni i posredni wptyw
na caly projekt, program lub portfel oraz ich kontekst. Wplyw zmian na produkty czastko-
we, konfiguracje, harmonogram, koszty, plan finansowania oraz zagrozenia i szanse projek-
tu okredla sie poprzez poréwnanie z planem bazowym projektu. Po akceptacji zmian
dokonuje sie odpowiedniej aktualizacji planu projektu.

Mozliwe dziatania:

Ustalenie stosowanych zasad i procesu zarzadzania zmianami.
Rozpoznanie wszystkich proponowanych zmian.

Analiza ich wpltywu na projekt.

W razie potrzeby uzyskanie autoryzacji zmian.

Akceptacja lub odrzucenie zmian.

Zaplanowanie, realizacja, kontrola i zamykanie zaakceptowanych zmian.
Sprawozdawczo$¢ stanu zmian po zakonczeniu.

Monitorowanie wplywu zmian wzgledem planu bazowego projektu.
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Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych projektach.
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Tematy objete elementem:
= uprawnienia dotyczace zmian;

m  zarzadzanie zmianami;

= zarzadzanie kolejnoécia zmian;

= zadanie zmiany;

= zarzadzanie konfiguracja;

= projektowanie produktu z uwzglednieniem zmian.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B
Poziom C
Poziom D

Skutecznie kierowal zarzadzaniem zmianami w waznych programach lub
portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.

Skutecznie zarzadzal zmianami w ztozonym przedsiewzieciu.

Skutecznie zarzadzal zmianami w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozonosci.
Posiada i potrafi zastosowal niezbedna wiedze zwigzana z zarzadzaniem
zmianami w projekcie.

Gléwne elementy powigzane:
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.09 Struktury projektu,
1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.12 Zasoby, 1.13 Koszty
i zasoby finansowe, 1.16 Kontrola i raporty, 1.17 Informacje i dokumentacja, 2.03 Samokon-

trola, 2.07 Kreatywno$¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.09 Sprawno$¢, 2.10 Konsultowanie,

2.11 Negocjowanie, 2.14 Docenianie wartosci, 3.05 State struktury organizacji, 3.06 Dzialal-

no$¢ gospodarcza.
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1.16 Kontrolairaporty

Ten element obejmuje zintegrowana kontrole i sprawozdawczo$¢ projektu. Kontrola opiera
sie na celach, planach i kontraktach dotyczacych przedsiewziecia. Jej sednem jest pomiar rze-
czywistego wykonania i wydajnosci w projekcie, poréwnanie ich z planem bazowym i podjecie
wszelkich potrzebnych dziatan korygujacych.

Sprawozdawczosé zapewnia informacje i umozliwia komunikacje dotyczaca stanu prac
w projekcie oraz opracowywanych prognoz siegajacych konca projektu lub programu. Spra-
wozdawczos$¢ obejmuje takze audyty finansowe i przeglady projektu.

Jesdli mamy do czynienia z bardzo do$wiadczonym kierownikiem projektu lub zespotem, in-
teresariusze moga uznac za wystarczajaca i akceptowalna sprawozdawczo$¢ oparta na wyjat-
kach. Oznacza to, ze zamiast monitorowal projekt poprzez regularne raporty o stanie
wykonania, raport przygotowuje sie tylko wtedy, gdy odchylenie w projekcie przekracza to-
lerancje okreslone przez wtasciciela projektu.

Kontrole i sprawozdawczos¢ stanu portfeli przeprowadza sie dla biezacego okresu, poszerza-
jac raporty o prognozy na ustalona liczbe przysztych okreséw.

Zintegrowany system kontroli i sprawozdawczo$ci projektu obejmuje wszystkie cele projek-
tu oraz odpowiadajace im kryteria sukcesu dla poszczegélnych etapéw (faz) przedsiewziecia
i wymagan interesariuszy.

Mozliwe dziatania:

1. Opracowanie skutecznego systemu sprawozdawczosci w projekcie (element planu ko-
munikacji).

2. Monitorowanie stanu wykonania i wydajnosci w projekcie w okreslonych terminach.

Analiza cel6w, planéw oraz ustalenie wszelkich odchylen; prognozowanie trendu.
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Zaplanowanie alternatywnych $ciezek dzialania oraz przeprowadzenie symulacji (anali-
za wielowariantowa oraz analiza por6wnawcza).

Opracowanie i przeprowadzenie dziatan korygujacych.

Mozliwe skorygowanie celéw projektu.

Przekazywanie interesariuszom raportéw o stanie wykonania i wydajnosci projektu.
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Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

= dane rzeczywiste;

= planowanie z uwzglednieniem niepewnosci;
= dzialania korygujace;

= prognozy;

=  monitorowanie;

= stan wykonania projektu.

78 NCB - Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA®, Wersja 3.0



Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie kierowal zarzadzaniem kontrolg i sprawozdawczosécia w waznych
programach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.
Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwiazanymi z kontrola i sprawozdawczoscia
w zlozonym przedsiewzieciu.

Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwiazanymi z kontrola i sprawozdawczoscia
w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Posiada i potrafi zastosowaé niezbedna wiedze zwigzang z zarzadzaniem kon-
trola i sprawozdawczo$cia w projekcie.

Glowne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagro-
zenia i szanse, 1.05 Jakos¢, 1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres i produkty czastkowe,
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.14 Zamoéwienia

i kontrakty, 1.15 Zmiany, 1.17 Informacje i dokumentacja, 1.18 Komunikacja, 2.01 Przy-

woédztwo, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.09 Sprawno$¢, 2.13 Wiarygodno$é, 2.14 Do-
cenianie wartoéci, 2.15 Etyka, 3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na portfele,
3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.06 Dzialal-

nosc gospodarcza, 3.10 Finanse.
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1.17 Informacje i dokumentacja

Zarzadzanie informacjami obejmuje modelowanie, gromadzenie, wybieranie, przechowy-
wanie i1 wyszukiwanie danych dotyczacych projektu (sformatowanych, niesformatowanych,
graficznych, drukowanych, elektronicznych).

Trzeba réwniez zachowaé ostroznos¢ przy podejmowaniu decyzji o tym, kto ma otrzymywac
jakie informacje. Moze sie pojawi¢ sktonno$¢ do przeciazania ludzi zbyt duza iloscia informa-
cji. Interesariusze powinni otrzymywac tylko te informacje, ktérych potrzebuja, w odpowied-
niej formie, pozwalajacej im na podejmowanie dziatan, ktérych sie od nich oczekuje.

System dokumentacji powinien okresla¢ rodzaje dokumentéw potrzebnych w projekcie,
programie lub portfelu w taki sposéb, by kazdy dokument w pelni stuzyt celowi, dla ktére-
go sie go opracowuje. Dla kazdego rodzaju dokumentu system powinien réwniez precyzo-
waé: informacje zawarte w dokumencie; forme tych informacji (na przyktad: forma
opisowa, wykresy, kod zrédtowy itp.) oraz posta¢ samego dokumentu (na przyklad: wy-
druk, film lub forma elektroniczna).

Dokumentacja obejmuje wszystkie dane, informacje, wiedze oraz doswiadczenie zebrane
w trakcie trwania projektu, w szczeg6lnosci te, ktére dotycza konfiguracji i zmian w projek-
cie, oraz wszystkie dokumenty zarzadcze.

Zespdl zajmujacy sie informacjami i dokumentacja stanowi na ogét staly element organizacji.
Kierownik projektu, programu lub portfela powinien wyznaczy¢ osobe kontaktujaca sie z tym
zespolem lub okresli¢ procesy zapewniajace zgodno$¢ z zasadami organizacji i wszelkimi wyma-
ganiami dotyczacymi informagji i dokumentacji okreslonymi w przepisach lub regulaminach.

Mozliwe dziatania zwigzane z informacjami:

1. Zaplanowanie systemu zarzadzania informacjami o przedsiewzieciu dla projektu, pro-
gramu lub portfela (element planu komunikacji).

2. Zapewnienie zgodno$ci z zasadami organizacji i wszelkimi wymaganiami okre$lonymi

w przepisach.

Wdrozenie systemu zarzadzania informacjami o przedsiewzieciu.

Kontrola stosowania systemu zarzadzania informacjami o przedsiewzieciu.

Audyt uzycia systemu zarzadzania informacjami o przedsiewzieciu.
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Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych projektach.

Mozliwe dziatania zwigzane z dokumentacja:

1. Opracowanie planu zarzadzania dokumentacja.

2. Zapewnienie zgodnosci z zasadami organizacji i wszelkimi wymaganiami okreslonymi
w przepisach a dotyczacymi dokumentacji.

3. Klasyfikacja dokumentéw.

4. Publikowanie dokumentéw.
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Przechowywanie dokumentéw w postaci wydruku lub w formie elektroniczne;j.
Kontrola aktualizacji i wersjonowania dokumentéw.

Archiwizacja dokumentéw.

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych projektach.

Tematy objete elementem:

= poufnosé;

= projektowanie i formatowanie dokumentéw;

= identyfikowanie i modyfikowanie dokumentéw;

= katalogowanie i archiwizacja;

= przekazywanie odbiorcy;

= bazy danych zawierajace informacje;

= struktura i plan zarzadzania informacjami;

= wymagania zawarte w przepisach;

= ochrona;

= semantyka.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie kierowal zarzadzaniem informacjami i dokumentacja w waznych
programach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.
Skutecznie zarzadzatl sytuacjami zwigzanymi z informacjami i dokumentacja
w zlozonym przedsiewzieciu.

Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z informacjami i dokumentacja
w przedsiewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Posiada i potrafi zastosowaé niezbedna wiedze zwigzang z zarzadzaniem in-
formacjami i dokumentacja w projekcie.

Glowne elementy powigzane:
1.05 Jakosé¢, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty,
1.18 Komunikacja, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.03 Samokontrola, 2.10 Konsulto-

wanie, 2.13 Wiarygodnos¢, 2.15 Etyka, 3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na port-

fele, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.05 Stale

struktury organizacji, 3.11 Prawo.
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1.18 Komunikacja

Komunikacja obejmuje skuteczng wymiane informacji pomiedzy stronami oraz zrozumie-
nie przez nie tych informagji. Skuteczna komunikacja jest niezbedna dla sukcesu projektéw,
programoéw i portfeli. Wlasciwe informacje powinno sie przekazywaé odpowiednim stro-
nom, w doktadny i konsekwentny oraz spéjny sposéb, spelniajac ich oczekiwania. Komuni-
kacja powinna by¢ uzyteczna, jasna i punktualna.

Komunikacja moze przybiera¢ rézne formy — ustna, pisemna, w postaci tekstowej lub gra-
ficznej, statycznej lub dynamicznej, formalnej lub nieformalnej, dobrowolnej lub wymuszo-
nej - i moze wykorzystywac rozmaite srodki przekazu takie jak wydruk lub posta¢ elektroniczna.
Komunikacja moze odbywa¢ sie w ramach rozméw, spotkan, warsztatéw i konferencji lub po-
przez wymiane raportéw badz notatek ze spotkan.

Kierownictwo projektu, programu i portfela przygotowuje plan komunikagji.

Dokument wskazujacy, kto otrzyma jakie informacje i kiedy, moze by¢ przydatnym narze-
dziem zapewniajacym skuteczng komunikacje.

Wazng kwestig jest uwzglednienie poufnosci w kontekscie komunikacji. Jesli w spos6b bez-
posredni lub posredni przekaze sie poufne informacje komus, kto nie powinien ich pozna¢,
moze to mie¢ niekorzystny wplyw na projekt lub state struktury organizacji. Do typowych
przyktadéw informacji poufnych naleza: tajemnice handlowe, informacje marketingowe
oraz wlasno$¢ intelektualna.

Zarzadzanie spotkaniami obejmuje przygotowanie do spotkania, przeprowadzenie spotka-
nia, sprawozdawczo$¢ wynikéw spotkania oraz $ledzenie dziatan wynikajacych z przeprowa-
dzenia spotkania.

Mozliwe dziatania:

1. Opracowanie planu komunikacji na poczatku projektu lub programu lub jako jeden
z proceséw w portfelu.

2. Okreslenie docelowego grona os6b objetych komunikacja oraz lokalizacji tych oséb.

3. Ustalenie, co trzeba komunikowa¢ tym osobom oraz w jakim kontekscie powinno sie
to odbywac.

4. Wybdr miejsca, terminu, czasu trwania oraz $rodkéw, za pomoca ktérych odbywa sie ko-

munikacja.

Zaplanowanie procesu komunikacji i przygotowanie komunikatu.

Sprawdzenie infrastruktury oraz przestanie/przekazanie komunikatéw.

Zebranie informacji zwrotnych dotyczacych skutecznosci komunikacji.

Ocena i podjecie odpowiednich dziatan.
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Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.
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Tematy objete elementem:
= odpowiednia komunikacja;

= mowa ciala;

= plan komunikacji;

= komunikacja formalna i nieformalna;

=»  shluchanie;

= spotkania;

= prezentacje;

= ochronaipoufnosg¢;

= komunikacja stowna;

= komunikacja pisemna.

Kluczowe kompetencje

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie kierowal zarzadzaniem komunikacja w waznych programach lub
portfelach organizacji lub jednostki organizacyjnej.

Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z komunikacja w zlozonym
przedsiewzieciu.

Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z komunikacja w przedsiewzieciu
o0 ograniczonej ztozonosci.

Posiada i potrafi zastosowaé niezbedna wiedze zwigzang z zarzadzaniem ko-
munikacja w projekcie.

Glowne elementy powigzane:
1.02 Interesariusze, 1.07 Praca zespotowa, 1.09 Struktury projektu, 1.16 Kontrola i raporty,

1.17 Informagje i dokumentacja, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.02 Zaangazowanie

i motywacja, 2.04 Asertywnos¢, 2.06 Otwartosé, 2.07 Kreatywnosé, 2.09 Sprawnosc,

3.01 Orientacja na projekty, 3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na portfele,

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.05 State

struktury organizacji.
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1.19 Rozpoczynanie

Proces rozpoczynania stwarza podstawe dla udanego przeprowadzenia programu lub pro-
jektu. Czesto cechuje sie on niepewnoscia oraz informacjami, ktére maja charakter wstepny
lub catkowitym brakiem informacji. Wymagania interesariuszy moga by¢ okreslone w niedo-
skonaly sposéb, ich oczekiwania bywaja nierealistyczne, a terminy okazuja sie nieosiggalne,
kiedy poczatkowy optymizm i entuzjazm musi zderzy¢ sie z rzeczywisto$cia. Dobrze przygo-
towane i skutecznie poprowadzone warsztaty rozpoczynajace (start-up workshop) oraz do-
bér wilasciwych zasobéw ludzkich tworzacych zespét programu/projektu moga zwiekszyc¢
szanse na udana realizacje programu/projektu. Warsztaty powinny skupia¢ sie na opracowa-
niu karty programu/projektu i przygotowaniu planu zarzadzania programem/projektem,
okresleniu r6l w zespole oraz wyznaczeniu $ciezki krytycznej programu/projektu.

W przypadku portfeli strukture etapowa (fazowa) zastepuja state okresy, najczesciej powia-
zane z cyklami planowania i realizacji organizacji liniowej. Norma jest roczny kalendarz pla-
nowania i realizacji wraz z wyznaczonymi waznymi spotkaniami i punktami decyzyjnymi
zwigzanymi z planowaniem i kontrolg strategii, zasobéw i budzetu. Kluczowe znaczenie dla
zapewnienia wsparcia kierownictwa wyzszego szczebla dla projektéw, programéw i portfeli
ma bliska wspélpraca pomiedzy kierownictwem projektéw, programéw i portfeli.

W przypadku programu lub projektu, po podjeciu decyzji o jego kontynuacji dokonuje sie

proces rozpoczecia nastepnego etapu (fazy), majac na uwadze:

= konkretne cele dotyczace kolejnego etapu (fazy) programu/projektu,

= wszelkie konieczne zmiany w organizacji,

= konieczno$¢ potwierdzenia lub ewentualnej modyfikacji karty programu/projektu oraz
planéw zarzadzania programem/projektem,

= aktualizacje szczegbtowego harmonogramu oraz planu kosztéw, a takze dostepnosci za-
sobéw.

Mozliwe dziatania:

Inicjowanie procesu rozpoczynania.

Poinformowanie o celach programu/projektu i ich kontekscie.

Stworzenie wspélnej wizji lub misji dla programu lub projektu.

Opracowanie planu zarzadzania programem lub projektem.

Zatwierdzenie programu/projektu oraz planu zarzadzania programem/projektem.

ok wh =

Rozpoczynanie prac zespolu programu/projektu oraz skupienie sie na celach progra-
mu/projektu.
Zapewnienie zasobéw ludzkich, finansowych, sprzetu i zaplecza.

®© N

Weryfikowanie na kazdym etapie (w kazdej fazie) programu/projektu oraz jego pro-
jektéw/podprojektéw. Przeglady i modyfikacje, a nastepnie wprowadzenie odpowied-
nich, uzgodnionych zmian do karty programu/projektu oraz planu zarzadzania
programem/projektem.

9. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przyszlych programach/projektach.
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Tematy objete elementem:

= karta programu/projektu;

= plan zarzadzania programem/projektem;
m  warsztaty rozpoczynajace.

Kluczowe kompetencje

Poziom A Skutecznie kierowal zarzadzaniem procesem rozpoczynania w waznych pro-
gramach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjne;j.

Poziom B Skutecznie zarzadzat procesem rozpoczynania catego ztozonego przedsiewzie-
ciaijego etap6w (faz).

Poziom C  Skutecznie zarzadzal procesem rozpoczynania calego przedsiewziecia o ogra-
niczonej ztozonosci i jego etapéw (faz).

Poziom D  Posiada i potrafi zastosowa¢ niezbedna wiedze zwigzana z zarzadzaniem pro-
cesem rozpoczynania calego przedsiewziecia lub jego etapéw (faz).

Gléwne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.06 Organizacja pro-
jektu, 1.07 Praca zespotowa, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) pro-
jektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.17 Informacje
i dokumentacja, 1.18 Komunikacja, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.04 Asertywno$¢,
2.06 Otwartos¢, 2.07 Kreatywnos¢, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, pro-
gramami i portfelami, 3.05 Stale struktury organizacji.
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1.20 Zamykanie

Proces zamykania dotyczy zakorniczenia przedsiewziecia lub programu, badz etapu (fazy)
projektu nastepujacego po dostarczeniu rezultatéw programu, projektu lub etapu (fazy).

Kazdy etap (faze) projektu powinno sie formalnie zamknaé, dokonujac przy tym oceny
i udokumentowania przeprowadzonego etapu (fazy), a takze sprawdzenia, czy osiagnieto
jego cele oraz czy spelniono oczekiwania odbiorcéw. Trzeba réwniez opracowaé i oceni¢ plan
kolejnego etapu (fazy) oraz, w miare potrzeby, zaktualizowac istniejacy plan projektu, a tak-
ze przekaza¢ kwestie wymagajace podjecia decyzji na wtasciwy poziom decyzyjny.

W wypadku zamykania projektu lub programu, w ktérych nastapito podpisanie formalnego
kontraktu, powinno sie wzia¢ pod uwage miedzy innymi: przekazanie odpowiedzialnosci
przez wykonawce na rzecz wlasciciela projektu, rozpoczecie okresu gwarancyjnego oraz kon-
cowe platnosci wymagajace wystawienia faktur. Dzialania te s niezbedne dla upewnienia
sie, ze osiagnie sie korzysci z inwestycji dokonanych w projekt lub program.

Przeprowadza sie ocene rezultatéw projektu oraz zebranego w nim do$wiadczenia, a wiedze
nabyta dokumentuje sie tak, by mozna ja byto wykorzysta¢ w celu poprawienia przysztych
przedsiewziec. Cztonkowie zespotu projektu sa potrzebni w swych kolejnych zadaniach i po-
winni by¢ formalnie zwolnieni ze swych rél i odpowiedzialnosci w projekcie.

Mozliwe dziatania:

1. Rozpoczecie uzytkowania produktéw projektu.

2. Formalizacja procesu zakoriczenia projektu, przekazanie dokumentacji operacyjnej oraz
uzgodnienie procesu rozwigzywania otwartych kwestii.

Uzyskanie informacji zwrotnej od odbiorcy.

Aktualizacja/uzgodnienie warunkéw gwarancji.

Zamykanie kontraktéw z wykonawcami i dostawcami.

o Uk W

Zakoniczenie wszelkich transakdji finansowych, aktualizacja koricowych kosztéw i utworze-
nie rezerwy na usuwanie ewentualnych, nieprzewidzianych usterek poodbiorowych w ra-
mach gwarangji i rekojmi.

N

Przeprowadzenie spotkania zamykajacego w projekcie.

8. Zwolnienie zasob6éw ludzkich oraz innych zasobéw, rozwigzanie organizacji projektu,
uzyskanie zwolnienia z roli zwigzanej z zarzadzaniem projektem oraz przekazanie odpo-
wiedzialno$ci wlascicielowi projektu. Zatwierdzenie zamkniecia projektu.

9. Archiwizacja dokumentacji projektu.

10. Przedstawienie konicowego raportu.

11. Aktualizacja bazy danych wiedzy nabytej i jej wykorzystanie w przysztych projektach.

86 NCB - Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA®, Wersja 3.0



Tematy objete elementem:
= powykonawcza dokumentacja projektu;

= przeglad zgodnosci z kontraktem, procedura akceptacyjna (odbiorcza) i testy;

= warunki kontraktu, kary umowne;

= dokumenty zwiagzane z przekazaniem;

= deklaracja/protokét odbioru (akceptacii).

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie kierowal zarzadzaniem procesem zamykania w waznych progra-
mach lub portfelach organizacji lub jednostki organizacyjnej.

Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwigzanymi z procesem zamykania w zlozo-
nym przedsiewzieciu.

Skutecznie zarzadzal sytuacjami zwiazanymi z procesem zamykania w przed-
siewzieciu o ograniczonej ztozonosci.

Posiada i potrafi zastosowa¢ niezbedna wiedze zwigzana z procesem zamyka-
nia projektu.

Glowne elementy powiazane:
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.06 Organizacja pro-

jektu, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.17 Informacje

i dokumentacja, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.10 Kon-

sultowanie, 2.14 Docenianie wartosci, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,

programami i portfelami, 3.05 State struktury organizacji, 3.10 Finanse, 3.11 Prawo.
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4.2 Elementy kompetencji behawioralnych

W tej czesci opisujemy elementy kompetencji behawioralnych. Opieraja sie one na kilku do-
kumentach Zrédtowych opisujacych zachowania oraz obejmuja elementy nastawienia osobi-
stego zawarte w wersji drugiej Wytycznych Kompetencji IPMA®. Dokonalismy wyboru tych
elementéw kompetencji behawioralnych, ktére maja znaczenie dla zarzadzania projektami
oraz w kontekscie przedsiewzie¢. Opis kazdego z elementéw kompetencji behawioralnych
sformutowano w sposéb istotny dla profesji zarzadzania projektami. Ponizej wymieniono
elementy kompetencji behawioralnych:

Kompetencje
behawioralne

Tabela 4.2 Elementy kompetencji behawioralnych

Przywédztwo Sprawnos¢
Zaangazowanie i motywacja Konsultowanie
Samokontrola Negocjowanie
Asertywnos¢ ; Konflikty i kryzysy

Odprezanie Wiarygodnos¢
Otwartos$c Docenianie wartosci
Kreatywnos$¢ ; Etyka
Zorientowanie na wyniki

Znaczenie tych elementéw kompetencji behawioralnych moze sie réznic i — w istocie — rézni
sie w zaleznosci od sytuacji. Podstawa profesjonalnych zachowan jest konkretna sytuacja
w projekcie i w tym wypadku trzeba wziaé¢ pod uwage odpowiednie elementy kompetencji
technicznych oraz kontekstowych, ktére moga sie zmienia¢ z uwagi na okreslona sytuacje
w projekcie.

Podstawa oceny jest faktyczne zachowanie w konkretnej sytuacji w projekcie. Kazdy ele-
ment kompetencji w tym obszarze przedstawiono za pomoca ogdlnego opisu, Listy tematéw
objetych elementem oraz Mozliwych dziatar. Wiedza i do$wiadczenie wymagane na kazdym
z pozioméw IPMA® opisano w czesci Kluczowe kompetencje. Jej uzupelnieniem jest czesé
Gtowne elementy powigzane, wskazujaca zwiazki z innymi elementami kompetencji. Wymie-
nione w niej elementy kompetencji uwaza sie za powigzane ze soba w kazdej sytuacji. Czes¢
Gléwne elementy powigzane ma ulatwié¢ catosciowe zrozumienie oraz poméc w ocenie kompe-
tencji kandydata. Wiaze sie ona z konkretna trescia i kontekstem (czyli powiazanymi ele-
mentami) sytuacji. Elementy kompetencji behawioralnych uzupelniono takze o zebrane
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w pary opisy Odpowiednich zachowar oraz Zachowarn wymagajgcych poprawienia, ktére maja stu-
zy¢ pomoca asesorowi. Ulatwiaja one ocene kompetencji behawioralnych kandydata w trakcie

warsztatu lub wywiadu. Zestawione w parach opisy zachowan pomagaja takze w formutowa-

niu pytan zgodnych z metoda STAR.

Ponizej przedstawiamy opisy kompetencji behawioralnych istotnych dla poszczegdlnych

pozioméw IPMAE®:

Na poziomie A IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem ele-
mentéw kompetencji behawioralnych w trakcie koordynacji projektéw lub programéw
w ramach zakresu portfela lub programu i w zgodzie ze stalymi strukturami organizacji
oraz w powiazaniu ze strategia organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu
(podprogramu) lub kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych poprawy ich zacho-
wan. Ponadto, kandydat byt zaangazowany we wdrazanie elementéw kompetencji beha-
wioralnych lub zwigzanych z nimi metodyk w projektach lub programach oraz
przyczynial sie do rozwoju profesji zarzadzania projektami poprzez publikacje lub pre-
zentacje opierajace sie na wlasnych doswiadczeniach lub nowych teoriach zwigzanych
z elementami kompetencji behawioralnych. Konkretne kryteria dotyczace wiedzy lub
dos$wiadczenia, a takze wzorce zachowan dla potrzeb oceny wymieniamy w opisach po-
szczegblnych elementéw kompetencji behawioralnych.

Na poziomie B IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem ele-
mentéw kompetencji behawioralnych w sytuacjach zwigzanych ze zlozonymi przedsie-
wzieclami i w ramach zakresu projektu. Kandydat udzielal kierownikom projektu
(podprojektu) wskazéwek dotyczacych poprawy ich zachowan.

Na poziomie C IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem ele-
mentéw kompetencji behawioralnych w sytuacjach zwiazanych z zarzadzaniem projek-
tem cechujacym sie ograniczona zlozonoscia. Kandydat moze wymagaé wskazéwek
dotyczacych dalszej poprawy odpowiednich zachowar.

Na poziomie D IPMA®: Ocenia sie tylko wiedze o poszczegélnych elementach beha-
wioralnych i ich zastosowaniu.
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2.01 Przywédztwo

Przywodztwo obejmuje wskazywanie kierunku i motywowanie innych, by w ramach swo-
ich rél lub zadan realizowali cele projektu. Jest to podstawowa kompetencja dla kierownika
projektu.

Przywédztwo jest potrzebne przez caly czas trwania projektu. Jest ono szczegélnie wazne
w sytuacjach, w ktérych w przedsiewzieciu pojawiaja sie problemy, kiedy potrzebne sa zmia-
ny lub kiedy istnieje niepewnos$¢ dotyczaca kierunku dziatan. Przywédztwo pozwala kierow-
nikowi projektu wykorzystywa¢ kompetencje w sposéb, jaki moze by¢ zrozumiany i przyjety
przez zespot.

Obok dziatan przywédczych podejmowanych wobec zespotu projektu, kierownik projektu
powinien by¢ réwniez postrzegany jako przywddca reprezentujacy przedsiewziecie w rela-
¢jach z kierownictwem wyzszego szczebla oraz innymi interesariuszami.

Kierownik projektu musi wiedzie¢, jakie istnieja style przywodztwa, oraz powinien umieé
zdecydowad, ktéry z nich jest odpowiedni dla projektu, zarzadzanego zespotu oraz w kon-
taktach z kierownictwem wyzszego szczebla i interesariuszami, we wszystkich typach sytu-
acji. Przyjety styl przywoédztwa obejmuje wzorce zachowan, metody komunikowania sie,
nastawienie do konfliktéw i krytyki, sposoby kontrolowania zachowan cztonkéw zespotu,
procesy podejmowania decyzji, a takze skale i charakter delegowania.

Mozliwe dziatania:

1. Ustalenie, jaki styl przywodztwa jest odpowiedni dla okreslonej sytuacji (z zespotem,
kierownictwem wyzszego szczebla i innymi interesariuszami).

2. Upewnienie sie, ze jest on zgodny z naszym stylem i zdolnosciami.

w

Zastosowanie wybranego stylu przywédztwa.

4. Ocena wydajnoéci i pozyskanie informacji zwrotnej (od zespotu, kierownictwa wyzsze-
go szczebla i innych istotnych interesariuszy) oraz — w razie potrzeby — modyfikacja
stylu przywoédztwa.

5. Wykorzystanie szans na ksztalcenie, a takze pomoc i kierowanie rozwojem umiejetnosci
oraz kompetencji 0s6b (coaching) w celu doskonalenia wlasnych kompetencji przywédczych.

6. Zapewnienie czlonkom zespotu ksztalcenia, a takze pomocy i kierowania rozwojem
umiejetnosci oraz kompetencji (coaching) w dziedzinie przywdédztwa.

7. Ocena i dazenie do ciaglego doskonalenia kompetencji przywédczych — wlasnych oraz
cztonkéw zespotu.

8. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.
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Tematy objete elementem:
= pomoc i kierowanie rozwojem umiejetnosci oraz kompetencji (coaching);

= delegowanie;

= informacje zwrotne;

= style przywo6dztwa;

= motywadja;

= autorytet naturalny;

s wiladza;

®  Uuznanie;

= wytrwalo$¢

= wizja.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie stosowal, kierowat i zarzadzal dzialaniami przywédczymi wobec
kierownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz statych struk-
tur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub
kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych ich rozwoju w dziedzinie przy-
woédztwa. Kandydat byl réwniez zaangazowany we wdrazanie przywéddztwa
w projektach lub programach.

Skutecznie stosowat i zarzadzal dziataniami przywédczymi w sytuacjach wy-
stepujacych w zlozonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat
udzielal kierownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych ich roz-
woju w dziedzinie przywédztwa.

Skutecznie stosowat dzialania przywédcze w sytuacjach wystepujacych w pro-
jektach, ktére nie mialy ztozonego charakteru.

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca przywédztwa.

Gléwne elementy powigzane:
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse,

1.06 Organizacja projektu, 1.07 Praca zespotowa, 1.09 Struktury projektu, 1.16 Kontrola

i raporty, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.04 Asertywnos¢, 2.06 Otwartos¢, 2.08 Zo-

rientowanie

na wyniki, 2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy, 2.15 Etyka,

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.06 Dzialal-

nos¢ gospodarcza.
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Wzorce zachowan:

2.01 PR

Wi

Odpowiednie zachowania Za

Jest w stanie delegowac zadania. Wierzy w innych i pomaga
im w rozwigzywaniu problemoéw, dazac do ich rozwoju oraz
spetnienia przez nich oczekiwan.

Posiada wizje, ktéra bardzo jasno wyraza, dobrze wspiera
i ozywia.

Ma naturalny autorytet. Ludzie go stuchajg i w niego wierza.

Deleguje pakiety prac zgodne z zasadg SMART (sprecyzowane,
mierzalne, osiggalne, realistyczne, terminowe) i odpowiednio
do potencjatu poszczegdlnych cztonkéw zespotu,
pozostawiajac im swobode ich realizacji wedtug wtasnego
sposobu.

Jest wprawnym moderatorem.
taczy w sobie site i charyzme.
Inspiruje. Ludzie czuja sie¢ dumni, mogac z nim pracowac.

Wie, jak nagradzac i podejmowac dziatania korygujace
w spos6b akceptowalny dla cztonkéw zespotu.

Bierze na siebie catosciowa odpowiedzialnos¢, delegujac
obowiazki i zadania odpowiednio do okolicznosci.

Zabezpiecza cele projektu i chroni cztonkdw zespotu przy
negocjowaniu zmian.

Kontroluje zachowania cztonkéw zespotu w swiadomy
i konstruktywny sposéb. Cechuje sie dyscypling i przeznacza
czas na komunikacje.

Angazuje cztonkéw zespotu w decyzje lub ma istotne powody
do tego, by podejmowac decyzje samodzielnie.

Przyjmuje styl przywoédztwa odpowiedni dla danego zespotu
oraz sytuacji roboczej. Jest otwarty na informacje zwrotne.

Swoimi dziataniami daje przykfad i jest postrzegany jako
przywddca przez zespét i innych interesariuszy.

Dziata i wypowiada sie w spokojny sposéb. Starannie i pewnie
formutuje odpowiedzi.

Zachowuje zimng krew w sytuacjach kryzysowych. Unika
widocznej paniki.

Nie deleguje ani nie pomaga innym w rozwigzywaniu
probleméw ani w rozwoju.

Moze by¢ pochtoniety swojg osoba. Latwo zmienia kierunek.
Nie ma wizji i nie wspiera pomystow.

Musi wielokrotnie dowodzi¢, ze ma racje. Ludzie w niego
watpia.

Zarzadzajac, nie korzysta z zasady SMART i zaweza zakres
dziatarh podwtfadnych, obligujac ich i kontrolujac.

Nie jest w stanie moderowac proceséw czy konfliktéw.
Wydaje sie staby i mato znaczacy.
Ludzi nie przyciaga jego osobowos¢.

Nie nagradza i podejmuje dziatania korygujace w nieodpo-
wiedni sposéb lub w niewtasciwych okolicznosciach.

Przenosi wszystkie obowiazki i cele bezposrednio na cztonkéw
zespotu.

Obarcza wing cztonkéw zespotu i dopuszcza do powstawania
presji ze strony innych, wynikajacej ze zmian celéw,
przydzielonych zadan lub specyfikacji projektu.

Nie ma jasnego wyobrazenia skutkéw dziatan kontrolnych.
Stwarza pozory braku czasu. Unika dyskusji.

Decyduje o wszystkim samodzielnie i nie informuje
o decyzjach cztonkéw zespotu.

Jego przywoédztwo jest zawsze przewidywalne. Jest czuty na
krytyke swoich zachowan przywdédczych.

Jego zachowania nie sg postrzegane jako wtasciwe. Nie jest
przywddca ani wobec zespotu, ani wobec innych
interesariuszy.

Mowi zbyt szybko, nie koriczy zdar i stosuje niewtasciwg
gestykulacje czy mowe ciata.

Wpada w panike i traci samokontrole.
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2.02 Zaangazowanie i motywacja

Zaangazowanie to osobiste poparcie dla projektu ze strony jego kierownika oraz ze strony
0s6b znajdujacych sie w projekcie i zwigzanych z projektem. Dzieki zaangazowaniu ludzie
wierza w realizowane przedsiewziecie i chca by¢ jego czescia. Jest ono niezbedne, by ozywié
posiadana wizje oraz motywowac ludzi do realizacji wspdlnych zamierzeri. Motywacja ze-
spotu projektu zalezy od tego, jak silnie poszczegélne osoby zwiaza sie ze soba, a takze od
ich zdolno$ci do radzenia sobie zar6wno ze wzlotami, jak i upadkami w projekcie.

Zaangazowanie oraz motywacja oséb zwiazanych z projektem musza by¢ szczere, a wéwczas
zaowocuja dobra atmosfera w pracy i wieksza sprawnoscia tak poszczegélnych oséb, jak i ze-
spolu jako calosci. Motywowanie innych wymaga od kierownika projektu $wiadomosci
umiejetnosci i doswiadczenia poszczegélnych oséb, ich osobistego nastawienia, okolicznosci
oraz indywidualnych czynnikéw motywacyjnych.

Mozliwe dziatania:

1. Uswiadomienie sobie wymagan réznych interesariuszy, a takze uwarunkowan i spodzie-
wanych korzysci cechujacych osoby w projekcie.

2. Informowanie wprost, ktérych interesariuszy lub ktérych z ich osobistych korzysci nie
da sie uwzgledni¢ lub nie chce sie uwzgledni¢ w projekcie.

3. Zbadanie mozliwoséci uwzglednienia spodziewanych korzysci wszystkich stron, okresle-
nie dzialan przynoszacych szybkie korzysci oraz mechanizméw motywacyjnych.

4. Upewnienie sie, ze zrozumiano, ktére z elementéw projektu zostaly zaakceptowane
przez réznych cztonkéw zespotu i monitorowanie ich poziomu motywagji.

5. Biezace i stosowne docenianie, komunikowanie lub dokumentowanie osiggniec.

6. Kultura pracy bazujaca na poczuciu dumy z osiagnieé¢ projektu i zespotu, przekazywanie
regularnych informacji zwrotnych zespotowi i jego cztonkom oraz dbalos¢ o wtaczanie
wszystkich w projekt.

7. Swiadomo$¢ mozliwych zmian wéréd interesariuszy lub zmian spodziewanych przez
nich korzysci oraz podejmowanie odpowiednich dziatan.

8. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

= odpowiedzialno$¢;

= delegowanie zadan i uprawnien;
= entuzjazm;

= modele motywacyjne;

= ksztaltowanie zespoluy;

= pozytywne nastawienie;

= werbalizacja i wizualizacja cel6w.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A  Skutecznie stosowal, kierowat i zarzadzal motywacja wobec kierownikéw pro-
gramu i projektu, w kontekscie projektu oraz stalych struktur organizacji.
Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub kierownikom
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projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich kompetencji zwigzanych z zaan-
gazowaniem i motywacja. Kandydat byt réwniez zaangazowany we wdrazanie
zaangazowania i motywacji w projektach lub programach.
Poziom B Skutecznie stosowal i zarzadzal zaangazowaniem i motywacja w sytuacjach
wystepujacych w ztozonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandy-
dat udzielal kierownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych roz-
woju ich kompetencji zwigzanych z zaangazowaniem i motywacja.
Poziom C  Skutecznie stosowal zaangazowanie i motywacje w sytuacjach wystepujacych
w projektach, ktére nie mialy ztozonego charakteru.
Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca zaangazowania i motywacji.
Gléwne elementy powigzane:
1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.06 Organizacja projektu, 1.07 Praca
zespolowa, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty
i zasoby finansowe, 1.18 Komunikacja, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.03 Samo-
kontrola, 2.04 Asertywno$¢, 2.05 Odprezanie, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.13 Wiary-
godnos¢, 2.14 Docenianie warto$ci, 2.15 Etyka, 3.01 Orientacja na projekty, 3.02 Orientacja
na programy, 3.03 Orientacja na portfele, 3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza, 3.08 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi.

Wzorce zachowan:

2.02 ZAANGAZOWANIE | MOTYWACJA
Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Aktywne zarzadzanie przekonaniem do projektu ze strony
réznych interesariuszy.

Jest otwarty na inicjatywy innych i stymuluje ich
Zaangazowanie.

Wykazuje entuzjazm i pozytywne nastawienie. Pracuje
z usmiechem i jest nastawiony na pomaganie, nie tracac przy
tym z oczu celéw projektu.

Jest otwarty na krytyke jako forme zaangazowania.

Aktywnie zajmuje sie poziomem motywacji.
Traktuje planowanie projektu jako dziatanie zespotowe.

Wykazuje realistyczne i pozytywne zachowania. Kiedy
pojawiaja sie problemy, zawsze szuka wielu mozliwych
rozwiazan.

Wie, kiedy i jak angazowac innych.
Wykazuje site woli dla dobra projektu.

Stymuluje zaangazowanie zespotu oraz wspoétprace pomiedzy
réznymi dyscyplinami.

Przekazuje innym obowiazki i deleguje uprawnienia. Bierze na
siebie wine. Dzieli z innymi zastugi.

Ogranicza zaangazowanie do intereséw projektu lub
osobistych, nie zwracajac uwagi na korzysci oczekiwane przez
innych.

Ogranicza ludzi do $cisle okreslonych zadan. Nie dostrzega ich
inicjatyw. Nie deleguje, przypisuje sobie zastugi, a innych
obarcza wina.

Wywotuje w ludziach niepokoj, a nawet wyprowadza ich

z réwnowagi. Skupia sie przede wszystkim na problemach

i zagrozeniach lub wykazuje entuzjazm, tracac jednak przy tym
z pola widzenia cele projektu.

Nie radzi sobie z krytyka. Nie wykorzystuje jej na korzys¢
projektu.

Nie radzi sobie ze spadkiem motywacji.

Narzuca zespotowi plan projektu.

Informuje o problemach, nie proponujac réznych mozliwych
rozwiazan. Czeka, az inni podejma decyzje.

Pracuje sam.
Latwo sie poddaje i traci motywacje.

Utrudnia lub opdznia konstruktywna prace zespotowa. Unika
wspotpracy pomiedzy réznymi dyscyplinami.

Nie deleguje. Przypisuje sobie zastugi, a innych obarcza wina.

Rozdziat 4 Opisy elementéw



2.03 Samokontrola

Samokontrola, czy tez zarzadzanie sobg, to metodyczne i uporzadkowane podejscie do ra-
dzenia sobie z codzienna praca, zmieniajacymi sie wymaganiami oraz sytuacjami, ktérym to-
warzyszy stres.

Kierownik projektu odpowiada za utrzymanie $wiadomosci poziomu stresu w zespole oraz
podejmowanie odpowiednich dziatani zapobiegawczych w zwiazku z sytuacjami, ktére
moga wymknac sie spod kontroli. Jesli dojdzie do utraty samokontroli, kierownik projek-
tu musi podja¢ wlasciwe dziatania w odniesieniu do danej osoby, kontrolujac przy tym
wiasne dzialania.

Skuteczne wykorzystanie posiadanych zasobéw prowadzi do udanego kierowania wtasnym
zyciem oraz wlasciwych proporcji miedzy czasem przeznaczanym na prace, rodzine i odpoczy-
nek. Dzieki odpowiedniej wiedzy, doswiadczeniu i metodom mozna metodycznie zarzadzad
stresem. Kierownik projektu odpowiada za swoja samokontrole, sposéb, w jaki sprawuje
samokontrole w pracy zespolowej, oraz za samokontrole cztonkéw zespotu.

Mozliwe dziatania:

1. Analiza sytuacji wywolujacej stres pod katem tego, gdzie i dlaczego wystepuje stres
iutrata samokontroli.

2. Analiza wlasnych zachowan zwigzanych z praca i ustalenie, co wywoluje w nas stres
iutrate samokontroli.

3. Zapewnienie odpowiednich zasobéw (z punktu widzenia potencjatu i wydajnosci) dla ze-
spotu projektu.

4. Przeprowadzenie analizy atutéw i stabosci zespolu i zaangazowanie ludzi do tego, by
okreglili wlasne zamierzenia.

5. Okreslenie dziatan obnizajacych poziom stresu.

6. Otwarte i uczciwe komunikowanie sie z zaangazowanymi osobami, zmniejszajace
poziom stresu.

7. Dzielenie sie czescia swych obowigzkéw i zadan, delegowanie ich wraz z odpowiednimi
uprawnieniami pozwalajacymi wykona¢ dang prace.

8. Dobra samoorganizacja i okazywanie wiasciwych zachowan.

9. Wyciaganie wnioskéw z sytuacji nacechowanych stresem i utratg samokontroli oraz wy-
korzystanie tej wiedzy do zmniejszania skutkéw takich sytuacji, jesli dojdzie do nich
w przysztosci.

Tematy objete elementem:
= nastawienie do pracy;

= réwnowaga i priorytety;

= modele myslowe;

m  samozarzadzanie;

= praca zespolowa;

m  zarzadzanie czasem;

m  praca w warunkach stresu.
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Kluczowe kompetencje:

Skutecznie stosowal, zarzadzatl i kierowal zarzadzaniem samokontrola wobec
kierownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz statych struk-
tur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub
kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci sa-
mokontroli. Kandydat byt réwniez zaangazowany we wdrazanie samokontroli

Skutecznie stosowal i zarzadzal samokontrolg w sytuacjach wystepujacych
w zlozonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielat kie-

rownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umie-

Skutecznie stosowal samokontrole w sytuacjach wystepujacych w projektach,

Poziom A
w projektach lub programach.
Poziom B
jetnosci samokontroli.
Poziom C
ktére nie mialy ztozonego charakteru.
Poziom D

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca samokontroli.

Gléwne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagroze-
nia i szanse, 1.07 Praca zespolowa, 1.09 Struktury projektu, 1.11 Czas i etapy (fazy) projek-
tu, 1.12 Zasoby, 1.15 Zmiany, 1.17 Informacje i dokumentacja, 2.04 Asertywno$c¢,
2.05 Odprezanie, 2.09 Sprawnos¢, 2.11 Negocjowanie, 2.13 Wiarygodno$¢, 2.15 Etyka,

3.01 Orientacja na projekty, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko, 3.10 Fi-

nanse, 3.11 Prawo.

Wzorce zachowan:

2.03 SAMOKONTROLA
Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Kontroluje emocje. Potrafi znosi¢ silne rozczarowania.

Pozytywnie reaguje na konstruktywng krytyke. Spokojnie znosi ataki
osobiste. Potrafi wybaczac.

Jest w stanie omawiac z zespotem sporne kwestie. Petni role
rozjemcy. Dyskutuje.

Sprzyja budowaniu w zespole kultury konstruktywnej argumentacji.
Zawsze szuka mozliwosci osiggania konsensusu z innymi.

Otwarcie i uczciwie moéwi o sytuacjach zwigzanych ze stresem, ktére
spotykaja jego i innych.

Réwnowazy prace i zycie prywatne.

Wydaje sie kaprysny, drazliwy i nierozsadny. Czesto traci
samokontrole.

Obraza sie lub oburza na krytyke. Reaguje agresywnie na ataki.
Czesto jego reakcje cechujg sie silnymi emocjami i brakiem kontroli.
Zachowuje uraze do innych.

Lekcewazy konflikty. Nie ma swiadomosci tego, co dzieje sie na
pfaszczyznie nieformalnej. Wzbudza sprzeciw.

Zaniedbuje konflikty. Naduzywa wtadzy. Niszczy przeciwne
stanowiska. Podporzadkowuje sobie innych.

Nie przyznaje sie do wystepowania stresu i nie traktuje powaznie
jego objawodw.

Jest pracoholikiem. Interesuje go tylko wykonana praca. Zaniedbuje
zycie prywatne.

Rozdziat 4 Opisy elementéw



2.04 Asertywnosc¢

Asertywnos¢, zdolnos¢ do formutowania swoich pogladéw w sposéb przekonujacy i zdecy-
dowany, to kompetencja, ktérej kierownik projektu potrzebuje, by poméc sobie w zapewnie-
niu skutecznej komunikacji z zespotem projektu oraz innymi interesariuszami. Dzieki temu
decyzje wplywajace na projekt podejmuje sie, majac przy tym pelna wiedze o ich konsekwen-
¢jach. Kierownik projektu unika sytuacji, w ktdrych jest sterowany lub manipulowany przez
innych do podejmowania badz rekomendowania decyzji nie lezacych w interesie przedsie-
wziecia.

Sita przekonywania to zdolno$¢ osiagania konsensusu w kwestiach zwiazanych ze wspdlnymi
zamierzeniami poprzez dyskusje lub site argumentéw. Zdolnos¢ ta moze poméc w zadbaniu
o wystuchanie i zrealizowanie cennych pomystéw, czyli takich, ktére utatwiaja osiagniecie ce-
16w projektu.

Sita przekonywania potrzebna jest do naklonienia innych, by podjeli dziatania, ktérych kie-
rownik projektu potrzebuje do realizowania interes6w projektu.

Asertywnos¢ i sita przekonywania powinny cechowa¢ kierownika projektu przez caly czas
trwania przedsiewziecia.

Mozliwe dziatania:

1. Okreslenie celéw szczegdtowych, rezultatéw i celéw ogélnych, ktére powinno sie osig-
gnac w projekcie.

2. Analiza biezacej sytuacji, ustalenie, jakie kwestie moga doprowadzi¢ do dyskusji oraz ja-
kie moga by¢ ich potencjalne konsekwencje.

3. Uwzglednienie w odniesieniu do poszczegélnych kwestii argumentéw opartych na fak-
tach. Przygotowanie wlasnego punktu widzenia, uwzgledniajacego argumenty pozwala-
jace zakwestionowa¢ ewentualne glosy przeciwne.

4. Ocena 0s6b zaangazowanych w dyskusje, punktéw widzenia, ktére moga zaprezento-
waé, spodziewanych przez nich korzysci oraz istniejacych miedzy nimi zwiazkéw.

5. Przygotowanie sie do spotkania, w trakcie ktérego omawiaé sie bedzie sporne kwestie.

6. Przedstawienie swojej argumentacji w spokojny i pewny siebie sposéb.

7. Wyrazenie podziekowan uczestnikom spotkania za ich udzial, okazanie uznania za
ich wkiad.

8. Podtrzymanie trwatych relacji z interesariuszami.

9. State wyciaganie wnioskéw z uzyskanych doswiadczen i wykorzystanie ich w przysztosci.

Tematy objete elementem:

®  asertywnosc i umiejetnosc perswazji;
= autorytet/uprawnienia;

= dyplomagja;

= negocjowanie;

= osobista sita przekonywania;

®  0sobowos¢;
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= wzajemne relacje;

= wiara w siebie;

= samokontrola.

Kluczowe kompetencje:

Skutecznie stosowal, zarzadzat i kierowal zarzadzaniem asertywnoscia wobec
kierownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz statych struk-
tur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub
kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci aser-
tywnosci. Kandydat byl réwniez zaangazowany we wdrazanie asertywnosci

Skutecznie stosowat i zarzadzal asertywnoscia w sytuacjach wystepujacych
w zlozonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielat kie-

rownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umie-

Skutecznie stosowal asertywno$¢ w sytuacjach wystepujacych w projektach,

Poziom A
w projektach lub programach.
Poziom B
jetnosci asertywnosci.
Poziom C
ktére nie miaty ztozonego charakteru.
Poziom D

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca asertywnosci.

Glowne elementy powigzane:
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,

1.06 Organizacja projektu, 1.14 Zamdwienia i kontrakty, 1.18 Komunikacja, 1.19 Rozpoczy-

nanie, 2.01 Przywé6dztwo, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.08 Zorientowanie na wyniki,

2.11 Negocjowanie, 2.13 Wiarygodno$¢, 2.14 Docenianie wartosci, 2.15 Etyka, 3.04 Wdraza-

nie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.05 State struktury organi-

zacji, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza, 3.10 Finanse, 3.11 Prawo.

Wzorce zachowan:

2.04 ASERTYWNOSC
Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Komunikuje decyzje oraz ich powody cztonkom zespotu.

Dziata w odpowiedni sposéb. Jest solidny, wiarygodny
i dyskretny.

Uwaznie stucha innych.

Wzbudza entuzjazm, motywuje zespot.

Ma otwarte i pozytywne nastawienie. Jest optymista, a przy
tym realista.

Okazuje zdolno$¢ wywierania wptywu i autorytet.

Bierze pod uwage i szanuje poglady mniejszosci.

Nie komunikuje decyzji ani powoddéw ich podejmowania
cztonkom zespotu.

Dziata w nieodpowiedni sposéb. Sprawia wrazenie
niesolidnego, zawodzi poktadane w nim zaufanie.

Zaniedbuje, a nawet pomija wkfad innych, przerywa, zabiera
gtos w nieodpowiednich chwilach.

Krytykuje, nie jest w stanie motywowac.

Utrzymuje dystans wobec zespotu. Lekcewazy innych. Jest
pesymista.

Jest przyttoczony przez innych i nie jest wystuchiwany.

Popiera tylko poglady wiekszosci i jest oportunista.

Rozdziat 4 Opisy elementéw
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2.05 Odprezanie

Odprezanie psychofizyczne to zdolnos¢ do zmniejszania napiecia w trudnych sytuacjach.
Roztadowywanie napietych sytuadji jest istotne dla utrzymania owocnej wspoétpracy zaanga-
zowanych stron. W razie potrzeby odprezanie moze oczysci¢ sytuacje z istniejacej presji lub
przywrdcic energie grupie.

Innym waznym czynnikiem w dobrym zarzadzaniu projektem jest zdolnosé¢ kierownika do
odpoczynku, odzyskania sit oraz pozbierania mysli po szczegdlnie stresujacym zdarzeniu
i zadbanie, by zesp6t postapit podobnie.

Sytuacje nacechowane stresem sa nieuniknione w kazdym projekcie. Moga one powodowa¢
nagle uzewnetrznianie sie réznic lub napie¢ pomiedzy poszczegdlnymi osobami, w wyniku
czego sytuacja moze nabra¢ cech konfrontacyjnych i zagrozi¢ rezultatom projektu. Kierow-
nik projektu powinien przyja postawe zapobiegawcza i przewidywac takie sytuacje oraz mi-
nimalizowac ich skutki.

W odprezaniu moga réwniez poméc wydarzenia integrujace i towarzyskie angazujace caly zesp6t.

Kierownik projektu powinien zadba¢ o utrzymanie przez siebie i zesp6l projektu nalezytej
réwnowagi miedzy praca, rodzing a wypoczynkiem.

Mozliwe dziatania:

1. Wykrycie napiec¢ lub oznak zmeczenia w zespole projektu.

2. Przyjecie zapobiegawczej postawy i odkrycie przyczyn napie¢ lub oznak zmeczenia oraz
ich usuniecie. Podjecie natychmiastowych dziatait w celu zmniejszenia problemu.

3. Jedli mozliwa jest interwencja, wypracowanie odpowiedniego planu dziatan. Zachowa-
nie ostroznoddi, jesli chodzi o wybdr miejsca i metod interwencji (na przyktad modero-
wane dyskusje lub wywiady).

4. Jesli to mozliwe, wybranie miejsc oddalonych od miejsca pracy lub cechujacych sie niety-
powa sceneria, ktéra pozwala polaczy¢ interwencje z dziataniami towarzyskimi lub rekre-
acyjnymi (takimi jak grill, kregle, jazda gokartami), co pozwala uzyska¢ najlepsze efekty.

5. Regularne powracanie z zespolem do takich sytuacji oraz angazowanie jego cztonkéw we
wszelkie plany dziatan.

6. Udokumentowanie nabytej wiedzy i wdrazanie wyciagnietych wnioskoéw, jesli takie sytu-
acje pojawia sie w przyszlych projektach lub etapach (fazach) projektu.

Tematy objete elementem:

= odpowiednia réwnowaga miedzy praca, rodzing a wypoczynkiem;
= $wiadomosé¢;

= rozladowywanie napiecia;

= poczucie humoru;

= wyobraZnia;
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= spostrzegawczosc;

= kontakty osobiste;

®  przywracanie energii.

Kluczowe kompetencje:

Skutecznie stosowal, zarzadzal i kierowal zarzadzaniem odprezaniem wobec
kierownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz statych struk-
tur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub
kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci od-
prezania. Kandydat byl réwniez zaangazowany we wdrazanie odprezania

Skutecznie stosowal i zarzadzal odprezaniem w sytuacjach wystepujacych
w zlozonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielat kie-

rownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umie-

Skutecznie stosowal odprezanie w sytuacjach wystepujacych w projektach,

Poziom A
w projektach lub programach.
Poziom B
jetnosci odprezania.
Poziom C
ktére nie mialy ztozonego charakteru.
Poziom D

Glowne elementy powigzane:

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca odprezania.

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.06 Organizacja projektu, 1.07 Praca zespolowa,

1.08 Rozwiazywanie probleméw, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.12 Zasoby, 2.02 Za-

angazowanie i motywacja, 2.03 Samokontrola, 2.06 Otwarto$é¢, 2.07 Kreatywnos¢,

2.09 Sprawno$¢, 2.14 Docenianie wartosci, 2.15 Etyka, 3.05 State struktury organizacji,

3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wzorce zachowan:

2.05 ODPREZANIE
Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Dziata i reaguje na dziatania w opanowany sposéb.

Stosuje humor i opowiadanie anegdot z korzyscia dla
projektu.

Jest w stanie w odpowiednim momencie roztadowac napietg
sytuacje.

Zachowuije statg $wiadomos¢ pojawiajacych sie potencjalnie
trudnych sytuacji. Przeprowadza nieoczekiwane
i niekonwencjonalne interwencje dajace optymalne rezultaty.

Zwraca uwage na sytuacje nacechowane stresem i, jesli to
mozliwe, tagodzi napiecia.

Jest w stanie monitorowac swoje dobre samopoczucie oraz
stosowac techniki autorelaksacyjne, zanim skutki stresu okaza
sie tragiczne.

Oprdcz prac uwzglednia w budzecie i w planach dziatania
integrujace zespdt, towarzyskie i rekreacyjne.

Jest zbyt napiety, by dac sobie rade z sytuacja.

Nie stosuje humoru i opowiadania anegdot lub robi to
w niewtasciwy sposéb.

Powoduje pogarszanie sie sytuacji, nie stosujac interwencji
w odpowiedni sposéb lub w odpowiednim momencie.

Nie dostrzega, ze cos$ sie psuje. Nie jest kreatywny
w podejmowaniu interwencji lub stosuje tylko
konwencjonalne metody.

Odpowiada za powstawanie niepotrzebnych streséw i nie
podejmuje wysitku, by roztadowac sytuacje nacechowane
stresem.

Nie ocenia swojego stanu i nie jest zdolny do podejmowania
odpowiednich dziatan.

Uwzglednia w budzecie i w planach tylko prace.

Rozdziat 4 Opisy elementéw
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2.06 Otwartosc¢

Otwartos¢ to zdolnos¢ do wzbudzenia w innych przekonania, ze moga wyraza¢ swoje przeko-
nania, dzieki czemu przedsiewziecie ma szanse skorzysta¢ z ich wkladu, sugestii, niepokojéw
i trosk. Otwarto$¢ jest potrzebna jako $rodek wykorzystywania wiedzy oraz doswiadczenia
innych os6b. Poniewaz kierownik projektu wspélpracuje z przedstawicielami r6znych profe-
sji, otwarto$¢ to wazna kompetencja. Wiekszo$¢ cztonkéw zespotu posiada jakas dziedzine,
w ktérej ma wieksza wiedze anizeli kierownik projektu. Relacje istniejace w zespole buduje
sie na wzajemnym szacunku, zaufaniu i wiarygodno$ci.

Kierownik projektu musi przyja¢ wtasne zasady dotyczace otwartosci. Czy zastosuje polityke
»otwartych drzwi”, oznaczajaca, ze jest zawsze dostepny dla cztonkéw zespotu? Czy bedzie
kierowac sie zasada zarzadzania przez kontakt bezposredni (management by walkabout),
pozwalajaca utrzymywacé bliska wiez z cztonkami zespotu? Jak wiele informacji udostepni
cztonkom zespotu? Normalna zasada polega na udostepnianiu wszystkich informacji, ktére
mozna przekaza¢ bez ujawniania spraw poufnych i tajemnic. Czy otwarto$¢ moze by¢ uzna-
na za niewlasciwg ze wzgledéw kulturowych?

Kierownik projektu powinien by¢ réwniez otwarty na takie kwestie jak unikanie dyskrymi-
nacji ze wzgledu na wiek, ple¢, orientacje seksualna, religie, r6znice kulturowe lub niepetno-
sprawnosc.

Mozliwe dziatania:

1. Wypracowanie zasad zwiazanych z otwartoscia.

2. Rozpoczynanie dnia roboczego od nieformalnych rozméw telefonicznych lub spotkan
osobistych.

3. Przyjmowanie z zadowoleniem otrzymywanych informacji i wyrazanie swoich opinii na
temat rozmowy.

4. Stosowanie pytan otwartych.

5. Kreowanie mozliwo$ci stymulowania otwartosci w zespole.

6. Po otrzymaniu korzystnego wkladu udzielanie pochwal osobom, ktére go dostarczyly,
tak by wszyscy mieli $wiadomo$¢, ze takie dziatania s doceniane.

7. Wryciaganie wnioskéw z kazdej sytuacji i stale doskonalenie wlasnych metod zwigzanych
z otwartoscia.

Tematy objete elementem:

= dostepnos¢;

= szeroka wiedza ogdlna niezwiazana z zarzadzaniem projektami;

= elastycznosé

= otwarto$¢ na réznice zwigzane z wiekiem, plcia, orientacja seksualna, religia, odmienno-
$cig kulturowa lub niepelnosprawnoscia;

= jawnosd.
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Kluczowe kompetencje:
Poziom A  Skutecznie okazywal otwarto$¢ wobec kierownikéw programu i projektu,
w kontekscie projektu oraz statych struktur organizacji. Kandydat udzielat
kierownikom programu (podprogramu) lub kierownikom projektu wskazé-
wek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci otwartosci. Kandydat byt réwniez
zaangazowany we wdrazanie otwarto$ci w projektach lub programach.
Poziom B Skutecznie okazywal otwarto$¢ w sytuacjach wystepujacych w zlozonych
przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielal kierownikom
projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci
otwartosci.

Poziom C  Skutecznie okazywal otwarto$¢ w sytuacjach wystepujacych w projektach,

ktére nie mialy ztozonego charakteru.

Poziom D

Glowne elementy powigzane:

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca otwartosci.

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,

1.05 Jako$¢, 1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.18 Komunikacja, 1.19 Rozpoczynanie,

2.01 Przywédztwo, 2.05 Odprezanie, 2.07 Kreatywnos¢, 2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflik-

ty i kryzysy, 2.14 Docenianie warto$ci, 3.03 Orientacja na portfele, 3.04 Wdrazanie syste-

mu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza.

Wzorce zachowan:

2.06 OTWARTO

Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Jest elastyczny, tatwo dostosowuje sie do zmian, majac przy
tym na uwadze interesy projektu.

Jest otwarty na r6znice zwigzane z wiekiem, ptcia, orientacjg
seksualng, religia, odmiennoscig kulturowa lub
niepetnosprawnoscia.

Kieruje wspétpraca. Dyryguje zespotem.

Posiada szeroka wiedze niezwigzang z zarzadzaniem projektami
i jest w stanie dostosowywac swojg komunikacje w taki sposéb,
by byta zrozumiata dla tych, do ktérych jest kierowana.

Zacheca do otwartosci poprzez fakt, ze przyjemnie sie z nim
pracuje oraz przywigzuje wage do wiasnego wygladu i ubioru.

Ma otwarte i pozytywne nastawienie. Jest optymista, a przy
tym realista.

Wzbudza zaufanie. Jest przepetniony dobrg wola.

Aktywnie podchodzi do innych z pozytywnym nastawieniem.
Jest dostepny.

Aktywnie zarzadza relacjami z interesariuszami. Utrzymuje
formalne i nieformalne kontakty z zaangazowanymi stronami.

Akceptuje wszystkich cztonkdw zespotu. Toleruje i inspiruje
wiasne opinie innych cztonkéw zespotu i zacheca do
aktywnego uczestnictwa.

Akceptuje i szanuje mniejszosci. Pozwala innym osiggac
sukcesy.

Jest nieelastyczny i niechetny zmianom. Zapomina
o interesach projektu.

Ignoruje réznice zwigzane z wiekiem, picia, orientacja
seksualng, religia, odmiennoscia kulturowa lub
niepetnosprawnoscia.

Skupia sie na zadaniach. Kieruje zespotem jak maszyna.

Nie jest w stanie wyrazi¢ siebie w kategoriach sposobu
myslenia innych oséb i nie jest zbyt dobrze rozumiany.

Zniecheca do otwartosci poprzez zaniedbywanie swojego
wygladu i ubioru. Nie jest przyjemnie z nim pracowac.

Jest pesymista. Nie zwraca uwagi na innych. Utrzymuje
dystans.

Wydaje sie nieufny.

Czeka na inicjatywe ze strony innych. Jest skryty i niepewny.

Nie zarzadza relacjami z interesariuszami. Unika kontaktéw
z interesariuszami. Nie ma czasu na kontakty nieformalne.

Daje innym odczu¢ swoje niecheci. Opiera si¢ wytgcznie na
stereotypach. Sadzi, ze wie wszystko lepiej niz ktokolwiek inny,
i nie zabiega o opinie innych.

Nastawia sie tylko na istniejacg strukture wiadzy.

Rozdziat 4 Opisy elementéw
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2.07 Kreatywnos¢

Kreatywnos¢ to zdolno$¢ do mysélenia i dziatania w oryginalny i pomystowy sposéb. Kie-
rownik projektu wykorzystuje z korzyscia dla przedsiewziecia kreatywno$¢ innych oséb,
zbiorowa kreatywno$¢ zespotu projektu oraz organizacji, w ramach ktérej dzialaja.

Kierownik projektu powinien zaszczepia¢ w zespole procesy stymulujace, rejestrujace, oce-
niajace i wykorzystujace w dzialaniu wszelkie kreatywne pomysty pojawiajace sie w zespole
i mogace przynie$¢ korzysci dla przedsiewziecia. Twoércy kreatywnych pomystéw musza
czesto przekona¢ do nich zesp6t projektu, zanim zostana one zaakceptowane. Inne osoby
w zespole czesto staja sie oredownikami danego pomystu i dopracowuja go, dzieki czemu
uzyskuje on pelniejsza akceptacje. Kreatywno$¢ to jedna z podstawowych kompetencji decy-
dujacych o sukcesie przedsiewziecia. Pomaga ona kierownikowi projektu przezwyciezaé pro-
blemy i motywuje zespét do wspélnej pracy zmierzajacej do przeksztalcenia kreatywnego
pomystu w nadajace sie do wykorzystania rozwiazanie.

Kiedy w projekcie powstaja problemy, jego kierownik musi stwierdzi¢, czy kreatywne podej-
$cie jest odpowiednie w poszukiwaniu rozwigzania. Jesli tak jest, kierownik projektu musi
wybraé metode, ktéra zostanie wykorzystana. Wlasciwym wyborem moze by¢ sesja ,burzy
moézgdéw”, w ramach ktorej cztonkowie zespotu projektu oraz inne osoby w organizacji, ktére
moga by¢ w stanie wesprze¢ zespét, spotykaja sie po to, by zebra¢ i nastepnie oceni¢ wszyst-
kie pomysly. Najbardziej obiecujace propozycje dopracowuje sie, po czym dokonuje sie wy-
boru najlepszej opcji. Niezaleznie od tego, jaka metode wybierze sie w poszukiwaniu
kreatywnego rozwiazania, powinna ona uwzglednia¢ spojrzenie na dana kwestie z réznych
perspektyw, aczenie narzedzi, wiedzy, zdrowego rozsadku, intuicji i doswiadczenia oraz
mozliwo$¢ ich zastosowania w konkretnym projekcie.

Kreatywno$¢ mozna okresli¢ w skrécie jako ,sieganie po niemozliwe i osiaganie nieprawdo-
podobnego”. Kreatywno$¢ powinno sie wykorzystywacé w zespole projektu z umiarem, tak by
nie odwracata uwagi od sedna przedsiewziecia.

Mozliwe dziatania:

1. Rozpoznanie sytuacji, z ktérymi zwigzane sa problemy, ktére wymagaja rozwigzania,
wyzwania, ktérym trzeba sprosta¢ lub nowe koncepcje, ktére trzeba dopracowal,
aw zwiazku z tym odpowiednie jest w nich kreatywne podejscie.

2. Ustalenie, kto moze przyczyni¢ sie do znalezienia kreatywnego rozwigzania. Moga to
by¢ zar6wno osoby nalezace do zespotu projektu, jak i ktokolwiek inny, znajdujacy sie
w organizacji lub poza nia.

3. Zebranie grupy wybranych os6b, wyjasnienie problemu wymagajacego rozwigzania i po-
proszenie ich o wykorzystanie swej wyobrazni i zaproponowanie pomystéw.

4. Zainspirowanie i zebranie w grupie mozliwie najwiekszej liczby pomystéw, i zarejestro-
wanie ich bez dyskus;ji.
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Dokonanie oceny istoty kazdego pomystu i uporzadkowanie ich wedlug istotnosci.
Oméwienie wykonalnosci oraz skutkéw wdrozenia najlepszych pomystéw oraz wybér
jednego, ktdry zostanie zrealizowany.

Zaplanowanie i wykonanie wybranego rozwigzania.

Udokumentowanie nabytej wiedzy i zastosowanie jej w podobnych sytuacjach w przysztosci.

Tematy objete elementem:

techniki kreatywnego myslenia;
inteligencja emocjonalna;

myslenie holistyczne, podejscie systemowe;
wyobraZnia;

intuicja;

nowe potaczenia;

optymizm;

werbalizacja i wizualizacja cel6w.

Kluczowe kompetencje:
Poziom A  Skutecznie stosowal, zarzadzal i kierowatl zarzadzaniem kreatywnosciag wobec

kierownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz statych struk-
tur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub
kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci zwia-
zanych z kreatywnoscia lub kompetencji zarzadzania kreatywnymi procesami.
Kandydat byl réwniez zaangazowany we wdrazanie kreatywnosci w projek-
tach lub programach.

Poziom B Skutecznie stosowal i zarzadzal kreatywnoscia w sytuacjach wystepujacych

w zlozonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielat kie-
rownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umie-
jetnosci zwiazanych z kreatywnoscia.

Poziom C  Skutecznie stosowal kreatywnos¢ w sytuacjach wystepujacych w projektach,

ktére nie mialy ztozonego charakteru.

Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca kreatywnosci.

Glowne elementy powiazane:
1.02 Interesariusze, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.06 Organizacja projektu,

1.08 Rozwiazywanie probleméw, 1.09 Struktury projektu, 1.15 Zmiany, 1.18 Komunika-

¢ja, 1.19 Rozpoczynanie, 2.05 Odprezanie, 2.06 Otwarto$¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki,

2.10 Konsultowanie, 3.01 Orientacja na projekty, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza, 3.07 Sys-

temy, produkty i technologie.
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Wzorce zachowan:

Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawien

Jest kreatywny. Podejmuje wyzwania i jest otwarty na nowe
pomysty.

Wykazuje optymizm wobec mozliwosci wypracowania
wykonalnych rozwiazar na podstawie nowych pomystéw.

taczy ze sobg rozbieznosci poprzez okreslanie nowych
koncepcdji, ktére mozna osiagna¢, szanujac przy tym odmienne
punkty widzenia.

Znajduje rozwigzania poprzez stosowanie w nowych
obszarach nowych koncepcji, narzedzi oraz zdrowego
rozsadku.

Inspiruje ludzi do proponowania nowych pomystéw,
dostrzega mozliwosci i organizuje solidny proces
poszukiwania kreatywnego rozwiazania.

Aktywnie zarzadza zakresem i zmianami.

Wstuchuje sie w bodzce fizyczne i odczucia. Rozwigzujac
problemy i podtrzymujac relacje, korzysta z intuicji.

Wstuchuje sie i korzysta ze swej intuicji i porzadkuje wiasne
pomysty, traktujac je jako zrédto kreatywnosci.

Dla dobra przedsiewziecia korzysta z nieckonwencjonalnych
sposobdw podejscia. Podejmuje kreatywne decyzje w celu
tagodzenia ryzyka.

Ogranicza sie wytgcznie do znanych i sprawdzonych
rozwigzan i wykazuje niepokdj wobec nieznanego.

Odrzuca pomysty jako niewykonalne, nie oceniajac ich.

Nie jest w stanie faczy¢ rozbieznych koncepcji. Dokonuje
wyboréw sposréd réznych punktéw widzenia, doprowadzajac
do roztaméw w zespole.

Nie jest w stanie zaakceptowac korzystania z nowych
koncepcji lub narzedzi jako sposobu przezwyciezania
trudnych probleméw. Nie odwotuje sie do zdrowego
rozsadku.

Zawsze szuka sprawdzonych rozwigzan. Z niezadowoleniem
reaguje na niepewnosc i nie przeprowadza we wiasciwy
sposob procesu poszukiwania kreatywnego rozwigzania.

Odrzuca wszystko, co wykracza poza pierwotnie okreslony
zakres.

Akceptuje tylko to, co mozna ujac¢ w postaci modelu,
zaniedbujac intuicje i odczucia. Ogranicza sie do rozumowania
i relacji zwiazkow funkcyjnych.

Odrzuca intuicje.
Zawsze akceptuje stan istniejacy nawet jesli zagrozony jest

projekt. Okazuje niechec¢ i obawe przed podejmowaniem
ryzyka.
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2.08 Zorientowanie na wyniki

Zorientowanie na wyniki oznacza skupienie uwagi zespotu na kluczowych celach po to,
by uzyskaé rezultat optymalny dla wszystkich zaangazowanych stron. Kierownik projektu
musi upewnic sie, ze wyniki projektu zadowalaja kluczowych interesariuszy. Dotyczy to tak-
ze wszelkich zmian uzgodnionych w czasie trwania projektu. Skupiajac uwage na wynikach,
kierownik projektu musi jednakze mie¢ stale $wiadomo$¢ wszelkich probleméw etycznych,
prawnych i srodowiskowych, ktére wpltywaja na projekt, i reagowac na nie.

Wyniki projektu mozna podzieli¢ na: wyniki zwiazane bezposrednio z przedsiewzieciem, wy-
niki zwigzane z odbiorca, wyniki zwigzane z ludzmi oraz wyniki dotyczace innych interesa-
riuszy. W ten sposéb mozna sprecyzowad na poczatku projektu rézne wyniki oczekiwane
przez réznych interesariuszy. Kierownik projektu musi zarzadza¢ tymi wynikami, dazac do
uzyskania zadowalajacych rozwiazan.

Ta kompetencja dotyczaca zachowan kierownictwa projektu jest $cisle zwigzana z sukcesem
przedsiewziecia. Kierownik projektu nie otrzymuje wynagrodzenia dlatego, ze ciezko pracu-
je, ani za przygotowywane plany badz raporty, ani za to, ze wszyscy inni pracuja ciezko. Wy-
nagradza sie go za osiaganie wynikéw w projekcie. Chcac uzyska¢ wyniki wymagane przez
odpowiednich interesariuszy, kierownik projektu musi dowiedzie¢ sie, co kazda ze stron
chciataby uzyska¢ dla siebie w ramach przedsiewziecia. Kierownik projektu musi zarzadzac
sposobem wykorzystania oraz rozwojem cztonkéw zespotu, biorac przy tym pod uwage réw-
niez ich oczekiwania.

Mozliwe dziatania:

1. Jasne i jednoznaczne okreslenie wynikéw projektu (celéw, produktéw czastkowych)
oczekiwanych przez wszystkie strony.

2. Pogrupowanie wynikéw na te, ktére dotycza odbiorcéw, zespotu projektu oraz innych
interesariuszy.

3. Informowanie wprost, ktére oczekiwania interesariuszy nie beda czescia celéw projektu,
oraz réznych rezultatéw lub produktéw czastkowych uzyskiwanych w projekcie.

4. Okreslenie $ciezki krytycznej w projekcie, poinformowanie o niej wszystkich stron i uzy-
skanie jej akceptacji.

5. Zakoniczenie planu projektu ze zwréceniem uwagi na szybko uzyskiwane korzysci. Zako-
munikowanie planu oraz uzyskanie jego akceptacji.

6. Powtarzanie tych krokéw w czasie projektu w odniesieniu do zagrozen, szans, zmian
i oczekiwan.

7. Dazenie do ciagtego doskonalenia poprzez przekazywanie interesariuszom regularnych
informacji zwrotnych na temat wynikéw uzyskiwanych przez zespét projektu.

8. Komunikowanie interesariuszom korzystnych wynikéw i rezultatéw w projekcie, ze
zwrdceniem uwagi na szybko uzyskiwane korzysci.
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9. Poréwnywanie wynikéw i rezultatéw uzyskiwanych w projekcie z uzgodnionymi dla pro-
jektu parametrami.

10. Udokumentowanie wiedzy nabytej i wprowadzanie zmian w przyszlych przedsiewzie-
ciach i etapach (fazach) projektu.

Tematy objete elementem:

= ciaggle doskonalenie;

= komunikacja;

= delegowanie;

= sprawnosé;

= przedsiebiorczo$é;

= laczenie aspektéw spotecznych, technicznych i srodowiskowych;
= zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy;

= zarzadzanie ryzykiem, zmianami, konfiguracja.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A  Skutecznie stosowal, zarzadzat i kierowal zarzadzaniem zorientowaniem na
wyniki wobec kierownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz
stalych struktur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (pod-
programu) lub kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich
umiejetnosci zorientowania na wyniki. Kandydat byl réwniez zaangazowany
we wdrazanie zorientowania na wyniki w projektach lub programach.

Poziom B Skutecznie stosowat i zarzadzat zorientowaniem na wyniki w sytuacjach wy-
stepujacych w zlozonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat
udzielal kierownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwo-
ju ich umiejetnosci zorientowania na wyniki.

Poziom C  Skutecznie stosowat i zarzadzat zorientowaniem na wyniki w sytuacjach wy-
stepujacych w projektach, ktdre nie miaty ztozonego charakteru.

Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca zorientowania na wyniki.

Gléwne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.05 Jakos¢, 1.08 Rozwiagzywanie probleméw, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.14 Zamoé-
wienia i kontrakty, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty, 1.20 Zamykanie, 2.01 Przywédztwo,
2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.04 Asertywnos$¢, 2.09 Sprawnoéé, 2.10 Konsultowanie,
2.13 Wiarygodnos¢, 3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na portfele, 3.04 Wdrazanie
systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.05 Stale struktury organizadji,
3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza, 3.10 Finanse.
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Wzorce zachowan:

2.08 ZORIENTOWANIE NA WYNIKI

Odpowiednie zachowania

Zachowuije sie jak przedsiebiorca.
Wykazuje zdolnos$¢ doprowadzania spraw do korica.

Stale poszukuje mozliwych ulepszen i kwestionuje istniejacy
stan.

Zawsze poszukuje rozwigzan problemow, ktére pozwolityby
unikna¢ zmieniania planu.

Jego motorem sa szanse, ale nie lekcewazy przy tym ryzyka.

Sledzi nowe osiagniecia i szanse (na przykfad zwigzane
z nowymi technologiami, rynkami, konkurentami itp.), ktére
wptywaja na projekt, i podejmuje odpowiednie dziatania.

Aktywnie zarzadza relacjami z interesariuszami.

Otwarcie i dobrze zarzadza oczekiwaniami, dzieki czemu jest
w stanie je spetniac lub przekraczac.

Zwraca uwage na szczegoty, jednak nie kosztem catosci.

Zachowania wymagajace poprawienia

Ogranicza sie zaledwie do wykonywania polecen.
Nie jest w stanie doprowadza¢ spraw do korica.

Stale przyjmuje rzeczywistos$c taka, jaka jest. Nie kwestionuje
istniejacego stanu.

Nie wykazuje kreatywnosci w poszukiwaniu rozwigzan
problemow.

Lekcewazy zagrozenia i ignoruje szanse.

Nie wykracza poza zaakceptowane granice i nie zauwaza
waznych nowych osiggniec i szans, ktére wptywaja na projekt

Zaniedbuje interesariuszy.

Nie zarzadza oczekiwaniami w jasny sposéb lub dopuszcza do
ich nadmiernego wzrostu.

Nie zwraca uwagi na istotne szczeg6ty. Traci z oczu obraz
catosci.
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2.09 Sprawnos¢

Sprawnosé to zdolnos$¢ wykorzystywania czasu i zasobéw w efektywny sposéb, by wytworzy¢
uzgodnione produkty czastkowe. Sprawno$¢ to obok skutecznosci podstawowy komponent za-

rzadzania projektem.

Chcac zadbaé o sprawne wykorzystanie zasobéw dostepnych w projekcie, trzeba zapewni¢

szczegblowe zaplanowanie, ustalenie terminéw oraz oszacowanie kosztéw wszystkich dzia-

tani. Jesli wyniki maja spelni¢ oczekiwania, sprawnosé¢ musi by¢ czescia kultury organizacji,

kierownika projektu i zespotu.

Jesli istnieje taka potrzeba, sprawnos¢ mozna poprawi¢ poprzez szkolenia, a takze pomoc

i kierowanie rozwojem umiejetnosci oraz kompetendji (coaching).

Mozliwe dziatania:

1.

10.

Podjecie aktywnych staran zmierzajacych do ulepszenia obecnie stosowanych metod, sys-
temoéw, proceséw i struktur istotnych z punktu widzenia projektu, programu lub portfela.
Zaplanowanie niezbednych dzialan, pozyskanie zasobéw i przypisanie ich do realizacji
poszczegélnych zadan, a w razie potrzeby dodanie rezerwy wynikajacej z niepewnosci.
Ustalenie priorytetéw oraz akceptowanych odchylent (tolerancje projektu) dotyczacych
czasu, $rodkéw pienieznych lub innych aspektéw wykonywanych prac.

Wlaczenie w projekt zasobéw i energooszczednych technologii oraz uwzglednienie kosz-
téw dostaw zewnetrznych.

Kierowanie realizacja prac i stale poszukiwanie mozliwych oszczednosci zasobéw, bez
obnizania jakosci prac.

Monitorowanie wykonanych prac oraz wykorzystanych zasob6éw i poréwnanie ich z planem
projektu.

Oszacowanie zasobéw potrzebnych do zakoniczenia przedsiewziecia.

Przekazanie informagji, jesli ustalone zasoby okaza sie niewystarczajace, i zaproponowa-
nie $rodkéw zaradczych.

Na zakoniczenie projektu obliczenie faktycznie wykorzystanych zasobéw i skorygowanie
planéw dotyczacych podobnych zadan na podstawie uzyskanych danych. Przeprowadza-
nie ciaglego doskonalenia.

Udokumentowanie i poinformowanie o wnioskach dla celéw oceny poréwnawczej w in-
nych przedsiewzieciach lub etapach (fazach) tego samego projektu.

Tematy objete elementem:

ocena poréwnawcza i przeprowadzanie pomiaréw;
kompromisy;

rezerwy na nieprzewidziane okoliczno$ci;

ciagte doskonalenie;

taczne koszty posiadania (koszty cyklu zycia produktu);
produktywnosé;

oszczedne gospodarowanie zasobami i energia;

koszty spoteczne i srodowiskowe.
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Kluczowe kompetencje:
Poziom A  Skutecznie stosowal, zarzadzal i kierowal zarzadzaniem sprawnoscia wobec
kierownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz statych struk-
tur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub
kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci zwia-
zanych ze sprawnoscia. Kandydat byt réwniez zaangazowany we wdrazanie
sprawnosci w projektach lub programach.

Skutecznie stosowat i zarzadzal sprawnoscia w sytuacjach wystepujacych w zto-
zonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielal kierowni-

Poziom B

kom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci
zwigzanych ze sprawnoscia.
Poziom C  Skutecznie stosowal sprawnos¢ w sytuacjach wystepujacych w projektach, ktére

nie mialy ztozonego charakteru.

Poziom D

Glowne elementy powigzane:

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca sprawnosci.

1.06 Organizacja projektu, 1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.09 Struktury projektu, 1.10 Za-

kres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,
1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty, 1.18 Komunikacja, 2.03 Samokontrola, 2.05 Odpreza-
nie, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.10 Konsultowanie, 2.11 Negocjowanie, 3.06 Dziatalno$¢
gospodarcza, 3.07 Systemy, produkty i technologie.

Wzorce zachowan:

2.09 SPRAWNOSC
Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Wykazuje jasne stanowisko w kwestii sprawnosci w projekcie
i zachowuje sie stosownie do tego stanowiska.

Jest w stanie delegowac zadania i obdarza innych zaufaniem.
Zarzadza przez wyjatki.

Przeprowadza nalezyte zarzgdzanie zmianami. Informuje
mozliwie najwczesniej, ze nie mozna dotrzymac planu.
Proponuje sugestie i alternatywne rozwigzania. Kierownictwo
ma poczucie kontroli.

Punktualnie rozpoczyna spotkania i koriczy je tak szybko, jak
jest to mozliwe.

Dazy do ciggtego doskonalenia. Inspiruje innych do
nieustannego poszukiwania ulepszen.

Cechuje go energia i wytrwatos¢ w dazeniu do celu.

Wzbudza entuzjazm. Zabiega o korzystny wktad i jest otwarty
na krytyke.

Dostrzega nieoptymalne wykorzystywanie zasobéw
i podejmuje dziatania korygujace.

Z powodzeniem stosuje umiejetnosci zwigzane ze
sprawnoscia.

Nie wykazuje jasnej postawy lub nie komunikuje kwestii
sprawnosci. Swoimi zachowaniami nie daje przyktadu innym.

Préobuje samodzielnie wykonywac wszystkie zadania i ma
niewiele zaufania do innych. Nie deleguje.

Obiecuje nowe funkcjonalnosci lub produkty czastkowe, nie
upewniwszy sie najpierw, czy zmiany da sie wprowadzi¢ lub
czy mozna je uzyskac bez przydzielania dodatkowych
zasobow. Wnosi nieoczekiwane zmiany w planie, zbyt pézno
informujac o tym kierownictwo. Kierownictwo nie ma
poczucia kontroli.

Spoéznia sie na spotkania, pozwalajac, by trwaty dtuzej, niz to
potrzebne.

Nie zwraca uwagi i nie interesuje sie ulepszeniami. tatwo go
zadowoli¢.

Wydaje sie powolny. Brak mu cierpliwosci. Szybko sie poddaje.

Nie jest w stanie motywowac. Niestusznie krytykuje, a sam nie
jest otwarty na krytyke.

Lekcewazy bezczynnosé i nie reaguje na sygnaty ostrzegawcze
ze strony innych.

Skupia sie na sprawnosci w odniesieniu do niewtasciwych
kwestii. Wymusza popetnianie przez ludzi btedéw.

Rozdziat 4 Opisy elementéw
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2.10 Konsultowanie

Konsultowanie to kompetencja obejmujaca: przekonywanie, prezentowanie solidnych ar-
gumentéw, wstuchiwanie sie w punkt widzenia innych, negocjowanie oraz poszukiwanie
rozwigzan. W istocie chodzi o wymiane opinii na temat kwestii zwigzanych z projektem.
Opierajac sie na wzajemnym szacunku, metodycznym i uporzadkowanym sposobie mysle-
nia, analizie faktéw i argumentéw lub scenariuszy, osiaga sie wspélnie akceptowane decyzje.
Konsultowanie umozliwia wydobycie na $wiatto dzienne rozbieznosci opinii. Jest przydatne
przy odgrywaniu rél w projekcie.

Logiczne rozumowanie umozliwia zmiane punktu widzenia przez rézne osoby, zrozumienie
sytuacji zwiazanych z réznymi dziedzinami oraz rozwigzywanie spornych kwestii tak, by
uzyskac wysoki stopien pewnosci. Pozwala zakwestionowa¢ rozwigzania i wnioski opierajace
sie na subiektywnym postrzeganiu i uprzedzeniach.

Pytania i rozwiazania bazujace na logice tatwiej sie komunikuje w ramach organizacji projek-
tu. Powinny one prowadzi¢ do bardziej przewidywalnych i tatwiejszych do opanowania wy-
nikéw. Uporzadkowanie i logika stanowia fundament zarzadzania projektami, jednak jesli
stosuje sie je nazbyt sztywno, moga réwniez utrudnic caly proces.

Mozliwe dziatania:

1. Analiza sytuacji i kontekstu.

2. Okreslenie zamierzerr oraz alternatywnych mozliwosci (niewiele ustepujacych przyje-
tym celom). Uwzglednienie zamierzen i argumentéw innych.

3. Wystuchanie argumentéw innych.

-

Ustalenie wspélnej ptaszczyzny oraz rozbieznosci.

5. Sformulowanie diagnozy problemu, okreslenie rozwiazan lub podjecie dzialan pozwala-
jacych ominaé problem.

6. Rozwiazanie rozbieznosci badz uzgodnienie rozbieznosci i sposobdéw ich rozwiazania.

N

Uwzglednienie konsekwencji. Udokumentowanie i zakomunikowanie ich.
8. Wykorzystanie nabytej wiedzy w przyszlych przedsiewzieciach lub etapach (fazach) tego
samego projektu.

Tematy objete elementem:

= spor;

= konfrontagja;

= metody i techniki konsultowania;

= podejmowanie decyzji i wypracowywanie sytuacji przynoszacych korzysci wszystkim stro-
nom;

= dyplomagja;

= negocjacje;

= logiczne rozumowanie;

= odgrywanie scenariuszy;

= metodyczny i uporzadkowany sposéb myslenia;

= inzynieria systemoéw.
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Kluczowe kompetencje:
Poziom A Skutecznie konsultowat sie z kierownikami programu i projektu, w kontekscie
projektu oraz stalych struktur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom
programu (podprogramu) lub kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych
rozwoju ich umiejetnosci konsultowania. Kandydat byl réwniez zaangazowa-
ny we wdrazanie konsultowania w projektach lub programach.

Poziom B Skutecznie konsultowal sie w sytuacjach wystepujacych w zlozonych przedsie-
wzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielatl kierownikom projektu
(podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci konsultowania.
Poziom C  Skutecznie konsultowal sie w sytuacjach wystepujacych w projektach, ktére
nie mialy ztozonego charakteru.

Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca konsultowania.

Glowne elementy powigzane:

1.05 Jakos¢, 1.06 Organizacja projektu, 1.08 Rozwiazywanie probleméw, 1.10 Zakres i pro-
dukty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.15 Zmia-
ny, 1.17 Informacje i dokumentacja, 1.20 Zamykanie, 2.07 Kreatywnos¢, 2.08 Zorientowanie
na wyniki, 2.09 Sprawnos¢, 2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy, 2.14 Docenianie war-
tosci, 3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na portfele, 3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza,

3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wzorce zachowan:

2.10 KONSULTOWANIE

Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Zawsze bierze pod uwage propozycje innych. Jest
sprawiedliwy.

Jest w stanie poprowadzi¢ dyskusje i poprosi¢ o informacje
zwrotne. Przyjmuje informacje zwrotne bez urazy.

Stosuje podejscie konfrontacyjne tylko w ostatecznosci
i zawsze opiera sie na logice i faktach.

Taktownie wskazuje na nieprawidtowe zachowania innych.
Krytykuje innych w konstruktywny sposéb.

Pozytywnie przyjmuje konstruktywna krytyke. Reaguje
spokojem na ataki. Przebacza.

Wspiera kreowanie w zespole kultury opartej na
konsultowaniu. Osigga konsensus w kontaktach z innymi.

Podejmuje decyzje, opierajac sie na logice i argumentach, oraz
dobrze wyjasnia swoje decyzje.

Uzasadnia swoje zdanie w zwiezly, jasny i logiczny sposéb.
Dodaje grupie energii i wykorzystuje energie wszystkich
cztonkéw grupy.

Wykazuje wytrwatos¢ w poszukiwaniu rozwigzan i powaznie

interesuje sie zaangazowanymi ludzmi.

Jest dobrze przygotowany i poinformowany. Jest w stanie
poprowadzi¢ dyskusje w metodyczny sposob.

Doprowadza do przyjecia wtasnych propozycji kosztem
innych. Nie jest sprawiedliwy.

Lekcewazy lub odrzuca informacje zwrotne.

Zwykle unika konfrontacji lub rani innych, zachowujac sie
w sytuacjach konfrontacyjnych w sposéb agresywny.

Przymyka oko na niewfasciwe zachowania badz sadzi, ze wie
wszystko lepiej niz inni. Karze i upokarza innych.

Obraza sie na krytyke. Reaguje w agresywny, peten emocji
i niekontrolowany sposéb. Chowa uraze do innych.

Bagatelizuje, a nawet zupetnie nie zwraca uwagi na konflikty.
Naduzywa wtadzy. Niszczy przeciwne stanowiska
i podporzadkowuje sobie innych.

Unika decyzji lub podejmuje je bez nalezytego konsultowania
i wyjasniania.

Rozwlekle przedstawia swoje uzasadnienia, odchodzac od
sedna sprawy. Brakuje mu logiki lub konfabuluje.

Pracuje przede wszystkim sam lub z kilkoma bliskimi kolegami.

Nie wykazuje myslenia holistycznego. Wykazuje
niezdecydowanie. Lekcewazy obiekcje i stwarza poczucie
braku czasu.

Nie jest ani przygotowany, ani poinformowany i nie jest
w stanie poprowadzi¢ prawidtowej dyskusji.

Rozdziat 4 Opisy elementéw
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2.11 Negocjowanie

Negocjacje to sposéb, w jaki strony moga wyjasniac réznice zdan dotyczace projektu lub progra-
mu, majac na celu osiagniecie zadowalajacego wszystkich rozwiazania. Dobrze wyksztalcona
zdolnoé¢ negocjowania moze pomaéc kierownikowi projektu uniknaé rzeczywistych konfliktow.

Negocjacje zwigzane z przedsiewzieciem powinno sie przeprowadzaé z nalezytym uwzgled-
nieniem spodziewanych korzysci oraz stanowisk kazdej ze stron. Pozadanym rezultatem
jest wypracowanie sytuacji dajacej korzysci wszystkim stronom i osiagniecie tego w otwarty
sposob. Trzeba jednak zdac sobie sprawe, ze niektére negocjacje moga mie¢ charakter bar-
dzo konfrontacyjny lub komercyjny i w zwiazku z tym moga wymaga¢ poszukiwania kom-
promiséw, ktére nie zawsze sa w pelni zadowalajace dla wszystkich stron.

Kierownik projektu powinien staraé¢ sie wypracowaé i utrzymac dobre relacje pomiedzy
wszystkimi stronami, a takze podtrzymac ten stan przez caly proces negocjowania.

Mozliwe dziatania:

1. Ustalenie pozadanego rezultatu oraz minimalnego akceptowalnego stanowiska.

2. Okreslenie strategii negocjowania.

3. Zadanie pytan, zebranie danych dotyczacych kwestii lezacych u podstaw réznic zdan
i przeanalizowanie tych danych.

4. Przedstawienie dostepnych opcji odnoszacych sie do tych kwestii.

5. Wziecie pod uwage tych opcji, ktére moga skutkowaé negocjacjami prowadzacymi do re-
zultatu dajacego korzysci wszystkim stronom.

6. Skupienie sie na obszarach, w ktérych istnieje zgoda i utrzymywanie pozytywnych rela-
¢ji z innymi stronami.

7. Omodwienie i ocenienie reakcji kazdej ze stron. Powtérzenie krokéw sktadajacych sie na
proces negocjowania wystarczajaco wiele razy, by osiagnac¢ rozwiazanie.

8. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych przedsiewzieciach lub
etapach (fazach) tego samego projektu.

Tematy objete elementem:

= mowa ciala;

= komunikacja;

= przywé6dztwo;

= techniki negocjacyjne;

= rozwigzywanie probleméw;
= zarzadzanie konsensusem.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A  Skutecznie zarzadzat i kierowal innymi w przeprowadzaniu i zarzadzaniu spo-
tkaniami i negocjacjami. Jest wprawnym negocjatorem. Kandydat udzielal
kierownikom programu (podprogramu) lub kierownikom projektu wskazéwek
dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci negocjowania.
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Poziom B

Skutecznie zarzadzal spotkaniami projektu i przeprowadzal negocjacje. Kan-

dydat udzielal kierownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych

rozwoju ich umiejetnosci negocjowania.

Poziom C
Poziom D

Glowne elementy powigzane:

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.05 Jako$

Przyczynial sie do skutecznego prowadzenia spotkan i negocjacji w projektach.
Posiada niezbedna wiedze dotyczaca negocjowania.

¢, 1.12 Zasoby, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty,

1.15 Zmiany, 2.01 Przywdédztwo, 2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywnosé, 2.06 Otwartosé,

2.09 Sprawnos¢, 2.12 Konflikty i kryzysy, 2.14 Docenianie wartosci, 3.04 Wdrazanie syste-

mu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza,

3.10 Finanse, 3.11 Prawo.

Wzorce zachowan:

2.11 NEGOCJOWANIE
Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Posiada zdolnos$¢ negocjowania oraz wytrwatos¢
w doprowadzaniu procesu do udanego rozwigzania.

Aktywnie pomaga unika¢ niewfasciwych zachowan
i korygowac je.

Dazy do sytuacji dajacych korzysci kazdej ze stron. Podejmuje
dziatania, ktére moga zaowocowac dtugofalowymi relacjami
handlowymi i roboczymi.

Jest w stanie wyrazac siebie w skuteczny i jasny sposéb. Unika
niepotrzebnego zagtebiania sie w szczegoty.

Okresla cele i scenariusze negocjacji.

Kreuje odpowiednig atmosfere negocjacji. Negocjuje uczciwie
i w wywazony sposéb.

Szanuje oczekiwania i propozycje innych i prowadzi dyskusje
skupiona na tresci.

Potrafi omoéwic i wyjasni¢ swoje stanowisko w rozsadny
sposéb, nie tracac przy tym twarzy.

Negocjuje twardo na ptaszczyznie tresci, ale dba o utrzymanie
pozytywnych relacji miedzyludzkich.

Zgtebia spodziewane korzysci i percepcje innych, szukajac
konstruktywnych rozwiazan.

Stara sie zrozumiec stanowisko i perspektywe innych. Stucha
uwaznie.

Posiada niewielka zdolno$¢ negocjowania. Wykazuje mato
inwencji. Brakuje mu cierpliwosci. Szybko sie poddaje.

Zrzuca odpowiedzialno$¢ na inne strony. Obwinia innych.

Nie liczy sie z korzysciami, jakich spodziewaja sie inni. Dazy do
sytuacji dajacych korzysci tylko niektérym stronom. Nastawia
sie na krétkotrwatos¢ relacji handlowych i roboczych.

Gubi watek argumentacji.

Nie przygotowuje sie odpowiednio przed rozpoczeciem
negocjadcji.

Kreuje nieprzyjemna atmosfere dla negocjacji. Negocjuje
wyfacznie, majac na uwadze wiasng perspektywe. Brakuje mu
wywazonego podejscia.

Stara sie narzuci¢ drugiej stronie przyjecie swojego
stanowiska.

Traci opanowanie, broniagc swego stanowiska, i nie jest gotow
do kompromisu.

Jego nastawienie do negocjacji polega na przyjeciu
nieustepliwej postawy, zaréwno jesli chodzi o sedno
negodjacji, jak i w wymiarze relacji miedzyludzkich.

Przyjmuje od poczatku nieugiete stanowisko i nie tagodzi
swych zadan.

Nie jest w stanie dojs¢ do porozumienia i nie stara sie
zrozumiec¢ stanowiska innych.

Rozdziat 4 Opisy elementéw
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2.12 Konflikty i kryzysy

Ten element kompetencji obejmuje sposoby radzenia sobie z konfliktami i kryzysami,
ktére moga pojawiac sie pomiedzy réznymi osobami i stronami zaangazowanymi w projekt
lub program. Sytuacje konfliktowe i kryzysowe moga powstawaé¢ w samych przedsiewzie-
ciach, a takze w zwigzku z negocjacjami dotyczacymi kontraktéw, pomimo proceséw i zasad,
ktére maja im zapobiegaé. Moga one wystepowa¢ na wszystkich plaszczyznach, w znacznej
mierze dlatego, ze mamy do czynienia z wspdlpracg angazujaca rézne strony majace swoje
wlasne cele. Do konfliktéw moze takze dochodzi¢, kiedy ludzie nieznajacy sie nawzajem
maja wspdlnie pracowaé w przedsiewzieciach, ktérym niejednokrotnie towarzyszy nadzwy-
czajna presja. Proces radzenia sobie z konfliktami i kryzysami powinno sie okresli¢ na po-
czatku projektu. Zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi rozpoczyna sie od solidnej analizy
ryzyka i planowania scenariuszy dotyczacych postepowania w obliczu wszelkich przewidy-
walnych kryzyséw.

Konflikt to zderzenie sie sprzecznych ze soba intereséw lub niepasujacych do siebie osobo-
wosci, ktére moze zagrozi¢ osiagnieciu celéw projektu. Bardzo czesto niszczy on dobre $ro-
dowisko pracy i moze przynie$¢ negatywne skutki dla poszczegélnych oséb lub firm.
W sytuacje konfliktowe moga by¢ zaangazowane dwie lub wiecej 0séb lub stron.

Jawno$¢ i zawodowa uczciwo$¢ okazywane przez kierownika projektu wystepujacego w roli
bezstronnego rozjemcy miedzy stronami konfliktu istotnie pomaga w znalezieniu akcepto-
walnych rozwigzan. Ludzie wykazuja wieksza sktonnosé¢ do zgody, jesli maja pewnos¢, ze je-
dynym celem, do jakiego dazy kierownik projektu, jest rozwigzanie konfliktu.

Mozliwe $rodki rozwigzywania konfliktéw obejmuja: wspéiprace, kompromis, zapobieganie
oraz uzycie sity. Kazdy z nich zalezy od osiggniecia réwnowagi pomiedzy interesami wtasny-
mi a interesami innych. Zarzadzanie konfliktami oparte na wspélpracy wymaga okazania
checi do osiagniecia kompromisu przez wszystkie strony.

Zajecie sie konfliktem na mozliwie najwczesniejszym etapie projektu jest szczeg6lnie wazne
w sytuacji grupy, ktdra nie potrafi osigga¢ konsensusu. Kierownik projektu moze przekazy-
wal kwestie rozwigzania problemu na wyzsze szczeble decyzyjne, proszac o wyznaczenie
bezstronnej osoby, ktéra podjelaby sie mediacji, lub zaangazowanie niezaleznego ciata ak-
ceptowanego przez wszystkie strony, ktérego rola polegataby na rozstrzygnieciu sporu i wy-
pracowaniu rozwigzania zaakceptowanego jako wiazace.

Sytuacje kryzysowa w przedsiewzieciu mozna opisa¢ jako okres szczegdlnie uciazliwych
trudnosci, ktérych istota jest bardziej dokuczliwa anizeli tych, ktére powstaja w rezultacie
konfliktu. W takim okresie niezbedna staje sie zdolnos¢ szybkiego reagowania oraz umiejet-
nego osadu pozwalajacego oceni¢ sam kryzys, okresli¢ scenariusze umozliwiajace jego roz-
wigzanie i ochrone projektu, a takze postanowié, czy konieczne jest przekazanie spornej
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kwestii na wyzsze szczeble decyzyjne oraz jak wysoko w strukturze organizacji powinno na-
stapi¢ rozwigzanie tego problemu. Kierownik projektu musi o takich wypadkach natych-
miast informowac wlasciciela projektu.

Sztuka zarzadzania sytuacjami konfliktowymi i kryzysowymi polega na umiejetnosci oceny
ich przyczyn oraz konsekwendji i uzyskania dodatkowych informacji, ktére mozna wykorzy-
sta¢ w procesie decyzyjnym zmierzajacym do okreslenia mozliwych rozwigzan. Trzeba tego
dokona¢ wbrew otaczajacym nas ludziom i organizacjom, ktére poddaja sie ztosci lub panice.
W mozliwie najkrétszym czasie kierownik projektu musi zebra¢ informacje, oceni¢ wage do-
stepnych opdji, dazac przy tym do korzystnego i — w miare mozliwosci — synergistycznego
rozwigzania oraz, nade wszystko, zachowa¢ spokdj, opanowanie i przyjazne nastawienie.
W takich okoliczno$ciach waznymi cechami staja sie umiejetno$¢ odprezania oraz wywazo-
nego osadu.

Tematy objete elementem:

= arbitraz;

= kontrakt;

= zespo6l zarzadzajacy kryzysem;

= procedura przekazywania problemu na wyzsze szczeble decyzyjne;
= umiejetnoéci interpersonalne;

= 0sad;

= mediacja;

= motywacja;

= analiza ryzyka.

Mozliwe dziatania:

1. Na podstawie analizy zagrozen i szans opisanie kwestii zwigzanych z kontraktami i pla-
nami projektu oraz ustalenie, w jaki sposéb mozna sobie radzi¢ z przewidywalnymi ty-
pami sytuacji konfliktowych lub kryzysowych, gdyby do nich doszto.

2. W wypadku sytuacji konfliktowych i kryzysowych wystepujacych w projekcie:

2.1 Upewnienie sie, ze kierownik projektu nie jest osobiscie zaangazowany i nie jest
czescia danej sytuacji konfliktowej lub kryzysowej. W przeciwnym razie roztropnym
wyj$ciem jest poinformowanie wiasciciela projektu lub kierownictwa wyzszego
szczebla, tak by mogli oni wyznaczy¢ kogo$ innego, kto zajmie sie rozwigzaniem
konfliktu lub kryzysu.

2.2 Przeanalizowanie sytuacji konfliktowej lub kryzysowej z perspektywy wszystkich
stron konfliktu.

2.3 Ustalenie, jaki sposéb podejscia zastosowaé w celu rozwigzania danej sytuacji lub
czy zabiega¢ o mediacje strony trzeciej.

2.4 Wziecie pod uwage réznych opcji rozwigzania sytuacji, réwnowazacych interesy
wszystkich stron.

2.5 Omoéwienie, wybranie i poinformowanie o uzgodnionym rozwiazaniu.

2.6 Udokumentowanie nabytej wiedzy i zastosowanie jej w przyszlych przedsiewzie-
ciach lub etapach (fazach) tego samego projektu.
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Kluczowe kompetencje:

Skutecznie dzialal jako rozjemca w rozwigzywaniu konfliktéw i kryzyséw lub
Skutecznie stosowal wiele technik zarzadzania sytuacjami konfliktowymi

Skutecznie zarzadzal sytuacjami konfliktowymi i kryzysowymi w projektach,

Poziom A
doradzal innym w rozwigzywaniu konfliktéw i kryzyséw.
Poziom B
i kryzysowymi w zlozonych przedsiewzieciach.
Poziom C
ktére nie mialy ztozonego charakteru.
Poziom D

Glowne elementy powigzane:

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca konfliktéw i kryzyséw.

1.02 Interesariusze, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.07 Praca zespotowa, 1.08 Rozwiazy-

wanie probleméw, 1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 2.01 Przywodztwo,
2.06 Odprezanie, 2.06 Otwarto$¢, 2.10 Konsultowanie, 2.14 Docenianie wartosci, 2.15 Ety-
ka, 3.05 State struktury organizacji, 3.11 Prawo.

Wzorce zachowan:

2.12 KONFLIKTY | KRYZYSY
Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Jest w stanie omawiac sporne kwestie z zespotem, mediowac,
dyskutowac oraz jest Swiadom pojawiajacych sie konfliktow.

Jest dostepny. Zawsze ma wystarczajaco duzo czasu, by
wystuchac. Pracuje wspdlnie z zespotem i innymi
interesariuszami.

Traktuje niepewnos¢ jak wyzwanie.

Jest otwarty na radzenie sobie z wzajemnie sprzecznymi
interesami cechujacymi sytuacje konfliktowe i kryzysowe.

Pozytywnie reaguje na konstruktywna krytyke. Spokojnie
znosi ataki osobiste. Potrafi wybacza¢.

Jest sprawiedliwy. Przyjmuje propozycje innych. Bez urazy
przyjmuje informacje zwrotne.

Oddziela od siebie relacje osobiste oraz problemy zwigzane
z praca i rozwiazuje je w odpowiednim porzadku.

Okazuje pewnosc siebie i pozytywne nastawienie, traktujac
z szacunkiem zaangazowane osoby zaréwno w wymiarze
danej osoby, jak i jej roli.

Wykorzystuje sytuacje konfliktowe dla dobra przedsiewziecia.

Lekcewazy pojawiajace sie konflikty. Nie wie, co dzieje sie na
ptaszczyznie nieformalnej. Przyczynia sie do powstawania
réznic zdan.

Jest zawsze zajety i oderwany od otoczenia. Przeprowadza
tylko formalne spotkania. Nie ma zadnych nieformalnych lub
towarzyskich relacji z zespotem.

Dopuszcza do nawarstwiania sie zagrozen i problemow.

Aktywnie uczestniczy w kreowaniu rozbieznosci w zespole, co
prowadzi do powstawania sytuacji konfliktowych lub
kryzysowych.

Obraza sie lub oburza na krytyke. Reaguje w niekontrolowany
sposéb na ataki. Zachowuje uraze do innych.

Doprowadza do przyjecia wtasnych propozycji kosztem
innych. Odrzuca konstruktywne informacje zwrotne.

Dopuszcza do taczenia relacji osobistych z problemami
dotyczacymi pracy.

Jest arogancki. Wydaje sie bezradny. Manipuluje innymi
cztonkami zespotu.

Lekcewazy nierozwigzane do korica kwestie. Nie jest gotow
broni¢ projektu do samego korica.
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2.13 Wiarygodnos¢

Wiarygodnosé polega na uzyskaniu w projekcie rezultatu, do ktérego sie zobowigzano,
w ustalonym terminie oraz w jako$ci zgodnej ze specyfikacja projektu. Bycie wiarygodnym

wzbudza zaufanie innych, ktérzy nabieraja przekonania, ze wywigzujemy sie ze swoich

obietnic. Wiarygodnos¢ obejmuje odpowiedzialno$¢, wlasciwe zachowania, solidnosé¢ i pew-

no$¢ siebie. To oznacza ograniczanie do minimum liczby powstajacych bledéw, a takze

otwartosc¢ i konsekwencje. Wiarygodnos¢ jest cecha wysoce cenionga przez interesariuszy.

Wiarygodnosé¢ zwieksza szanse osiagniecia celéw i motywuje wszystkie osoby i grupy oséb

zaangazowane w projekcie. Zacheca ona czlonkéw zespotu do zachowania samokontroli

i nabrania pewnosci siebie. W ten spos6b mozna unikna¢ lub tatwiej poradzi¢ sobie z niekté-

rymi barierami oraz komplikacjami, ktére moga wystapi¢ w czasie trwania projektu.

Mozliwe dziatania:

1.

N

Dobra samoorganizacja, zastosowanie odpowiednich technik planowania i harmonogra-
mowania oraz utrzymanie nalezytej komunikacji z interesariuszami.

Zebranie informacji na temat korzysci, jakich spodziewaja sie rézne strony zwigzane
z przedsiewzieciem, oraz ocena ich wiarygodnosci na plaszczyznie osobistej i zawodowej.
Okazywanie uczciwos$ci i kreowanie otwartosci wobec wszystkich oséb i przedstawicieli
grup zaangazowanych w projekcie, i opieranie sie przy tym na wzajemnym poszanowaniu.
Zadbanie, by wszystkie kluczowe osoby uczestniczyly w poszukiwaniu rozwigzan lub
planowaniu scenariuszy.

Rozpoznanie i ocena zagrozen i szans, okreslenie odpowiednich scenariuszy i dziatan
oraz uwzglednienie konsekwencji w planie projektu.

Uzyskanie akceptacji rozwigzania lub zweryfikowanego planu.

Metodyczna realizacja i zarzadzanie wykonywanymi pracami.

Nalezyte komunikowanie i przekazywanie informacji zwrotnych zwigzanych z nabyta
wiedza.

Tematy objete elementem:

cykle kontrolne;

style zarzadzania;

kontakty z wszystkimi interesariuszami;
planowanie i organizowanie;

zarzadzanie jakoscia;

planowanie scenariuszy;

metodyczne sposoby wykonywania pracy;
zarzadzanie celami;

tolerowanie btedow.

124

NCB - Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA®, Wersja 3.0



Kluczowe kompetencje:

Skutecznie dowodzil wiarygodnosci wobec kierownikéw programu i projektu,
w kontekscie projektu oraz stalych struktur organizacji. Kandydat udzielat kie-
rownikom programu (podprogramu) lub kierownikom projektu wskazéwek do-
tyczacych rozwoju ich umiejetnosci zwigzanych z wiarygodnoscia. Kandydat byt
réwniez zaangazowany we wdrazanie wiarygodnosci w projektach lub programach.

Skutecznie dowodzil wiarygodnosci w sytuacjach wystepujacych w zlozonych
przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielat kierownikom pro-
jektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci zwiaza-

Skutecznie dowodzil wiarygodnosci w sytuacjach wystepujacych w projektach,

Poziom A
Poziom B
nych z wiarygodnoscia.
Poziom C
ktére nie mialy ztozonego charakteru.
Poziom D

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca wiarygodnosci.

Gléwne elementy powigzane:
1.02 Interesariusze, 1.05 Jakos¢, 1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres i produkty czastko-
we, 1.14 Zaméwienia i kontrakty, 1.16 Kontrola i raporty, 1.17 Informacje i dokumentacja,

2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywnos¢, 2.08 Zorientowa-

nie na wyniki, 2.14 Docenianie wartosci, 2.15 Etyka, 3.05 State struktury organizacji.

Wzorce zachowan:

2.13 WIARYGODNOSC

Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Jest wiarygodny: uzyskuje rezultaty zgodne z ustaleniami,
cechujace sie wymagana jakoscig, w ustalonym terminie
i w ramach budzetu.

Nie jest wiarygodny: osiaga rezultaty niedoréwnujace
obietnicom, opéznione lub przekraczajace budzet. Naraza na
szwank jakos¢.

Jedli pojawiaja sie kwestie, ktére spowodujg przekroczenie
akceptowanych poziomdw tolerancji w projekcie, przekazuje
bogate w informacje, terminowe raporty dla wiasciciela
projektu.

Jest godny zaufania. Dyskretnie zajmuje si¢ sprawami
poufnymi.

Czuje sie odpowiedzialny za sukces projektu w imieniu
wszystkich interesariuszy.

Przyjmuje na siebie catosciowg odpowiedzialnos¢.
W prawidtowy sposéb okresla podrzedne obszary
odpowiedzialnosci.

Kontroluje zachowania cztonkéw zespotu w swiadomy
i konstruktywny sposéb. Cechuje sie dyscypling i przeznacza
czas na komunikacje.

Dobrze przekazuje wszystkie rodzaje informacji.

Pracuje zgodnie z zasadg ,rébmy, co chcemy”. Informuje
wiasciciela projektu zbyt pézno, by mégt on wptywac na
rezultaty.

Nie wydaje sie godny zaufania. Zawodzi innych.

Zawsze obwinia innych.

Przerzuca wszystkie obowiazki i cele otrzymywane od
wiasciciela projektu bezposrednio na cztonkéw zespotu.

Nie ma jasnego wyobrazenia skutkéw swoich dziatar
kontrolnych. Stwarza pozory braku czasu. Nie komunikuje sie
we wiasciwy sposéb.

Ma trudnosci z przekazywaniem informacji.

Rozdziat 4 Opisy elementéw
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2.14 Docenianie wartosci

Docenianie wartosci to zdolno$¢ dostrzegania wewnetrznych cech innych oséb oraz rozu-
mienia ich punktu widzenia. Obejmuje ono takze zdolno$¢ komunikowania sie z ludzmi oraz
otwarto$¢ na ich opinie, oceny wartosci oraz normy etyczne. Podstawa doceniania warto$ci
jest wzajemny szacunek do siebie.

Kierownik projektu ma swoéj wilasny zbiér wartosci, ktére wyraza w swoich kontaktach
z cztonkami zespolu projektu i interesariuszami. Jednoczes$nie jest otwarty na wartosci os6b
pojawiajacych sie wokét niego i zacheca je do wyrazania tych wartosci we wzajemnych kon-
taktach.

Zrozumienie warto$ci osobistych, organizacyjnych i spotecznych jest potrzebne do zaakcep-
towania planu projektu. Kierownik projektu, ktéry rozumie rézne wartosci oraz réznice ist-
niejace pomiedzy wartosciami posiadanymi przez osoby zaangazowane w projekcie, jest
w stanie zorganizowac¢ i przeprowadzi¢ projekt znacznie skuteczniej anizeli ktos, komu bra-
kuje tych cech.

Mozliwe dziatania:

1. Zadbanie, by nasze wartosci w zakresie zwigzanym z przedsiewzieciem byty dobrze zro-
zumiane przez wszystkich interesariuszy.

2. Uwzglednienie wartosci, opinii, norm etycznych i intereséw réznych stron, ktére wply-
waja na wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania polityczne i spoteczne.

3. Wziecie pod uwage wartosci dominujacych w spoteczenistwie (ksztaltowanych przez opi-

nie polityczne, grupy nacisku, interesariuszy itd.), poniewaz moga one wplywaé na

przedsiewziecie.

Uwzglednienie wartosci 0séb, z ktérymi sie komunikujemy i z ktérymi wspétpracujemy.

Jedli to potrzebne, zrozumienie i przyjecie odmiennego punktu widzenia.

Szanowanie i docenianie opinii innych.

Szybkie reagowanie na zmieniajacy sie kontekst projektu.

© N s

Wykorzystanie nabytej wiedzy w przyszlych przedsiewzieciach lub etapach (fazach) tego
samego projektu.

Tematy objete elementem:

= uwzglednianie wplywu;

= zwigzek pomiedzy stalymi strukturami organizacji a zespolem projektu;
= utrzymywanie kontaktéw;

= indywidualne interesy i zamierzenia;

= przedstawianie siebie;

= wrazliwo$¢ polityczna;

= grupy naciskuy;

= wrazliwo$¢ spoleczna;

= odpowiedzialno$¢ za swoje czyny.
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Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Skutecznie stosowal, kierowatl i zarzadzal docenianiem wartoéci wobec kie-
rownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz stalych struktur
organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub kie-
rownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich umiejetnosci doce-
niania wartoéci. Kandydat byl réwniez zaangazowany we wdrazanie
doceniania warto$ci w projektach lub programach.

Skutecznie stosowal i zarzadzal docenianiem wartosci w sytuacjach wystepu-
jacych w zlozonych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat
udzielal kierownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwo-
ju ich umiejetnosci doceniania wartosci.

Skutecznie stosowal docenianie wartosci w sytuacjach wystepujacych w pro-

jektach, ktére nie mialy ztozonego charakteru.

Poziom D

Gléwne elementy powigzane:

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca doceniania wartosci.

1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.05 Jako$¢, 1.06 Organizacja projek-

tu, 1.07 Praca zespotowa, 1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zaso-

by finansowe, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola i raporty, 1.20 Zamykanie, 2.02 Zaangazowanie

i motywacja, 2.04 Asertywno$¢, 2.05 Odprezanie, 2.06 Otwarto$¢, 2.10 Konsultowanie,
2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy, 2.13 Wiarygodnos¢, 3.02 Orientacja na progra-
my, 3.03 Orientacja na portfele, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, progra-

mami i portfelami, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Wzorce zachowan:

2.14 DOCENIANIE WARTOSCI
Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Traktuje powaznie wartosci, odczucia, pragnienia i potrzebny
innych, skupiajac sie jednoczesnie na zakresie projektu.

Dopuszcza wystarczajgcg swobode dziatart podwtadnych, by
pozwoli¢ im wykonywac prace na wiasny sposéb.

Wiacza cztonkéw zespotu i zaangazowane strony
w podejmowanie decyzji lub ma istotne powody do tego, by
podejmowac decyzje bez ich udziatu.

Daje przyktad swoimi czynami i jest uznawany za przywddce.

Nalezycie wywaza interesy swoje i innych.

Przekazuje informacje zwrotne w bezposredni sposéb
Wzbudza zapat.

Utrzymuje regularne kontakty z zaangazowanymi stronami.
Wzbudza zaufanie.

Jest akceptowany przez caty zesp6t i innych interesariuszy.

Nie jest wrazliwy na wartosci, odczucia, pragnienia i potrzebny
innych. Lekcewazy ich wktad.

Krepuje swobode dziatania podwtadnych poprzez nakazy
i kontrole.

Podejmuje decyzje samodzielnie i nie informuje o decyzjach
cztonkéw zespotu czy zaangazowanych stron.

Inni nie uwazaja jego zachowan za powazne i wiasciwe.

Dziata we wiasnym interesie i zaniedbuje catkowicie interesy
innych.

Nie przekazuje informacji zwrotnych cztonkom zespotu.
Krytykuje, nie jest w stanie motywowac.

Unika kontaktéw z zaangazowanymi stronami.

Nie wydaje sie godzien zaufania.

Przyjmuje role outsidera.

Rozdziat 4 Opisy elementéw
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2.15 Etyka

Etyka obejmuje akceptowane moralnie postepowanie, czy tez zachowania poszczegélnych
0s6b. Etyczne postepowanie stanowi podstawe kazdego systemu spotecznego. W organiza-
cjach wymagane normy etyczne wpisuje sie zwykle w umowy o prace oraz zasady postepo-
wania zawodowego* i oczekuje sie ich przestrzegania od pracownikéw. Normy te moga mie¢
réwniez podstawy prawne, jesli organizacje maja dziata¢ zgodnie ze standardami okreslony-
mi w obowiazujacych je przepisach prawa czy regulaminach. Etyka pozwala ludziom prowa-
dzi¢ projekt i uzyskiwad jego rezultaty w zadowalajacy sposéb. Wyznacza ona zaréwno
obszary swobody, jak i ograniczenia osobiste i zawodowe. Przestrzeganie norm etycznych
pozwala ludziom funkcjonowa¢, unikajac konfliktéw moralnych w projekcie oraz w relacjach
z interesariuszami i spoteczenstwem.

W wypadku pewnych typéw przedsiewzie¢ moga mieé zastosowanie szczegélowe przepisy
w tym wzgledzie. Kierownik projektu musi upewnic sie, ze przepisy te sa w pelni przestrze-
gane i nie podejmuje sie zadnych préb ich omijania.

Réznice spoteczne i kulturowe moga powodowaé pojawianie sie réznic o charakterze etycz-
nym. Sytuacje, w ktdérych organizacja wywiera na kierownika projektu nacisk, by postepowat
w sposoéb, ktéry uwaza za nieetyczny, moga doprowadzi¢ do pojawienia sie u niego dylematéw
dotyczacych lojalnosci. Kierownik projektu powinien mie¢ pelng swiadomos¢, czy jest w stanie
pogodzi¢ sie z takimi réznicami, czy tez musi prébowac rozwiaza¢ ten problem.

Niezaleznie od sytuacji, kierownik projektu powinien zachowywa¢ sie w sposéb zgodny
z przyjetym kodeksem postepowania zawodowego.

Mozliwe dziatania:

1. Zadbanie o zgodnos¢ z wszelkimi przepisami prawa czy regulaminami odnoszacymi sie do
projektu.

2. Wykrycie mozliwych nieetycznych sytuacji lub sktadanych propozycji, ktére maja wpltyw
na przedsiewziecie lub pracujace w nim osoby. Zachowanie przejrzystosci w ujawnianiu
tych kwestii i rozwiazywaniu pojawiajacych sie rozbieznosci.

3. Wlaczenie odpowiednich interesariuszy i poruszanie poszczegélnych kwestii z bezpo-
$rednio zainteresowanymi osobami.

4. Bardzo jednoznaczne wyjasnianie, ktdre kwestie etyczne nas dotycza.

5. Okazanie zrozumienia i podjecie préby polubownego rozwigzania spornej kwestii, jesli
kto$ z naszego otoczenia nalega na kontynuowanie sposobu dzialania, ktéry uznajemy
za nieetyczny. W razie niepowodzenia domaganie sie, by kwestia zostala przekazana do
rozstrzygniecia na wyzszy szczebel uprawnien w organizacji lub by doszto do mediacji.

6. Poinformowanie o rezultatach, radzenie sobie z konsekwencjami.

N

Przeprowadzenie potrzebnych dziatan w projekcie.
8. Zastosowanie nabytej wiedzy w przyszlych przedsiewzieciach lub etapach (fazach) tego
samego projektu.

* Przyktadem takich zasad jest ,Kodeks Etyczny Kierownika Projektu” (przyp. red.)
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Tematy objete elementem:
= kodeks postepowania;

= zaufanie;

= sprawiedliwo$¢;

®  uczciwos$é;

= lojalnos¢;

= normy moralne;

= szacunek;

= solidarnos¢;

m  przejrzystosc.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie stosowal, zarzadzatl i kierowat zarzadzaniem normami etycznymi
wobec kierownikéw programu i projektu, w kontekscie projektu oraz stalych
struktur organizacji. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogra-
mu) lub kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju ich norm
etycznych. Kandydat byl réwniez zaangazowany we wdrazanie norm etycz-
nych w projektach lub programach.

Skutecznie stosowal i zarzadzal etyka w sytuacjach wystepujacych w zlozo-
nych przedsiewzieciach i w kontekscie projektu. Kandydat udzielat kierowni-
kom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich norm
etycznych.

Skutecznie stosowat etyke w sytuacjach wystepujacych w projektach, ktére nie
mialy ztozonego charakteru.

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca etyki.

Glowne elementy powigzane:
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.05 Jakos¢, 1.07 Praca zespotowa, 1.13 Koszty i zasoby fi-

nansowe, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.16 Kontrola i raporty, 1.17 Informacje i doku-

mentacja, 2.01 Przywdédztwo, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.03 Samokontrola,
2.04 Asertywnos¢, 2.05 Odprezanie, 2.12 Konflikty i kryzysy, 2.13 Wiarygodnos¢, 2.14 Do-
cenianie wartoéci, 3.01 Orientacja na projekty, 3.05 Stale struktury organizacji, 3.09 Zdro-

wie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko, 3.10 Finanse, 3.11 Prawo.
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Wzorce zachowan:

ETYKA

Odpowiednie zachowania Zachowania wymagajace poprawienia

Jest Swiadomy kwestii o charakterze etycznym.

Postepuje w sposéb godny szacunku, kiedy moéwi o kwestiach
i odmiennosciach o charakterze etycznym.

Zachowuje uczciwosc i jest otwarty w sprawach dotyczacych
etyki osobistej i zawodowej.

Przestrzega i szanuje wartosci etyczne nawet w sytuacjach
konfliktowych i kryzysowych.

Zawsze przestrzega umoéw, nie naduzywa informacji ani
wiadzy.

Okresla normy etyczne w sposéb przejrzysty, sprawiedliwy
i kategoryczny.

Okazuje solidarno$¢ wobec cztonkéw zespotu i w razie
potrzeby broni projektu.

Z zadowoleniem odbiera i docenia sukcesy innych. Skupia
sie bardziej na catosciowym wyniku niz na podnoszeniu
wilasnego statusu.

Nie jest Swiadomy kwestii o charakterze etycznym lub
lekcewazy je.

Kwestie o charakterze etycznym sprowadza do zartéw lub
traktuje w inny, niebudzacy szacunku sposéb.

Sprzeniewierza sie zasadom etycznym. Nie jest uczciwy
w kwestiach o charakterze etycznym.

Lekcewazy kwestie o charakterze etycznym lub postepuje
nieetycznie, kiedy zostanie poddany naciskom.

Nie przestrzega umoéw. Naduzywa informacji lub wiadzy.

Okresla normy etyczne w sposéb skryty i nieuczciwy lub
niejednoznaczny

Nie okazuje solidarnosci i nie broni projektu. Okazuje jedynie
lojalnos¢ wobec kierownictwa.

Przedstawia sukces jako wlasne osiagniecie. Lekcewazy
wktad innych.
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4.3 Elementy kompetencji kontekstowych

W tej czesci opisujemy elementy kompetencji kontekstowych. Omawiaja one zagadnienia
zwiazane z pojeciami projektu, programu i portfela oraz zwiazki miedzy tymi zagadnieniami
a organizacja lub organizacjami zaangazowanymi w projekt.

Podstawowym aspektem oceny jest w tym wypadku zrozumienie tych zagadnien w odniesie-
niu do konkretnego przedsiewziecia.

Tabela 4.3 Elementy kompetencji kontekstowych

Orientacja na projekty

Orientacja na programy

Orientacja na portfele

Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami
State struktury organizacji

Dziatalnos¢ gospodarcza

Systemy, produkty i technologie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko
Finanse

Prawo

Pierwszych pie¢ elementéw kompetencji kontekstowych opisuje zachecanie do stosowania
zarzadzania projektami, programami lub portfelami w organizacjach. Pozostalych szes¢
kompetencji kontekstowych zawiera informacje na temat projektéow, ktére powinny by¢
znane réznym funkcjom wsparcia w organizacjach liniowych oraz informacje na temat tych
funkgji, ktére powinny by¢ znane zespotom projektu.

Elementy kompetencji kontekstowych przedstawiono za pomoca ogélnego opisu, listy tema-
téw objetych elementem oraz mozliwych dzialari. Wiedze i do$wiadczenie wymagane na
kazdym z pozioméw IPMA® opisano w czesci Kluczowe kompetencje. Jej uzupelnieniem jest
cze$¢ Gléwne elementy powigzane, wskazujaca zwiazki z innymi elementami kompetencji.
Wymienione w niej elementy kompetencji uwaza sie za powiazane ze soba w kazdej sytuacji.
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Czesé¢ Gldwne elementy powigzane ma ulatwié catosciowe zrozumienie oraz poméc w ocenie

kompetencji kandydata. Wigze sie ona z konkretng trescia i kontekstem (czyli powigzanymi

elementami) sytuacji.

Bardziej szczegdtowe opisy projektu, programu i portfela zawarto réwniez w rozdziale trzecim.

Ponizej przedstawiamy opisy kompetencji kontekstowych istotnych dla poszczegélnych po-
zioméw IPMA®:

Na poziomie A IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem ele-
mentéw kompetencji kontekstowych w koordynacji projektéw lub programéw w ra-
mach zakresu portfela lub programu i w zgodzie ze stalymi strukturami organizacji.
Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub kierownikom projektu
wskazéwek dotyczacych rozwoju ich wiedzy i umiejetnosci zastosowania elementéw
kompetencji kontekstowych. Ponadto, kandydat byt zaangazowany we wdrazanie ele-
mentéw kompetencji kontekstowych w projektach lub programach oraz dla organizacji.
Odpowiada za realizacje strategii organizacji lub programu stosujac te elementy kompe-
tengji kontekstowych. Wreszcie, jest zaangazowany w rozw6j profesjonalnego zarzadza-
nia projektami w odniesieniu do elementéw kompetencji kontekstowych.

Na poziomie B IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem ele-
mentéw kompetencji kontekstowych w sytuacjach zwigzanych ze ztozonymi przedsie-
wzieciami i w ramach zakresu projektu. Kandydat udzielal kierownikom projektu
(podprojektu) wskazéwek dotyczacych rozwoju ich wiedzy oraz umiejetnosci zastosowa-
nia elementéw kompetencji kontekstowych.

Na poziomie C IPMA®: Kandydat musi wykaza¢ sie skutecznym zastosowaniem ele-
mentéw kompetencji kontekstowych w sytuacjach zwigzanych z zarzadzaniem projekta-
mi cechujacymi sie ograniczona zlozonoscia. Kandydat moze wymaga¢ wskazéwek
dotyczacych dalszego rozwoju wiedzy oraz umiejetnosci zastosowania elementéw kom-
petengji kontekstowych.

Na poziomie D IPMA®: Ocenia sie tylko wiedze o poszczegélnych elementach kompe-
tencji kontekstowych i ich zastosowaniu.
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3.01 Orientacja na projekty

Projekt (przedsiewziecie) to unikatowy zestaw skoordynowanych dzialan ograniczony czasem
i kosztami, majacy na celu uzyskanie zbioru okreslonych uprzednio produktéw (zakres spelnia-
jacy cele projektu), przy zachowaniu norm jakosci i wymagan. Orientacja na projekty to po-
jecie wykorzystywane w celu okreslenia faktu nastawienia sie organizacji na zarzadzanie
przez projekty oraz rozwéj kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem projektami. Metody ko-
ordynacji przedsiewzie¢ w ramach portfeli, zarzadzania projektem, a takze rozwoju kompe-
tencji kierownikéw projektu maja bezposredni wplyw na powodzenie przedsiewziecia.
Projekty istotnie r6znia sie od normalnej dziatalnosci operacyjnej organizacji. Mozliwe, ze za-
rzadza sie organizacja przez projekty po to, by osiggnac sukces, uzyska¢ wzrost i zmieni¢ sie
w celu konkurowania na swoim rynku, natomiast normalnymi funkcjami liniowymi i dziatal-
noscia operacyjna zarzadza sie przede wszystkim z mys$la o sprawnosci.

Projekty

= Sa forma dzialalnosci z zasady nacechowanej unikatowym zbiorem parametréw takich
jak: cele, jednoznaczne produkty czastkowe, czas i koszt, specyficzna dla projektu orga-
nizacja oraz ich odmienno$¢ od innych dziatan operacyjnych.

= Sa dzialalnoscia, w ramach ktérej zasoby ludzkie i materialowe organizuje sie w nowator-
ski sposéb, dazaca do wykonania unikatowego zakresu prac, opierajaca sie na konkretnej
specyfikadji, ograniczona kosztem i czasem, przebiegajaca w ramach standardowego cyklu
zycia i majaca osiagnac korzystna zmiane okreslona celami ilociowymi i jako$ciowymi.

= S3 unikatowym zbiorem skoordynowanych dziatan, podejmowanym przez organizacje po
to, by zrealizowa¢ okreslone cele dzieki sprecyzowanym parametrom dotyczacym produk-
téw czastkowych.

= Cechuja sie takimi atrybutami jak: nowatorstwo, zlozonos¢, ograniczenia prawne, inter-
dyscyplinarny zesp6t roboczy oraz wspétdzielenie prac.

= Moga by¢ klasyfikowane ze wzgledu na swéj typ, na przyktad projekty inwestycyjne,
naukowo-badawcze, organizacyjne lub technologii teleinformatycznych, a takze inne
kryteria takie jak wewnetrzne i zewnetrzne, czy tez regionalne, ogélnokrajowe i mie-
dzynarodowe.

Zarzadzanie projektem to planowanie, organizacja, monitorowanie i kontrola wszyst-
kich aspektéw przedsiewziecia oraz dziatania kierownicze i przywdédcze wobec wszyst-
kich zaangazowanych w osiagniecie w bezpieczny sposéb celéw projektu w ramach
uzgodnionych kryteriéw dotyczacych czasu, kosztéw, zakresu i wydajnosci/jakosci. Jest
to caloksztatt zadan koordynacyjnych i przywédczych, organizacji, technik oraz miernikéw
dotyczacych przedsiewziecia. Ma ono kluczowe znaczenie dla optymalizacji parametréw doty-
czacych czasu, kosztéw i ryzyka wzgledem innych wymagan oraz dla nalezytego sposobu zor-
ganizowania przedsiewziecia.
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Mozliwe dziatania:

1. Ocena potrzeb organizacji pod katem realizacji przedsiewziec.

2. Uwzglednienie organizacji oraz jej kultury i proceséw w odniesieniu do projektéw.

3. Opracowanie uzasadnienia biznesowego dla wdrozenia w organizacji orientacji na pro-
jekty w poréwnaniu z innymi inicjatywami majacymi na celu doskonalenie prowadzonej
dzialalno$ci i réwniez starajacymi sie zwrdci¢ na siebie uwage kierownictwa.

4. Wprowadzenie odpowiednich zmian w organizacji, jej kulturze i procesach.

5. Monitorowanie postepu, wycigganie wnioskéw z kazdego projektu i wykorzystanie na-
bytej wiedzy w przysztych przedsiewzieciach.

Tematy objete elementem:

= przebudowa proceséw biznesowych;

= rozwo6j kompetencji w dziedzinie zarzadzania projektami;

= funkcje zwiazane z zarzadzaniem projektami (na przyklad biuro wspierajace);
= metodyka, techniki i narzedzia zarzadzania projektami.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A  Kierowal rozwojem zagadnient zwigzanych z projektami i zarzadzaniem pro-
jektami w organizacji i skutecznie kierowal kierownikami projektu oraz inte-
resariuszami w zakresie zastosowania zagadnien zwiazanych z zarzadzaniem
projektami. Kandydat udzielal kierownikom programu (podprogramu) lub
kierownikom projektu wskazéwek dotyczacych rozwoju wiedzy na temat tych
zagadnien. Kandydat byt ré6wniez zaangazowany we wdrazanie tych zagadnien
w projektach lub programach.

Poziom B W pelni zrozumial i skutecznie zastosowal zagadnienia zwiazane z przedsie-
wzieciami oraz zarzadzaniem projektem w zréznicowanych sytuacjach. Kandy-
dat udzielal kierownikom projektu (podprojektu) wskazéwek dotyczacych
rozwoju ich wiedzy na temat tych zagadnien.

Poziom C  Skutecznie stosowal zagadnienia zwigzane z przedsiewzieciami oraz zarzadza-
niem projektem w swojej pracy, w spos6b okreslony przez organizacje i prowa-
dzony przez kierownictwo.

Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca zagadnieri zwigzanych z przedsiewziecia-
mi oraz zarzadzaniem projektem.

Glowne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.08 Rozwiazywanie probleméw, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.12 Zasoby, 1.13 Koszty
i zasoby finansowe, 1.14 Zaméwienia i kontrakty, 1.18 Komunikacja, 2.02 Zaangazowanie
i motywacja, 2.04 Asertywnosé¢, 2.07 Kreatywnosé, 3.02 Orientacja na programy,
3.03 Orientacja na portfele 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami
i portfelami.
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3.02 Orientacja na programy

Program to zbiér powigzanych ze soba przedsiewzie¢ oraz zmian w organizacji, wprowa-
dzanych, by osiagna¢ cel strategiczny oraz uzyska¢ oczekiwane przez organizacje korzysci.
Ten element kompetencji obejmuje definicje oraz wtasciwosci programéw oraz ich kierow-
nictwa. Orientacja na programy to decyzja o zastosowaniu i realizacji koncepcji zarzadzania
przez programy oraz rozwoju kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem programami. Ogélne
cele strategiczne organizacji realizuje sie za pomoca programéw i projektéw. Zarzadzanie
programami jest zatem narzedziem stosowanym przez organizacje do realizacji jej planu
strategicznego.

Program to zbiér konkretnych, wzajemnie powigzanych form dzialalnosci (przedsiewzie¢
oraz dodatkowych zadan), ktére tacznie pozwalaja osiagnaé cele skladajace sie na catosciows
strategie lub ogélny cel strategiczny. Program polega na okregleniu i pokierowaniu uzyska-
niem korzy$ci oczekiwanych przez organizacje.

Zarzadzanie programami zapewnia ramy dla realizacji strategii oraz rozmaitych inicjatyw.

Na og6t program posiada nastepujace cechy:

= Niektére z projektéw stanowiacych cze$¢ programu nie sa okreslone lub zaplanowane
na poczatku catego programu.

= PézZniejsze projekty w programie moga zaleze¢ od rezultatéw wczesniejszych projektéw.

= Daty zakoriczenia okresla sie jako punkty w czasie, w ktérych uzyskuje sie korzysci lub kiedy
zobowigzania do osiggniecia celu ogélnego i uzyskania korzysci przekazane zostaja do organi-
zadji liniowe;j.

= Zakres bedzie podlega¢ znacznym zmianom.

= Potrzeba ciaglego monitorowania zgodnosci projektéw w ramach programu z celami
strategicznymi programu.

Poréwnanie programéw i portfeli: Zarzadzanie programami to instrument realizacji
zmian strategicznych. Zarzadzanie portfelami to instrument pozwalajacy utrzymac ciagtosé
przedsiewziec i programéw w organizacji. Funkcja zarzadzania portfelami dopasowuje port-
fel do ogélnych celéw organizacji i odpowiada za hierarchizacje wszystkich projektéw i pro-
gramow.

Zarzadzanie i kontrola programéw wymaga dodatkowych srodkéw i zasobéw takich jak:
= kierownik zmian w organizacji i zmian biznesowych;

= dyrektor, wlasciciel, sponsor programu;

= kierownik programu;

= biuro programu;

= komitet sterujacy programu;

= metodyka, techniki, narzedzia i procedury zarzadzania programami.
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Mozliwe dziatania:

1. Sporzadzenie listy oraz hierarchizacja inicjatyw doskonalenia prowadzonej dziatalnosci.

2. Potwierdzenie, ze istnieje uzasadnienie biznesowe do zastosowania zarzadzania pro-
gramami.

3. Wprowadzenie systemu oceny punktowej pozwalajacego na kwantyfikacje najwazniej-
szych programéw i ich korzysci.

4. Dopasowanie najwazniejszych programéw i ich korzysci do ogélnych celéw strategicz-
nych organizacji za pomoca systemu oceny punktowe;j.

5. Przeglad wynikéw wspdlnie z kierownictwem odpowiedniego szczebla. Podjecie i zako-
munikowanie decyzji.

6. Wprowadzenie odpowiednich zmian w organizacji, kulturze i procesach.

7. Inicjowanie wlasciwych programéw.

8. Monitorowanie postepu. Wyciaganie wnioskéw z poszczegélnych programéw i stosowa-
nie nabytej wiedzy w przysztych programach.

9. Zarzadzanie korzysciami — zapewnienie synergii korzysci dostarczonych przez projekty.

Tematy objete elementem:

= procesy biznesowe;

= plany strategiczne i biznesowe organizacji;

= metodyka, techniki, narzedzia i procedury zarzadzania programami;
= biuro wsparcia kierownictwa programu;

®  zarzadzanie zasobami.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A Skutecznie prowadzit programy lub rozwijat zasady, narzedzia i procedury za-
rzadzania programami w swoim obszarze obowiazkéw. Skutecznie prowadzit
lub byt istotnie zaangazowany w przeksztalcanie strategii biznesowych w pro-
gramy lub portfele. Skutecznie dobierat i rozwijat kierownikéw programu lub
projektu w swoim obszarze obowiazkéw.

Poziom B W pelni zrozumiat i zastosowat zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem progra-
mami. Skutecznie zajmowat sie zarzadzaniem projektami w ramach programu
lub zarzadzaniem programem.

Poziom C Zna i rozumie zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem programami. Wskazane
jest, by mial do czynienia z zarzadzaniem programem w swoich dziataniach
dotyczacych zarzadzania projektami.

Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca zagadnient zwiazanych z zarzadzaniem
programami.

Gléwne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.07 Praca zespotowa, 1.12 Zasoby 1.16 Kontrola i raporty, 1.17 Informacje i dokumentacja,
1.18 Komunikacja, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.08 Zorientowanie na wyniki,
2.10 Konsultowanie, 2.14 Docenianie wartosci, 3.01 Orientacja na projekty, 3.03 Orientacja
na portfele, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami.
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3.03 Orientacja na portfele

Portfel to zbidr przedsiewzie¢ lub programéw, ktére nie musza by¢ ze soba powiazane, ale
ktére taczy sie ze sobg w trosce o kontrole, koordynacje i optymalizacje. Istotne kwestie po-
jawiajace sie na poziomie portfela powinno sie przekazywa¢ kierownictwu calej organizacji,
ktére podejmuje decyzje dotyczace tych kwestii.

Zarzadzanie portfelem projektéw lub programéw obejmuje hierarchizacje projektéw lub pro-
gramoOw w organizacji oraz optymalizacje og6lnego wktadu projektéw w strategie organizacji.

Zarzadzanie portfelem to ciggta funkcja przypominajaca zarzadzanie liniowe. Jego celem

jest koordynacja wszystkich przedsiewzie¢ i programéw prowadzonych w organizacji lub

w jej czesci. Rola kierownika portfela obejmuje:

= okre$lanie priorytetéw poszczegdlnych projektéw;

= przydzielanie potrzebnych, w tym szczegdlnie deficytowych zasobéw;

= skonsolidowana sprawozdawczos¢ dla kierownictwa najwyzszego szczebla;

= zarzadzanie procesem przeksztalcania strategii w powierzonym mu obszarze bizneso-
wym w programy lub projekty.

Zasady zarzadzania portfelami stosuje sie przede wszystkim w odniesieniu do grup projektéw
i programoéw, ktére moga nie by¢ wzajemnie ze soba powigzane w sensie biznesowym, jednak
korzystaja ze wspoélnej puli zasobéw. Kierownik portfela koordynuje wszystkie przedsiewziecia
oraz prawdopodobne programy w organizacji, stosujac procesy oceny, wyboru, monitorowania
i kontroli, zmian w priorytetyzacji oraz zamykania. Podzial ztozonego przedsiewziecia na pod-
projekty stanowi cze$¢ normalnego zarzadzania projektami.

Zarzadzanie portfelem owocuje zréwnowazonym zbiorem projektéw i programéw w organi-
zacji. Mozna je zrealizowa¢ w ramach ograniczen budzetu i zasobéw, stosujac dopasowany
do danych okolicznoéci model uzalezniajacy wyb6r projektéw od celéw strategicznych. Or-
ganizacja powinna dokona¢ uszczegélowienia swojej strategii, okreslajac i aktualizujac klu-
czowe wskazniki wydajnosci oraz przypisane do nich wagi odzwierciedlajace dana strategie.
Na bazie tych wskaznikéw ocenia sie uzasadnienia biznesowe poszczegélnych projektéw lub
programoéw, sprawdzajac w ten sposéb ich stalg istotno$é. W razie zmiany okolicznosci do-
konuje sie odpowiednich zmian w projektach i programach.

Kontrola portfela wymaga dodatkowych narzedzi, takich jak kluczowe wskazniki wydajno-
§ci, oraz ich zastosowania jako dodatkowych wskaznikéw wagowych w uzasadnieniu bizne-
sowym projektu, dzieki czemu mozna upewni¢ sie, ze dane przedsiewziecie ma kluczowe
znaczenie w realizacji strategii biznesowe;j.

Inne czesto stosowane narzedzia lub mechanizmy to:
= zréwnowazona karta wynikéw,
= wspodlna forma prezentacji raportéw,
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= streszczenie kierownicze na temat portfela (executive summary),

= zintegrowany system zarzadzania informacjami o przedsiewzieciach,

= biuro zarzadzania portfelem,

= komitet sterujacy portfela.

Mozliwe dziatania:
1. Sporzadzenie listy oraz hierarchizacja programéw i projektéw zgodnych ze strategiami

i ogélnymi celami organizacji.

2. Przydzial zasob6éw do portfela. Zbilansowanie podazy z zapotrzebowaniem.

3. Okreslenie standardowych proceséw, narzedzi i zasad sprawozdawczosci, ktére maja

by¢ stosowane we wszystkich programach lub projektach nalezacych do portfela, oraz

okreslenie funkcji wspierajacych.

4. Monitorowanie i kontrolowanie programéw i projektéw w portfelu. Inicjowanie dziatan

korygujacych.
5. Usuwanie programéw lub projektéw z portfela, kiedy przestaja by¢ istotne lub nastepuje

zmiana strategii biznesowej, oraz zadbanie o obecno$¢ mechanizmu informacji zwrot-

nych dotyczacych nabytej wiedzy.

6. Wybdr i dodawanie nowych projektéw i programéw do portfela.

Tematy objete elementem:
= zréwnowazona karta wynikéw;

= wspoélne formaty;

= kluczowe wskazniki wydajnosci;

= strategiczne i biznesowe plany organizacji;

= biuro wsparcia portfela;

= biuro wsparcia zarzadzania projektami;

m  zarzadzanie zasobami.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie prowadzit portfele lub rozwéj zasad, narzedzi i procedur zarzadza-
nia portfelami w swoim obszarze obowiazkéw. Skutecznie prowadzit lub byt
istotnie zaangazowany w przeksztalcanie strategii biznesowych w programy
lub portfele. Skutecznie dobierat i rozwijat kierownikéw programu lub projek-
tu w swoim obszarze obowigzkéw.

W pelni zrozumial i zastosowal zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem portfe-
lami. Skutecznie zajmowatl sie zarzadzaniem projektami w ramach portfela lub
zarzadzaniem samym portfelem.

Uczestniczyl w wyznaczaniu priorytetéw dla poszczegélnych przedsiewzieé
oraz ich sprawozdawczosci, dostarczajac informacji potrzebnych do zarzadza-
nia portfelem.

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem
portfelami.

Rozdzial 4 Opisy elementéw 139



Gléwne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.16 Kontrola i raporty,
1.17 Informacje i dokumentacja, 1.18 Komunikacja, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,
2.06 Otwartos¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.10 Konsultowanie, 2.14 Docenianie warto$ci,
3.01 Orientacja na projekty, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami
i portfelami, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza, 3.10 Finanse.
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3.04 Wdrazanie systemu zarzqdzania projektami, programami i portfelami

Ten element kompetencji obejmuje proces wprowadzenia i ciagltego doskonalenia metod za-
rzadzania projektami, programami i portfelami w organizacjach. W kazdej organizacji ist-
nieje proces ciaglego doskonalenia obejmujacy zarzadzanie zmiana. Takie zarzadzanie zmiana
moze mie¢ charakter ewolucyjny i nastepowac w powolnym tempie, badz bardziej rewolucyjny
i tym samym zachodzi¢ w krétszym czasie. Wprowadzenie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami to strategia organizacyjna wymagajaca okreslenia programu wdroze-
niowego (nazywanego programem PPP). Zwickszenie potencjalu stosowanych metod za-
rzadzania projektami, programami i portfelami oraz skutecznosci organizacji w realizowaniu
jej planu strategicznego wymaga stosowania ciggltego doskonalenia.

Pomocne w doskonaleniu metod zarzadzania projektami, programami i portfelami w ra-
mach organizacji moze by¢ przeprowadzanie oceny poréwnawczej (benchmarking) pozwala-
jacej na ustalanie najlepszych praktyk oraz stwierdzanie, jaka jest pozycja organizacji
wzgledem innych organizacji.

Wdrozenie metod zarzadzania projektami, programami i portfelami w organizacji obejmuje
okreslenie najlepszych mozliwych proceséw, metod, technik i narzedzi, zmiane nastawienia
i przeprowadzanie zmian w organizacji w formie ciaglego doskonalenia. W ramach takich
zmian, metody zarzadzania projektami, programami i portfelami powinno sie wdraza¢ w spo-
s6b odpowiedni dla danej organizacji. W zwiazku z tym powinno sie to odbywac poprzez pla-
nowanie oraz optymalizacje konkretnych zadan i upewnianie sie, ze sa one powigzane
z ogblnymi celami projektu lub programu. Cze$cia tego procesu jest réwniez planowanie kosz-
téw i harmonogramowanie, a takze poszukiwanie odpowiednich zasobéw ludzkich zarzadzaja-
cych projektami, programami i portfelami.

Pomocnym narzedziem radzenia sobie z czesto wystepujacymi lub unikatowymi zdarzeniami
w codziennej pracy w projektach, programach i portfelach sa normy i przepisy. Standaryzacja
poje¢ prowadzi do powszechnego zrozumienia i wspélnych podstaw ustalen umownych
w dziedzinie zarzadzania projektami. Zapewnianie jakosci obejmuje audyty zgodnosci z obo-
wigzujacymi normami i przepisami.

W trakcie trwania programu PPP sprawdza sie, kontroluje i ulepsza powstajace w nim pro-
dukty oraz procesy zarzadzania projektami. Kierownik programu PPP stosuje w pracy z ze-
spolem projektu zasady, procesy i narzedzia zarzadzania projektami, w tym zarzadzanie
jakoscia. Organizacja dostosowuje swoja dziatalnos¢ operacyjna w taki sposéb, by przyczy-
niala sie do sukcesu strategii wdrozeniowej programu PPP. Wdrazanie metod zarzadzania
projektami, programami i portfelami moze odbywac sie réwnolegle, jednak na ogét tempo
realizacji poszczegélnych Sciezek jest rézne.

Mozliwe dziatania:

1. Podjecie decyzji dotyczacej wdrozenia metod zarzadzania projektami, programami
i portfelami w organizacji w formie projektu cigglego doskonalenia potaczonego z zarza-
dzaniem zmiana.
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2. Okreslenie stanu metod zarzadzania projektami, programami i portfelami w organizacji
w poréwnaniu z branzowymi poziomami odniesienia oraz najlepszymi praktykami.

3. Opracowanie koncepcji stosowania metod zarzadzania projektami, programami i port-
felami w organizacji.

4. Wykazanie wykonalnosci poprzez pilotazowy program PPP.

5. Ocena rezultatéw programu pilotazowego i w razie uznania jego realizacji za pomyslna
zdecydowanie sie na pelen program wdrozenia metod zarzadzania projektami, progra-
mami i portfelami.

6. Ustalenie tempa wdrozenia oraz kolejnych etapéw dazenia do dojrzatosci zwigzanej
z rozwojem kompetencji, niezbednymi zmianami w organizacji oraz wprowadzanymi
metodami, technikami i narzedziami.

7. Realizacja poszczegblnych etapéw (faz), dobér i przygotowanie merytoryczne zasobéw
ludzkich w zakresie metod zarzadzania projektami, programami i portfelami.

8. Ciagle doskonalenie poprzez wielokrotne powtarzanie krokéw procesu i wykorzystywa-
nie nabytej wiedzy.

Tematy objete elementem:
= ocena poréwnawcza;

= procesy biznesowe;

m  zarzadzanie zmiang;

= modele dojrzatosci;

= rozwoj zasobéw ludzkich;
= biuro projektu;

= normy i przepisy;

= systemy i technologie.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A Skutecznie kierowal wdrazaniem istotnych ulepszen zwigzanych z metodami
zarzadzania projektami, programami i portfelami w swoim obszarze obowiaz-
kéw.

Poziom B Przyczynial sie do rozwoju planu wdrozenia i skutecznie oceniat rezultaty oraz
okreslat obszary doskonalenia.

Poziom C  Aktywnie uczestniczyl w realizacji procesu doskonalenia.

Poziom D  Posiada niezbedng wiedze dotyczaca metod zarzadzania projektami, progra-
mami i portfelami.

Glowne elementy powiagzane:

1.05 Jako$¢, 1.07 Praca zespotowa, 1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres i produkty czastkowe,
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.17 Informacje i dokumenta-
¢ja, 1.18 Komunikagcja, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.01 Przywédztwo, 2.04 Asertyw-
no$¢, 2.06 Otwartosé, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.11 Negocjowanie, 2.14 Docenianie
wartosdi, 3.01 Orientacja na projekty, 3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na portfele,
3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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3.05 State struktury organizacji

Ten element kompetencji dotyczy zwiazku pomiedzy organizacjami projektu lub programu,
ktére maja charakter tymczasowy, a stalymi strukturami organizacji liniowej przyczyniajacej
sie do prac w projekcie badZ kontaktujacej sie z projektem. W sytuacji, gdy produkt czy rezul-
tat przedsiewziecia bedzie wykorzystywany i utrzymywany przez stale struktury organizagji,
nie spos6b prawidlowo realizowa¢ projektéw, nie angazujac zasobéw dostarczanych przez sta-
te jednostki organizacji.

Stale struktury organizacji maja postawione dlugofalowe cele. Projekty, programy i portfe-
le wykorzystuje sie do osiagania i zarzadzania zmianami badZ — w wypadku organizacji zorien-
towanych na projekty — do realizowania podstawowe] dzialalnosci gospodarczej. Projekty
przeprowadza sie w ramach statych struktur organizacji lub wykorzystuje sie w nich zasoby,
zaplecze i produkty udostepniane przez te struktury. Procedury robocze przyjete przez state
struktury organizacji (zadania liniowe i operacyjne oraz struktury organizacyjne z okreslona
hierarchig, poziomami uprawnienl i odpowiedzialnosciami) wplywaja na wykonywanie prac
w projekcie i vice versa.

Wazne znaczenie ma przekonanie do projektu kluczowych oséb zatrudnionych w stalych
strukturach organizacji i przezwyciezenie wszelkich oporéw, ktére moga sie wéréd nich po-
jawia¢. Produkty i rezultaty projektu maja wplyw na dziatalno$¢ operacyjna wykonywana
w ramach statych struktur organizacji. Z punktu widzenia przedsiewziecia trzeba mie¢ $wia-
domo$¢, jakie sa zasady oraz rezultaty dziatalnosci operacyjnej stalych struktur organizacji,
jak sie je kontroluje i jakie sie z tym wiaza zagrozenia i szanse. Wobec tego, jesli chce sie
stworzy¢ dobry punkt wyjscia do osiagniecia udanych wynikéw, powinno sie zrozumieé zasady
planowania i zarzadzania dziatalnoscia operacyjna statych struktur organizacji oraz wktad, jaki
wnosi w nie projekt. Jest to bardzo istotny element wewnetrznego srodowiska projektu.

Jesli kierownik projektu ma do$wiadczenie w danym sektorze i branzy, jest mu latwiej zrozumie¢
te czynniki.

Elementem stalych struktur organizacji jest czesto biuro zarzadzania projektami. Zapewnia
ono ciaglos¢ informacji zwigzanych z zarzadzaniem projektem oraz metodyki, ktére mozna
z powodzeniem wykorzystywal w projektach. Modelowe przypadki relacji pomiedzy stala
struktura organizacyjna (liniowa) i tymczasowa struktura organizacyjna (projektu) to: organi-
zacja funkcyjna (z posrednikiem lub bez), organizacja macierzowa (staba, zréwnowazona, moc-
na) i organizacja projektowa (czysta lub ze wsparciem).

Zarzadzanie przez projekty to sposéb zarzadzania stalymi strukturami organizacji, zwlaszcza
w organizacji nastawione]j na realizowanie przedsiewzie¢. Takie podejscie zwieksza elastycz-
nos$¢ i dynamike organizacyjna, decentralizuje obowiazki zwigzane z zarzadzaniem dziatalno-
$cia operacyjna, utatwia proces uczenia sie organizacji oraz pomaga w zmianach w organizacji.
W takie struktury organizacyjne mozna wilaczy¢ i wykorzystywac inne instrumenty zarzadza-
nia, takie jak zarzadzanie przez cele.
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Mozliwe dziatania:
1. Zrozumienie struktury organizacyjnej, jej cel6w oraz metod pracy.

2. Uwzglednienie struktur, cel6w oraz metod pracy interesariuszy.

3. Okreglenie i rozwé6j powiazan miedzy stalymi strukturami organizacji a tymczasowymi

strukturami projektéw.

N o Uk

Rozpoznanie cech wspélnych i odmiennych.

Uwzglednienie mozliwych opcji oraz konsekwencji kazdej z nich.
Dyskusja, podjecie decyzji, zakomunikowanie, wdrozenie.
Monitorowanie postepu, wdrazanie cyklu uczenia sie.

Tematy objete elementem:
m  zarzadzanie zmiang;

= organizacyjny proces decyzyjny;

= strategia i struktury organizacyjne;

m  biuro zarzadzania projektami (projektem).

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B
Poziom C

Poziom D

Kierowat tworzeniem procedur roboczych pomiedzy statymi strukturami orga-
nizacji a organizacja projektu.

Zarzadzal powigzaniami miedzy stalymi strukturami organizacji a projektami.
Miat doswiadczenia z powigzaniami miedzy stalymi strukturami organizacji
a projektami.

Posiada niezbedng wiedze dotyczaca powigzan miedzy statymi strukturami or-
ganizadji a projektami.

Gléwne elementy powigzane:
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.05 Jako$¢, 1.06 Orga-

nizacja projektu, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

1.15 Zmiany, 1.17 Informacje i dokumentacja, 1.18 Komunikacja, 1.19 Rozpoczynanie,

1.20 Zamykanie, 2.04 Asertywnos¢, 2.05 Odprezanie, 2.08 Zorientowanie na wyniki,
2.12 Konflikty i kryzysy, 2.13 Wiarygodnos¢, 2.15 Etyka, 3.06 Dziatalnosé gospodarcza,
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
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3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza

Dziatalnosé¢ gospodarcza to aktywnos¢ przemystowa, handlowa lub fachowa zwiazana
z dostarczaniem wyrobéw lub ustug. Dotyczy ona zaréwno organizacji komercyjnych, jak
i niekomercyjnych. Ten element kompetencji obejmuje wpltyw kwestii biznesowych na za-
rzadzanie projektami, programami i portfelami i vice versa. Mowa tu réwniez o informa-
cjach potrzebnych obu stronom do upewnienia sie, ze sprawy sa we wiasciwy sposéb
prowadzone i rozwiazywane oraz ze wyniki projektéw, programéw i portfeli sa zgodne z po-
trzebami biznesowymi.

Dazac do pelnej skutecznosci i sprawnosci, trzeba dostosowac metody zarzadzania projekta-
mi do otoczenia biznesowego. Zarzadzanie projektami, programami i portfelami jest powia-
zane ze strategia organizacji. Maja one umozliwia¢ realizacje strategii organizacji. Metody
zarzadzania projektami, programami i portfelami musza odpowiada¢ wewnetrznym regula-
¢jom i zasadom przedsiebiorstwa. Dotyczy to takich aspektéw jak, miedzy innymi: organiza-
¢ja, prawo, finanse i ekonomia, zasoby ludzkie, sprzedaz i marketing oraz technologie
teleinformatyczne. Jednoczesnie w projekcie lub programie musza powstac rezultaty spel-
niajace oczekiwania, potrzebna jest sprawozdawczos$é umozliwiajaca kontrole ze strony za-
rzadu organizacji oraz wymagana jest komunikacja pozwalajaca zachowa¢ zgodnos¢ dziatan
w ramach organizacji.

Uwaza sie, ze odpowiedni sposéb rozpoczynania projektu lub programu przyczynia sie
w okoto 30 procentach do koricowego sukcesu projektu. W chwili rozpoczecia powinno sie
sprecyzowal wymagania i oczekiwania organizacji wzgledem projektu, okresli¢ potrzebne
zasoby i sformutowa¢ postulaty dotyczace zaangazowania i wsparcia, jakiego projekt potrze-
buje ze strony organizacji. Rozpoczecie to takze dobry moment na motywowanie i angazo-
wanie wszystkich interesariuszy i uczestnikéw, ktérym przydzielono rozmaite role
w realizacji projektu badz programu. Na tym etapie potrzebna jest otwartoé¢ pozwalajaca
unikna¢ ukrywania zamiaréw oraz zyskac jasny obraz wszystkich potrzeb i oczekiwan po-
szczegdlnych interesariuszy.

W ramach rozpoczynania projektu lub programu uczestnicy omawiaja i akceptuja uzasadnie-
nie biznesowe, opracowuje sie wstepny plan projektu i przeprowadza sie pierwsza analize
zagrozen, ustalajac pierwsze $rodki ich tagodzenia. Zakres spraw objetych rozpoczynaniem
powinien takze uwzglednia¢ aspekty prawne i nadzorcze. Wspdlnie z innymi uczestnikami
trzeba bowiem zbada¢, ktére z tych aspektéw maja wplyw na projekt lub program.

Wiekszos¢ proceséw kierowniczych w projekcie jest silnie powigzana ze sposobem funkcjo-
nowania organizacji, poniewaz Zrédtem zapotrzebowania na realizacje projektéw lub progra-
mow jest prowadzona przez te organizacje dziatalnosc.

Powyzej wskazano, w jaki sposéb state struktury organizacji wptywaja na projekty i pro-
gramy, natomiast dalsza cze$¢ tego opisu przedstawia zwiazki miedzy procesami, spra-
wozdawczoscia, komunikacja oraz przekazywaniem rezultatéw projektu a dziatalnoscia
gospodarcza odbywajaca sie w ramach statych struktur organizacji.
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Na plaszczyznie strategicznej, konteksty biznesowy i prawny stanowia uwarunkowania
kluczowe dla skutecznej i sprawnej realizacji przedsiewzie¢ i programéw. Mowa tu miedzy
innymi o decyzjach dotyczacych przygotowania organizacji do pracy w projektach i progra-
mach, okreslenia sposobu ksiegowania kosztéw i przychodéw projektu, zorganizowania me-
tod przydziatu i rozwoju zasobéw projektu, a takze procedur sprawozdawczosci projektéw,
programéw lub portfeli dla kierownictwa wyzszego szczebla zapewniajacych kontrole pro-
jektéw, programéw i portfeli oraz ich zgodno$¢ z potrzebami biznesowymi.

Na plaszczyznie taktycznej, konteksty biznesowy i prawny wiaza sie z projektem lub pro-
gramem poprzez uzasadnienie biznesowe. Okresla ono, czego sie oczekuje od projektu lub
programu w kategoriach funkcjonalnosci produktéw, potrzebnych zasobéw, terminéw reali-
zacji, kosztéw i przychodéw, akceptowanych zagrozern. W tym wypadku zwiazek z innymi
dziatami trzeba okresli¢ jasno w dwdch aspektach: czego dany projekt lub program potrze-
buje od poszczegdlnych dzialéw oraz czego moga oczekiwaé te dzialy od projektu lub progra-
mu, kiedy zacznie on dostarczac rezultaty.

Na plaszczyznie operacyjnej, stale struktury organizacji musza okresli¢ wymagania bizne-
sowe wobec produktéw i rezultatéw projektu lub programu. Ponadto powinny zadbaé
0 swoja gotowo$¢ do testowania produktéw czastkowych pod katem ich akceptacji (odbioru)
i przekazania do uzytkowania w ramach dziatalnosci gospodarcze;.

Organizacja projektu, programu lub portfela — zar6wno w aspekcie zarzadzania, jak i realiza-
¢ji oraz kontroli — powinna odzwierciedla¢ stanowiska istotnych interesariuszy. W kazdym
wypadku powinno sie okresli¢ nastepujace trzy role: uzytkownikow, ktérzy okresla swoje
wymagania dotyczace produktéw projektu i odniosa korzysci zwiazane z ich uzytkowaniem,
wlasciciela (sponsora) odpowiedzialnego za uzasadnienie biznesowe oraz dostawcéw,
ktérzy musza posiadac zasoby (ludzi, sprzet itd.) oraz kompetencje niezbedne do wytworze-
nia produktéw projektu . Niektore z rél moga by¢ obsadzone przez kilka 0séb reprezentuja-
cych réznych interesariuszy. Jednakze role wtasciciela (sponsora) musi pelni¢ jedna osoba.

Administrowanie uzasadnieniem biznesowym pozwala na:

m  Zarzadzanie w wymiarach biznesowym i prawnym oraz uzyskiwanie informacji potrzeb-
nych do kontrolowania projektu lub programu.

= Zbieranie informacji potrzebnych kierownictwu portfela do zarzadzania zgodnoscia ze
strategia oraz koordynacji wszystkich projektéw i programéw.

= Otrzymywanie informacji potrzebnych innym dzialom do planowania ich dziatani po-
wiazanych z projektem lub programem.

Planowanie i sprawozdawczos¢ to $rodki, dzieki ktérym kazdy wie i rozumie, co powstanie
w projekcie lub programie, jakie dziatania maja podejmowac poszczegélne osoby oraz kiedy
powinny to zrobi¢, a takze jak przebiegaja procesy zarzadcze. Z punktu widzenia kierownika
projektu najwieksze znaczenie ma wiedza dotyczaca obszaréw oraz zakreséw posiadanych
uprawnienl decyzyjnych oraz sytuacji, w ktérych powinien on przekazywa¢ sporne kwestie
na wyzszy szczebel decyzyjny lub informowac o zgloszonych zmianach.
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Zarzadzanie ryzykiem projektu lub programu ma spetia¢ role systemu wczesnego ostrzegania
organizacji, dostarczajac jej aktualnych i doktadnych informacji pozwalajacych w razie potrze-
by na przygotowanie reakji przez kierownictwo. Oprécz rozpoznania zagrozen i szans, zespot
projektu powinien zawsze przedstawi¢ proponowane mozliwosci zareagowania na poszczeg6l-
ne zagrozenia i szanse.

Kierownictwo projektu powinno przekazywac wczesne ostrzezenia kierownictwu bizneso-
wemu wyzszego szczebla, jesli w wyniku niepodjecia dzialait moze wystapi¢ odchylenie po-
miedzy wykonaniem a planem bazowym przekraczajace uzgodnione limity (tolerancje).
Kierownictwo projektu musi dostarczy¢ takie informacje mozliwie wczesnie, dajac kierow-
nictwu wyzszego szczebla jak najwiecej czasu na zebranie dodatkowych informagji i podjecie
decyzji dotyczacych dalszych dziatan. Dotyczy to w szczegblnosci biezacych zmian w zakre-
sie lub wymaganiach funkcjonalnych, do ktérych dochodzi w czasie projektu, a ktdre sa do-
brze znanymi przyczynami niepowodzen przedsiewziec.

Komunikacja potrzebna jest, by wszyscy byli na biezaco z tym, co dotyczy projektu. Interesa-
riusz, ktéry nie nalezy do struktury organizacyjnej projektu lub programu, moze uzyskac in-
formacje tylko w wyniku zaplanowanego procesu komunikacji. Kierownictwo projektu lub
programu powinno zadba¢ o to, by dostosowa¢ komunikacje do okreslonej sytuacji oraz za-
mierzonych skutkéw. Codzienna komunikacja w przedsiewzieciu powinna stanowi¢ odpo-
wiednie polaczenie komunikacji formalnej i nieformalnej, aktywnej i pasywnej, regularnej
i nieregularnej. Kierownik projektu powinien mie¢ $wiadomos¢ zmian w gronie kierownictwa
wyzszego szczebla lub innych interesariuszy, ktérzy moga wplywac na projekt.

Promowanie (okreslane réwniez jako marketing) projektu w poszczegélnych obszarach pro-
wadzonej dziatalno$ci gospodarczej powinno budowac tozsamo$¢ oraz podkresla¢ znaczenie
projektéw, programéw i portfeli, kreowaé ducha zespolowego i zyskiwa¢ dostrzegalnosé na
szczeblu wyzszego kierownictwa.

W przedsiewzieciach nieustannie podejmuje sie decyzje, ktére niosa ze soba implikacje
prawne i ktére powinno sie podejmowaé w zgodzie z obowigzujacymi ramami prawnymi.
Kierownik projektu musi zadbac¢ o to, by funkcjonowaé w ramach przepiséw prawa. Powi-
nien on by¢ w stanie rozpozna¢ lub dowiedzie¢ sie, z ktérymi dziataniami wigza sie okreslo-
ne wymagania prawne oraz jakie zasady wynikajace z przepiséw prawa dotycza danego
przypadku.

Mozliwe dziatania:

1. Stworzenie organizacji liniowej oraz organizacji projektéw, programéw lub portfeli.

2. Okreslenie strategicznych norm i zasad dotyczacych prawa, finanséw i ekonomii, zaso-
béw ludzkich, sprzedazy i marketingu, technologii teleinformatycznych.

3. Zainicjowanie proceséw okreslania wlasciwych norm i zasad w organizacji i ocena pro-
jektéw oraz programéw pod katem tych norm i zasad.

4. Wdrozenie strategii zmian biznesowych, sprawozdawczosci zarzadczej oraz wymagan
dotyczacych uzasadnien biznesowych.
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5. Przekazywanie informacji zwrotnych na temat nabytej wiedzy i ich odpowiednie wyko-
rzystywanie w ramach staltych struktur organizacji lub w organizacji portfela, programu
badz projektu.

Tematy objete elementem:

= ksiegowos¢;

m  zarzadzanie zmiang;

= komunikacja;

= zasoby ludzkie w organizacjach tymczasowych;
= organizacje zorientowane na projekty;

= realizacja strategii przez projekty i programy.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A Byt cztonkiem komitetu nadzorujacego rozwéj i wdrozenie proceséw bizne-
sowych zwigzanych z wymaganiami biznesowymi stosowanymi w jego ob-
szarze obowigzkow.

Nadzorowat rozwdj proceséw zarzadzania projektami zwiazanych z wymaga-
niami biznesowymi.

Zarzadzal kwestiami biznesowymi w odniesieniu do hierarchizacji przedsiewzie¢.
Skutecznie informowat kierownictwo wyzszego szczebla o kwestiach bizneso-
wych na poziomie strategicznym.

Poziom B Byl zaangazowany jako kluczowa osoba w rozwdj i ewolucje proceséw harmo-
nizacji przedsiewziec i dziatalnosci gospodarczej.

Przyczynial sie lub kierowal rozwojem proceséw zarzadzania projektami w ra-
mach prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.

Skutecznie zarzadzal wplywem dzialéw biznesowych na przedsiewziecia.
Skutecznie zarzadzal na poziomie taktycznym kwestiami wynikajacymi z wy-
magan biznesowych.

Poziom C W swojej pracy mial stycznosc i skutecznie stosowal wiekszo$¢ proceséw za-
rzadczych.

Uczestniczy! w analizie i zarzadzaniu wymaganiami w projektach.
Mial stycznosc z kwestiami biznesowymi na poziomie operacyjnym.
Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca wymagan biznesowych.

Glowne elementy powigzane:

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagroze-
nia i szanse, 1.05 Jako$¢, 1.06 Organizacja projektu, 1.08 Rozwigzywanie probleméw,
1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.14 Zamdwienia i kontrakty, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontro-
la i raporty, 2.01 Przywédztwo, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.04 Asertywno$c,
2.06 Otwarto$é, 2.07 Kreatywnosé, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.09 Sprawnos(,
2.10 Konsultowanie, 2.11 Negocjowanie, 3.03 Orientacja na portfele, 3.04 Wdrazanie syste-
mu zarzadzania projektami, programami i portfelami, 3.05 State struktury organizacji,
3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.10 Finanse.
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3.07 Systemy, produkty i technologie

Ten element kompetencji obejmuje zwigzek miedzy projektem lub programem a obszarami
organizacji zwigzanymi z systemami, produktami lub technologiami. Mozna go podzieli¢ na
dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie systeméw, produktéw lub technologii w organizacji.

Przedsiewziecia mozna wykorzystywa¢ do tworzenia lub zmieniania oferty wyrobéw lub
ustug badz systeméw. Dobdr oraz zmiana technologii to na ogét dziatania o charakterze
strategicznym prowadzone w formie projektéw. Rozwdj nowych lub modyfikowanie istnie-
jacych systeméw, produktéw lub technologii, poczawszy od etapu koncepcyjnego az do pro-
dukgji i dystrybucji, powinno sie przeprowadzal, stosujac podejicie projektowe. Zespot
zaangazowany w projekcie tego typu powinien rozumieé proces rozwoju produktu, a takze
role kierownika produktu.

Systemy teleinformatyczne, infrastrukturalne, przemystowe czy marketingowe i dystrybu-
cyjne skladaja sie z rozmaitych elementéw (wyrobéw czy ustug) oraz podsysteméw.

Cyklem zycia produktu (wyréb lub ustuga) zarzadza kierownictwo odpowiedzialne za dany
wyr6b badz ustuge. Cyklem zycia podsystemu lub systemu zarzadza kierownictwo odpowie-
dzialne za systemy lub infrastrukture. Za zarzadzanie wyrobami, ustugami lub infrastruktu-
ra oraz utrzymanie systeméw i podsysteméw powstajacych w projektach odpowiadaja
okreslone jednostki w ramach statych struktur organizacji.

Kontekst technologiczny zapewnia mozliwosci tworzenia sprawdzonych lub innowacyjnych
rozwiazan dotyczacych nowych oraz zmienianych wyrobéw, ustug, podsysteméw i systeméw.

Projekty, ktére tworza systemy, produkty lub technologie stanowiace cze$¢ korporacyjnego
standardu organizacji, musza by¢ zgodne z okreslonymi przez organizacje normami i zasa-
dami dotyczacymi prawidlowego uzycia. Niekiedy wykorzystuje sie projekty do sprawdzenia
nowych systeméw, produktéw lub technologii. Jesli ich uzycie okaze sie korzystne, organi-
zacja moze podja¢ decyzje o ich wdrozeniu. Poczatkowy projekt stuzy wéwczas jako wdroze-
nie pilotazowe.

Projekty dostarczajace systemy, produkty lub technologie (badz ich kolejne wersje), ktére maja
by¢ sprzedawane w ramach prowadzonej dziatalnos$ci gospodarczej, sa istotna sila napedowa
strategii biznesowej. Oczekiwane przychody oraz popyt rynkowy moga przewazy¢ wszelkie
czynniki ograniczajace budzet.

Kierownicy i zespoly projektu powinny mie¢ $wiadomos¢ wystepujacych niekiedy przypadkéw
wzajemnie sprzecznych wymagan dotyczacych wydajnosci systemu, produktéw czastkowych,
czasu, kosztéw, przychodéw i zagrozen oraz szans. Trzeba w takich sytuacjach zrozumie¢ takie
aspekty analizy wykonalnosci, ktére wiaza sie z zastosowaniem, ekonomiczno$cia, rentowno-
$cia, efektywnoscig, kompatybilno$cig, przyszltymi zmianami, rozbudowa, odnawianiem i wy-
miang. Kwestie te dokumentuje sie i aktualizuje w uzasadnieniu biznesowym. Kierownicy
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i zespoly projektu powinny réwniez zdawac¢ sobie sprawe, ze w kontekscie dostarczania, wdra-

zania 1 uzytkowania systemoéw, produktéw lub technologii wystepuja wazni interesariusze

funkcjonujacy w ramach stalych struktur organizacji, ktérych trzeba powiaza¢ z przedsiewzie-

ciem. Wsr6d nich sa osoby lub grupy zwiazane z:

= Zarzadzaniem systemami, produktami, technologiami i infrastruktura.

= Sprzedaza i marketingiem, jesli organizacja zamierza sprzedawa¢ systemy, produkty lub
technologie (badz ich kolejne wersje).

= Normami jakosci.

= Architekturg systeméw, produktéw i technologii.

W trakcie eksploatacji systeméw po ich wdrozeniu, powinno sie uzyskiwac korzysci wynika-
jace z poniesionych inwestycji, a same systemy wymagaja przegladéw i konserwacji. Odna-
wianie, przebudowa i likwidacja systeméw to projekty same w sobie, jesli skala i ztozonosé
zwigzanych z nimi dzialan sg wystarczajaco duze.

Szacowane, oczekiwane i rzeczywiste czasy trwania cykli zycia systeméw, podsysteméw i ich
komponentéw sa okreslane przez uzytkownikéw i zesp6t projektu. Kierownik oraz zesp6t
projektu powinni zna¢ wymagania dotyczace zarzadzania systemem oraz rozwazane kon-
cepcje dotyczace jego utrzymania, odnawiania i wymiany. Koncepcje te powinno sie wiaczac
w zakres projektu i wykorzystywac do optymalizacji powstajacego w nim systemu, produktu
lub technologii.

Mozliwe dziatania zwigzane z wykorzystaniem systemow*:

Analiza struktury, zakresu i kontekstu systemu.

Przygotowanie analizy wykonalnosci i uzasadnienia biznesowego.

Okreslenie odbiorcéw i funkcjonalnosci systemu.

Ustalenie celéw dla systemu, jego podsysteméw i komponentéw.
Zaprojektowanie produkeji systemu oraz faficucha dostaw dla jego dystrybucji.

o E wN e

Przydzielenie obowiazkéw i zatwierdzenie projektu oraz produkeji podsysteméw i kom-

ponentow.

7. Optymalizacja catosci systemu na podstawie propozycji dotyczacych jego uzycia, utrzy-
mania oraz wynikéw ekonomicznych.

8. Przeprowadzenie testéw systemu w zastosowaniu pilotazowym, rozpoznanie wszelkich
probleméw i rozwiazanie ich.

9. Walidacja systemu wzgledem wymagan okreslonych w uzasadnieniu biznesowym.

10. Oddanie systemu do uzytku i przekazanie go organizacji lub odbiorcy.

11. Zarzadzanie cyklem zycia produktu.

12. Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Mozliwe dziatania zwigzane z rozwojem systemow*:
1. Zdefiniowanie rozwoju systemu jako nowego projektu.
2. Okreslenie odbiorcéw i ulepszonych funkcjonalnosci wymaganych w rozwijanym systemie.

* Méwigc o systemach, mamy na mysli systemy, produkty i technologie.
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3. Zaprojektowanie systemu tak, by taczyl sie i byt kompatybilny z powigzanymi produkta-

mi i systemami.

© NSO

Zaprojektowanie produkgji i dystrybucji systemu.

Obliczenie kosztéw systemu.

Optymalizacja systemu wzgledem wymagan.

Wdrozenie udoskonalonego systemu.

Rozpoznanie szans dalszych strategicznych usprawnien systemu.
Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:
= zadowolenie odbiorcy;

m  zarzadzanie infrastrukturg;

= analiza wykonalno$ci;

= uzytkowanie i utrzymanie;

m  projektowanie produktéw;

= cykl zycia produktu;

= projektowanie i zarzadzanie produkgja;

= wymagania, funkcje;

m  lancuch dostaw;

= rozwdj systemow;

= teoria systemoéw;

= zarzadzanie cyklem zycia systemu;

= inzynieria wartosci.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Skutecznie nadzorowal projekty zwigzane z wykorzystaniem lub rozwojem za-
rzadzania systemami, produktami lub technologiami.

Skutecznie nadzorowatl projekty oparte na odpowiedniej hierarchizacji i ograni-
czeniach dotyczacych wynikéw systemu, produktéw czastkowych, czasu, kosz-
téw, przychodéw i zagrozen oraz szans i okreslat ich wpltyw na swéj projekt.
Nadzorowal tworzenie powiazan miedzy projektami, za ktére odpowiadat,
a zarzadzaniem systemami, produktami i technologiami.

Skutecznie zarzadzat projektami zwigzanymi z wykorzystaniem lub rozwojem
zarzadzania systemami, produktami lub technologiami.

Okreslatl odpowiednie procesy hierarchizacji oraz ograniczenia dotyczace wy-
nikéw systemu, produktéw czastkowych, czasu, kosztéw, przychodéw i zagro-
zen oraz szans i skutecznie zarzadzat ich zastosowaniem w swoim projekcie.
Byl zaangazowany w zarzadzanie projektami zwigzanymi z wykorzystaniem
lub rozwojem zarzadzania systemami, produktami lub technologiami.

Byl zaangazowany w zarzadzanie projektami opartymi na odpowiedniej hie-
rarchizacji i ograniczeniach dotyczacych wynikéw systemu, produktéw czast-
kowych, czasu, kosztéw, przychodéw i zagrozen oraz szans i okreslal ich
wplyw na swéj projekt.

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca wykorzystania i rozwoju systeméw, pro-
duktéw lub technologii.
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Glowne elementy powigzane

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.05 Jakos¢, 1.07 Praca zespolowa, 1.09 Struktury projek-
tu, 1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.12 Zasoby, 1.17 Informacje i dokumentagja,
2.07 Kreatywno$¢, 2.09 Sprawno$é, 2.10 Konsultowanie, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpie-
czenstwo i érodowisko, 3.10 Finanse, 3.11 Prawo.

Rozdzial 4 Opisy elementéw 153



3.08 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi

Ten element obejmuje aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi zwiazane z projektami lub
programami, w tym planowanie, rekrutacje, dobér, szkolenie, utrzymanie, ocene wynikéw
i motywacje.

Rozwéj zasobéw ludzkich to podstawowa kwestia w kazdej organizacji. Z perspektywy organi-
zacji oraz poszczegélnych oséb, projekty cechujace sie unikatowymi zbiorami zadan stwarzaja
ludziom szanse zdobycia nowych umiejetnosci i doswiadczen. W zwiazku z tym przyjmowanie
ludzi do projektéw to wazna szansa rozwoju zaréwno dla organizagji, jak i tych ludzi. Jedno-
cze$nie jednak, patrzac z perspektywy konkretnego przedsiewziecia, powinno sie do nich
przyjmowacé wlasciwe osoby. Wazne jest ustalenie kompetencji potrzebnych w danej roli
w projekcie, nabdr 0séb w najwiekszym stopniu wyposazonych w te kompetencje oraz zadba-
nie o ich dalszy rozwéj pozwalajacy spelni¢ potrzeby konkretnego projektu. Jesli cztonkowie
zespotu nie okaza sie skuteczni w swoich rolach, kierownik projektu musi zaja¢ sie tym wspo6l-
nie z przelozonym liniowym danej osoby. W rezultacie osobie takiej zapewnia sie dodatkowe
szkolenie lub coaching badz zastepuje ja kim$ bardziej doswiadczonym.

Ze wzgledu na ograniczenia dostepnych zasobéw oraz podzial obowigzkéw pomiedzy orga-
nizacje liniowa a organizacje projektu, kierownik projektu musi godzi¢ sie na kompromisy,
dobierajac ludzi do przedsiewziecia.

Rozwoj zasobdéw ludzkich to wspdlna odpowiedzialno$¢ kierownika liniowego jednostki
organizacyjnej, z ktérej wywodza sie czlonkowie zespotu projektu, dziatu personalnego
oraz w pewnym stopniu kierownik projektu.

Chcac oceni¢ kompetencje i wyniki cztonkéw zespotu, zabiega sie o informacje zwrotne od
innych oséb, pozwalajace uzyskac¢ kompleksowa ocene. Na przyktad mozna zastosowa¢é me-
tode 360-stopniowej oceny, w ramach ktérej zadaje sie pytania dotyczace kompetencji i wy-
nikéw danej osoby w dziedzinie zarzadzania projektami. Na pytania te musza odpowiedzie¢
przynajmniej cztery rézne osoby: sam zainteresowany, jego przetozony liniowy, cztonek ze-
spotu projektu (na ogét kierownik projektu) oraz odbiorca (klient). Oceniana osoba sama
wskazuje tych ludzi.

Systemy motywacyjne powiazane z wynikami dla oséb zaangazowanych w projektach sto-
suje sie zazwyczaj w $cislej wspolpracy z dzialem personalnym oraz przetozonym linio-
wym danej osoby.

Mozliwe dziatania:

1. Okreslenie wymagan dotyczacych zasobéw projektu w wymiarze wiedzy, umiejetnosdi,
doswiadczenia i zachowan oraz daty rozpoczecia pracy w projekcie, wymaganego okresu
zaangazowania i potrzebnego wymiaru zaangazowania (okreslonego procentowo).

2. Wybdr odpowiednich 0séb lub rozpoczynanie prac z osobami i zespotami, ktére juz zo-
staly wybrane.
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Wyjasnienie kazdemu z cztonkéw zespotuy, jakie sa wobec niego oczekiwania, oraz doko-
nanie oceny jego osobistych okolicznosci, motywacji, intereséw i zamierzen.
Zarzadzanie planowanymi i rzeczywistymi wynikami kazdej osoby oraz zespotu. Powin-
no sie sprawdzi¢ wszelkie odchylenia wzgledem planu, wyjasnic je i podja¢ dziatania ko-
rygujace. Administracja zasobami ludzkimi powinna by¢ kompletna i aktualna.
Monitorowanie zmian sytuacji zasobéw ludzkich oraz motywacji cztonkéw zespotu.
Utrzymywanie regularnych kontaktéw z odpowiednia osoba w dziale personalnym
i przetozonymi liniowymi cztonkéw zespotu oraz omawianie ich wynikéw, kwestii osobi-
stych i szans rozwojowych.

W chwili zamkniecia projektu zwolnienie kazdego czlonka zespotu z obowiazkéw w pro-
jekcie i przeniesienie do macierzystych jednostek organizacyjnych wraz z odpowiednia
ocena jego wkladu w przedsiewziecie.

Udokumentowanie wiedzy nabytej i jej zastosowanie w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

Techniki oceny;

Korzysci dla cztonkéw zespotu projektu;

Rozwéj kariery;

Planowanie zasob6w w projekcie;

Modele rél zespotowych;

Szkolenie, pomoc i kierowanie rozwojem umiejetnosci oraz kompetencji (coaching),
nauka w trakcie wykonywania pracy.

Kluczowe kompetencje:
Poziom A Skutecznie nadzorowal rozwdj zasobéw ludzkich dla podlegajacych mu kie-

rownikéw projektu.

Skutecznie nadzorowat strategie rozwoju zasob6w ludzkich projektu w organizadji.
Dbal, by kierownicy projektu odgrywali odpowiednia dla siebie role w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi.

Poziom B Pomyslnie zarzadzat dziataniami dotyczacymi rozwoju zasob6éw ludzkich w ra-

mach swoich projektéw.
Uczestniczyl w dziataniach dotyczacych rozwoju zasobéw ludzkich w ramach
statych struktur organizacji.

Poziom C  Uczestniczyl w kwestiach dotyczacych rozwoju zasobéw ludzkich w sytuacjach

majacych miejsce w projektach.

Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca zarzadzania zasobami ludzkimi.

Glowne elementy powigzane:
1.06 Organizacja projektu, 1.07 Praca zespotowa, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.12 Za-

soby, 2.01 Przywdédztwo, 2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.05 Odprezanie, 2.10 Konsulto-

wanie, 2.14 Docenianie wartosci, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,

programami i portfelami, 3.05 Stale struktury organizacji, 3.11 Prawo.
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3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i Srodowisko

Ten element obejmuje dzialania pomagajace zadba¢ o wlasciwe postepowanie organizacji
w kontekscie zdrowia, ochrony, bezpieczenstwa i srodowiska, zaréwno na etapie plano-
wania projektu i jego realizacji, jak i w trakcie uzytkowania produktu projektu oraz jego wyco-
fania z eksploatacji badz uzytkowania. Wzrost spotecznej odpowiedzialnosci i $wiadomosci
firm oraz mozliwe zagrozenie postepowaniami sagdowymi spowodowaly, ze konieczne staje
sie zapewnienie w organizacjach odpowiedniego poziomu wiedzy i doswiadczenia w tych kwe-
stiach. W przedsiewzieciach wszystkie istotniejsze kwestie dotyczace zdrowia, ochrony, bez-
pieczenistwa i Srodowiska objete sa przepisami prawa, sprecyzowanymi normami oraz
procedurami operacyjnymi, ktére zmniejszaja ryzyko do poziomu uznanego za akceptowalny
przez organizacje, opinie publiczna, system prawny i innych. Zmniejsza to prawdopodobien-
stwo wystapienia wypadku, w ktérym moze doj$¢ do uszczerbku na zdrowiu ludzi, uszkodze-
nia sprzetu lub zanieczyszczenia $srodowiska. Kierownik projektu musi zadba¢, by w ramach
podejmowanych dziatan przestrzegane byly te normy, ktdre czesto zwigzane sa z okreslony-
mi typami projektéw. Zapewnienie statej zgodnosci wymaga od kierownika projektu ich regu-
larnego przegladu. Kwestie zdrowotne dotycza czlonkéw zespotu projektu, oséb, ktére beda
korzysta¢ z produktu lub tych, na ktérych produkt bedzie wplywaé. Kierownik projektu powi-
nien zwraca¢ szczeg6lng uwage na takie kwestie jak stres i przemeczenie wéréd cztonkéw ze-
spotu oraz dba¢, by nie byli oni obciazani praca ponad swoje sily, nie pracowali przez zbyt
wiele godzin oraz nie mieli zbyt wielu wyjazdéw stuzbowych. Produkt w trakcie uzytkowania
nie moze stwarza¢ zagrozenia dla zdrowia dla uzytkownika lub oséb, ktére sie z nim stykaja,
niezaleznie od tego, czy chodzi o urzadzenie, system teleinformatyczny, towar konsumpcyj-
ny, czy inny przedmiot. Na etapie wycofywania z uzytkowania i likwidacji produktu, jego
uzytkownik potrzebuje wskazéwek pozwalajacych upewnic¢ sie, ze nie tworzy sie zadnych
zagrozen dla zdrowia.

Kierownik projektu moze by¢ réwniez zobowiazany do petnienia funkeji najwazniejszej oso-
by odpowiedzialnej za ochrone projektu. W takim wypadku odpowiada on za przewidywa-
nie i wykrywanie wszelkich zagrozen dla bezpieczenstwa projektu. Narzedzia, jakimi
dysponuje, obejmuja analize ryzyka, planowanie reakcji i kontrole sytuacji szczegdlnie w od-
niesieniu do zarzadzen dotyczacych ograniczenia dostepu do terytorium i obiektéw oraz wy-
pracowanie $rodkéw zapobiegawczych przeciwdziatajacych wszelkim czynom dokonywanym
w zlym zamiarze (takim jak kradzieze, naduzycia czy akty sabotazu). Moze on réwniez zde-
cydowac sie na ubezpieczenie projektu na wypadek straty w wyniku: wadalizmu, czynéw do-
konywanych w zlym zamiarze lub zdarzen przypadkowych. W zaleznosci od struktury
organizacji, kierownik projektu moze wspétdziata¢ w tym wzgledzie z dyrektorem lub petno-
mocnikiem ds. bezpieczeristwa, ktéremu podlega i ktérego w razie potrzeby moze prosi¢
0 pomoc.

Kwestie bezpieczenstwa dotycza ochrony 0s6b przed wypadkami $miertelnymi lub powaz-
nymi uszczerbkami na zdrowiu na réznych etapach (w r6znych fazach) projektu, w trakcie
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uzytkowania produktu oraz w ramach biezacej dzialalnosci operacyjnej organizacji. W celu
ustalenia mozliwych kwestii dotyczacych bezpieczeristwa oraz sposobéw ich rozwigzywania
powinno sie przeprowadzi¢ formalne badanie zagrozen i zdolnosci operacyjnych (badanie
metoda HAZOP).

Z punktu widzenia bezpieczenistwa i ochrony korzystne jest rozréznienie pomiedzy kwestia-
mi oraz zagrozeniami zwigzanymi z organizacja, jej infrastruktura, informacjami, wtasno-
$cia intelektualna oraz produktami a zagrozeniami dotyczacymi ludzi.

Coraz wiekszego znaczenia nabiera ochrona §rodowiska, a takie kwestie jak globalne ocie-
plenie, zanieczyszczenie, wyczerpywanie sie bogactw naturalnych, sprawno$¢ energetyczna
czy energooszczedno$¢ trafiaja codziennie na pierwsze strony gazet. Czynniki te trzeba bra¢
pod uwage na kazdym etapie projektu, w trakcie uzytkowania produktéw oraz w kontekscie
wycofywania ich z uzytkowania czy eksploatacji i likwidacji.

Projektujac produkt oraz jego proces wytworczy, zespdl powinien uwzgledni¢ rodzaj wyko-
rzystywanych materiatéw, iloé¢ energii potrzebnej do wytworzenia produktu, wielko$¢ emi-
sji CO2 lub innych gazéw cieplarnianych, wystepowanie ewentualnych kwestii zwigzanych
z utylizacja odpad6éw oraz mozliwo$¢ recyklingu lub biodegradacji materialéw i ewentualne
skazenie, ktére moze powsta¢ na koniec cyklu zycia produktu.

Skutki $rodowiskowe uzytkowania produktu powinno sie zmniejsza¢ do minimum w kate-
goriach sprawnosci energetycznej, emisji szkodliwych substancji oraz utylizacji odpadéw.

Wszystkie kwestie zwigzane ze zdrowiem, ochrona, bezpieczeristwem i $rodowiskiem po-
winno sie obja¢ wewnetrznymi oraz niezaleznymi zewnetrznymi procesami kontrolnymi
przeprowadzanymi w ramach organizacji.

Mozliwe dziatania:

1. Rozpoznanie wlasciwych praw i przepiséw.

2. Rozpoznanie zagrozen i szans, wymagan i istniejacych obowiazkéw zwigzanych ze zdro-
wiem, ochrong, bezpieczeristwem i srodowiskiem.

3. Ocena rzeczywistej sytuacji.

4. Opracowanie planéw i proceséw dotyczacych ochrony zdrowia, zabezpieczenia mienia,
bezpieczenistwa pracy i ochrony $rodowiska.

5. Monitorowanie i kontrola realizacji planéw.

o

Informowanie o trudnych kwestiach i zagrozeniach.
7. Udokumentowanie nabytej wiedzy i zastosowanie jej w przyszlych przedsiewzieciach,
etapach (fazach) projektu lub w innych dziataniach organizacji.
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Tematy objete elementem:

= audyty;

= ocena oddzialywania na $rodowisko;

s zdrowie;

= przepisy prawa i polityka firmy;

= przepisy BHP;

= plan ochrony i bezpieczenistwa;

= oceny ochrony i bezpieczenistwa.

Kluczowe kompetencje:

Poziom A

Poziom B

Poziom C

Poziom D

Nadzorowatl rozwéj norm i sposobéw podejécia organizacji do kwestii dotycza-
cych zdrowia, ochrony, bezpieczenstwa i srodowiska.

Planowat i skutecznie nadzorowat odpowiednia kulture zarzadzania umozliwiaja-
ca prawidlowe podejscie do kwestii dotyczacych zdrowia, ochrony, bezpieczenistwa
i $rodowiska.

Planowat w ramach przedsiewziecia odpowiednia kulture zarzadzania umozliwia-
jaca prawidlowe podejscie do kwestii dotyczacych zdrowia, ochrony, bezpieczen-
stwa i $rodowiska.

Wilasciwie stosowal w przedsiewzieciach przepisy i zasady dotyczace zdrowia,
ochrony, bezpieczenstwa i srodowiska.

Posiada niezbedna wiedze dotyczaca przepiséw i zasad dotyczacych zdrowia,
ochrony, bezpieczenstwa i srodowiska.

Gléwne elementy powiazane:

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.05 Jakos¢, 1.10 Zakres
i produkty czastkowe, 1.14 Zaméwienia i kontrakty, 2.03 Samokontrola, 2.15 Etyka, 3.07 Sys-
temy, produkty i technologie, 3.11 Prawo.
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3.10 Finanse
Ten element obejmuje kontekst finansowy, w ktérym funkcjonuje organizacja.

Kierownictwo finansowe odpowiada za odpowiedzialne i terminowe udostepnianie po-
trzebnych zasob6w finansowych do projektu. Kierownik projektu musi dostarczac kierownic-
twu finansowemu organizacji informacji na temat wymagan finansowych projektu oraz
wspOlpracowaé w zakresie uzyskiwania dostepu do zasob6éw finansowych, sprawdzania plat-
nosci i kontroli uzycia tych zasobéw. W niektérych projektach ich kierownik musi organizo-
waé zasoby finansowe oraz inwestoréw i musi rozumie¢ oraz oceniaé korzysci zwiazane
z pozyskiwaniem zasob6w finansowych do projektu ze Zrédet wewnetrznych w kraju, w kté-
rym projekt jest realizowany lub ze zrédet znajdujacych sie poza tym krajem. W wiekszych or-
ganizacjach we wszystkie aspekty finansowania takich przedsiewzie¢ zaangazowany jest dziat
finansowy dysponujacy specjalistami, ktérzy moga zajac sie takimi kwestiami jak finansowanie
w wymiarze miedzynarodowym oraz zabezpieczanie sie przed zmianami kurséw walutowych.

Kazdy projekt charakteryzuje sie wlasnag metoda finansowania. Wiele duzych przedsie-
wzie¢ infrastrukturalnych takich jak projekty z dziedziny inzynierii wodno-ladowej czy
projekty budowlane - zwlaszcza w stabiej rozwinietych krajach — realizuje sie obecnie na
zasadzie ,,zbuduj — posiadaj — eksploatuj — przekaz” (build-own-operate-transfer - BOOT)
lub ,zbuduyj — eksploatuj — przekaz” (build-operate-transfer - BOT).

Oba te modele finansowania angazuja jedna organizacje lub konsorcjum, stworzona do reali-
zacji projektu i uzytkowania powstajacych w nim produktéw czastkowych. Organizacja ta
projektuje, buduje, finansuje, a nastepnie staje sie wilascicielem produktéw czastkowych
projektu i uzytkuje je przez ustalony wcze$niej okres, po czym przekazuje tytul wlasnosci
okreslonej zawczasu stronie.

Odbiorcy wiaza sie dlugoterminowa umowa z operatorem BOOT/BOT i sa obcigzani oplata-
mi za $wiadczone ustugi. Na oplate te skladaja sie czesci pozwalajace: odzyskad zainwesto-
wany kapital, pokry¢ koszty operacyjne oraz zapewni¢ uzgodniony zysk.

Wiele projektéw publicznych (na przyklad infrastrukturalnych, takich jak szpitale i szkoty)
mozna finansowa¢ w ramach spétek PPP (partnerstwa publiczno-prywatnego), zakladajacych
wspdlne ponoszenie kosztéw i ryzyka oraz podzial ewentualnych korzysci. Jest to metoda re-
alizacji projektéw zwigzanych z ustugami i infrastruktura publiczna poprzez wspélne zaanga-
zowanie sektoréw publicznego i prywatnego. W projektach takich kladzie sie nacisk zaréwno
na jakos¢, jak i stosunek wartosci do ceny.

Ksiegowos¢ obejmuje planowanie kosztéw i rachunkowo$¢ finansowa zwigzane z dziatalno-
$cig operacyjna organizacji.

Syntetycznym obrazem sytuacji finansowej przedsiebiorstwa s sprawozdania finansowe
sporzadzane wg systemu rachunkowosci: Bilans, Rachunek zyskéw i strat, Rachunek prze-

plywéw pienieznych.
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Bilans odzwierciedla stan $rodkéw gospodarczych (aktywoéw) i zrédet ich pochodzenia (pasy-
woéw), mozna z niego odczytaé stan majatkowy i stan finansowy jednostki.

Rachunek zyskéw i strat wykazuje operacje wynikowe dotyczace przychodéw i kosztéw.
W wyniku wykazywany jest zysk albo strata bilansowa.

Rachunek przeplywéw pienieznych zestawia strumienie wplywéw i wydatkéw srodkéw pie-
nieznych w celu ustalenia stanu i sterowania plynnoscia finansowa.

Kierownik projektu powinien rozumie¢, w jaki sposéb funkcjonuje system zarzadzania zasoba-
mi finansowymi organizacji (rachunkowosé finansowa — informacje dotycza przeszlego okresu
rozliczeniowego i prezentowane sa gléwnie na zewnatrz, rachunkowos¢ zarzadcza — dostarcza
informacji do podejmowania decyzji biezacych i strategicznych oraz kontroli dziatalnosci) oraz
by¢ gotowym do zastosowania skladajacych sie nari metod i interpretacji danych z systemu
ksiegowego, analizujac i sprawdzajac skutki finansowe réznych alternatywnych sposobéw re-
alizacji projektu lub jego czesci. Moze sie to okazac niezwykle przydatne dla odbiorcy.

Sprawozdawczo$¢ finansowa z projektu lub programu powinna zawsze odwolywa¢ sie do fi-
nansowego planu bazowego okreslonego w uzasadnieniu biznesowym. Zarzadzanie i kontrola
budzetu projektu i skuteczna sprawozdawczos¢ dla kierownictwa finansowego organizacji za-
pewniaja, ze kierownik projektu nie wykracza poza parametry finansowe przedsiewziecia okre-
$lone w uzasadnieniu biznesowym.

Mozliwe dziatania:

1. Ustalenie uwarunkowan finansowych dla przedsiewziecia.

2. Zastosowanie zasad organizacyjnych w celu okreslenia:

= uzasadnienia biznesowego,

»  administracji finansowej,

= sprawozdawczosci finansowe;j.

Przeprowadzanie sprawozdawczo$ci finansowe;j.

W razie potrzeby zaplanowanie audytu finansowego.

Przeprowadzenie rozliczenia finansowego w ramach zamykania projektu.

SEERI

Zastosowanie nabytej wiedzy w przysztych projektach.

Tematy objete elementem:

= planowanie i kontrola budzetu;

= zarzadzanie uzasadnieniem biznesowym;
m zarzadzanie zmiana;

= rynki finansowe;

= modele finansowe;

= ksiegowosc ogélna;

= funkcja skarbowa.
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Kluczowe kompetencje:

Poziom A Nadzorowal tworzenie powiagzan pomiedzy kontekstem projektu a uwarunko-
waniami finansowymi i prawnymi organizacji.

Poziom B Organizowat powiazania pomiedzy projektem a uwarunkowaniami finansowy-
mi i prawnymi organizacji.

Poziom C  Mial stycznos¢ ze strukturami finansowymi i prawnymi organizacji.

Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca struktur finansowych i prawnych organizadji.

Glowne elementy powigzane:

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.05 Jako$¢, 1.11 Czas
i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.16 Kontrola i raporty, 1.20 Zamy-
kanie, 2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywno$¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.11 Negocjo-
wanie, 2.15 Etyka, 3.03 Orientacja na portfele, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza, 3.07 Systemy,
produkty i technologie.
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3.11 Prawo

Ten element kompetencji opisuje wplyw prawa i innych przepiséw na projekty i programy.
Z punktu widzenia otoczenia istotne jest ograniczanie zagrozen prawnych (ze wzgledu na
mozliwe ryzyko wystapienia przeciw nam na droge sadows) oraz potwierdzenie prowadze-
nia dzialan w zgodzie z prawem i normami etycznymi. Ograniczanie zagrozen prawnych
w powaznym stopniu zmniejsza mozliwo$¢ wystapienia pozwéw sadowych. Nawet jesli ma
sie racje, obrona w sytuacji, gdy kto$ nas pozwie, moze pochlania¢ znaczng ilo$¢ srodkéw
pienieznych oraz czasu, a nawet jesli wygramy sprawe, mozemy nigdy nie odzyska¢ kwot
wydanych na obstuge prawna.

Metody zarzadzania projektami, programami i portfelami powinny uwzglednia¢ unikanie
czynéw niedozwolonych (prawo o czynach niedozwolonych chroni interesy oséb zwigzane
z bezpieczeristwem osobistym, aktywami materialnymi, zasobami finansowymi lub reputa-
ja) oraz roszczen wynikajacych z takich dziatan jak naruszenie kontraktu.

W przedsiewzieciach nieustannie podejmuje sie decyzje, ktére niosa ze soba implikacje
prawne lub ktére powinno sie podejmowac w zgodzie z okreslonymi ramami prawnymi. Kie-
rownik projektu musi zadba¢ o to, by funkcjonowaé w ramach przepiséw prawa. Powinien
on by¢ w stanie rozpoznac lub dowiedzie( sie, z ktérymi dziataniami wiaza sie okreslone wy-
magania prawne oraz jakie zasady wynikajace z przepiséw prawa dotycza danego przypadku.
Wiedza i doswiadczenie w dziedzinie prawa kontraktowego maja kluczowe znaczenie dla
kierownictwa niektérych rodzajéw projektéw. Projekty miedzynarodowe moga podlegaé wy-
maganiom wiecej niz jednego systemu prawnego.

We wszystkich waznych kwestiach prawnych powinno sie zasiega¢ opinii doradcéw w tej
dziedzinie. Kierownik projektu, programu i portfela musi zdawa¢ sobie sprawe, kiedy po-
trzebna jest taka specjalistyczna porada, a takze przekaza¢ doradcom odpowiednie informa-
¢je dotyczace projektu. Powinien takze wspdlnie z doradca prawnym okresli¢ procedury,
skoordynowa¢ wszelkie wymagane terminy oraz uwzgledni¢ wpltyw na produkty czastkowe,
koszty, zagrozenia i szanse.

Polityka prawna organizacji moze narzuca¢, by cata dokumentacja projektu podlegata ocenie
prawnej lub by wszelkie kontrakty zewnetrzne podlegaly opinii prawnej przed podpisaniem.

W zwiagzku z tym trzeba wzia¢ pod uwage nastepujace kwestie:

m  Uwzglednienie aspektéw prawa majacych zastosowanie do projektu lub programu,
w ktory jesteSmy zaangazowani, w tym miedzy innymi: prawa pracy, prawa kontrakto-
wego, prawa o zaméwieniach publicznych, przepiséw zwiazanych z pozwoleniami doty-
czacymi infrastruktury i produktéw, prawa licencyjnego, wywlaszczeniowego, przepiséw
regulujacych odpowiedzialno$¢ za skutki wad wyrobu, prawa licencyjnego i patentowe-
go, prawa ubezpieczeniowego, przepiséw dotyczacych poufnosci danych, prawa karne-
go, przepiséw dotyczacych zdrowia, ochrony, bezpieczenstwa i srodowiska oraz innych
wymagan prawnych.
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Uwzglednienie podstaw prawnych wynikajacych z samego projektu lub programu, ta-
kich jak: zarzadzanie kontraktami i umowami podwykonawczymi, przepiséw dotycza-
cych zasob6éw ludzkich, przepiséw dotyczacych rachunkowosci finansowej oraz
uprawnien zwigzanych z podpisywaniem uméw lub zobowiazan finansowych. Wszystkie
postanowienia umowne dotyczace projektu (obowiazki, prawa i procesy) maja swoje
podstawy prawne. Wymagania zawarte sa w konkretnych zbiorach przepiséw prawa
i systemach prawnych takich jak prawo karne, ale przede wszystkim prawo korporacyjne
i kontraktowe, prawo handlowe, prawa dotyczace zatrudnienia, przepisy dotyczace
zdrowia i bezpieczenistwa, ochrony danych, kodeks budowlany, przepisy dotyczace wta-
snodci intelektualnej, praw autorskich, patentéw i tantiem, a takze przepisy odnoszace
sie do dyskryminacji ze wzgledu na ple¢, orientacje seksualna, niepelnosprawnos¢, wiek,
rase lub przekonania religijne.

Uwzglednienie wszelkich kwestii prawnych majacych zastosowanie do projektu lub pro-
gramu badz catego portfela w odpowiednich procesach i dokumentacji.

Mozliwe dziatania:

1.
2.

Okreslenie norm i zasad prawnych odpowiednich dla organizacji lub portfela.
Rozpoczecie proceséw wdrazania wlasciwych norm i zasad w organizacji lub portfelu
i ocena projektéw i programéw wzgledem tych norm i zasad.

Zbadanie i opisanie dla organizacji lub portfela istotnych aspektéw prawnych, ktére
moga mieé zastosowanie do projektéw lub programéw.

Wilasciwe zarzadzanie kontraktami, roszczeniami i zmianami w projekcie lub programie.
Skuteczne reagowanie na trudnosci dotyczace zwigzkéw zawodowych.

Wilasciwe reagowanie na roszczenia zwigzane z szykanowaniem, dyskryminacja, kwe-
stiami dotyczacymi bezpieczeristwa lub niewywiazywaniem sie z umowy.
Udokumentowanie nabytej wiedzy.

Przekazanie informacji zwrotnych na temat nabytej wiedzy i w razie potrzeby odpo-
wiednie korygowanie norm i zasad.

Tematy objete elementem:

umowy;
prawo wlasciwe;

arbitraz;

kontrakty;

wlasnosé intelektualna;
odpowiedzialnoé¢ prawna;
licencje;

normy i przepisy.

Kluczowe kompetencje:
Poziom A Byl czlonkiem komitetu nadzorujacego rozwdj i wdrozenie proceséw bizneso-

wych zwigzanych z wymaganiami prawnymi stosowanymi w jego obszarze
obowigzkow.
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Nadzorowal rozwdj proceséw zarzadzania projektami zwiazanych z wymaga-
niami prawnymi.

Wykorzystywal kwestie prawne w hierarchizacji projektéw i programéw.
Posiada wiedze dotyczacy aspektéw prawnych zwiazanych z systemami infor-
matycznymi i informacyjnymi.

Skutecznie informowatl kierownictwo wyzszego szczebla o kwestiach praw-
nych na poziomie strategicznym.

Poziom B Byl zaangazowany jako kluczowa osoba w rozwdj i ewolucje proceséw harmo-
nizacji przedsiewzie¢ i dziatalnosci gospodarczej z aspektami prawnymi.
Przyczynial sie lub zarzadzal rozwojem proceséw zarzadzania projektami do-
tyczacymi aspektéw prawnych.

Skutecznie zarzadzal wpltywem dzialéw lub doradcéw prawnych na zlozone
przedsiewziecia.

Skutecznie zarzadzal na poziomie taktycznym kwestiami wynikajacymi z wy-
magan prawnych.

Poziom C W swojej pracy mial stycznosc¢ i skutecznie stosowal wiekszo$¢ proceséw za-
rzadczych dotyczacych aspektéw prawnych w przedsiewzieciach o ograniczo-
nej ztozonosci.

Miat stycznoé¢ z kwestiami prawnymi na poziomie operacyjnym.
Poziom D  Posiada niezbedna wiedze dotyczaca wymagan, zagadnien i metod prawnych.

Glowne elementy powigzane

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.14 Zamdwienia i kontrakty, 1.17 Informacje i dokumen-
tacja, 1.20 Zamykanie, 2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywnos$¢, 2.11 Negocjowanie,
2.12 Konflikty i kryzysy, 2.15 Etyka, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza, 3.07 Systemy, produkty
i technologie, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo
i srodowisko.
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Rozdziat 5

Zrodta

5.1 Podstawowe standardy miedzynarodowe

Z punktu widzenia uniwersalnego, czteropoziomowego systemu certyfikacji IPMA® podsta-

wowe znaczenie maja nastepujace standardy:

= NCB - Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA®, Wersja 3.0, 2009 (ta publikacja);

= Norma PN-EN ISO/IEC 17024:2004, ,,Ogélne wymagania dotyczace jednostek certyfi-
kujacych osoby”;

= Norma PN:EN ISO 9001:2009 , Systemy zarzadzania jakoscig”.

Kazda jednostka certyfikujaca stosuje wersje 3.0 Wytycznych kompetencji IPMA® lub naro-
dowe wytyczne kompetencji, opierajace sie na wersji 3.0 ICB®. Ponadto jednostka certyfiku-
jaca moze przyjac takze narodowe standardy zarzadzania projektami.

5.2 Stan narodowych wytycznych kompetencji na grudzien 2008 wraz ze zgto-
szonymi dodatkami

Najpierw wymieniamy cztery narodowe wytyczne kompetencji, ktére byty podstawa pierw-
szych Wytycznych kompetencji IPMA®. Nastepnie, w kolejnosci alfabetycznej wedtug nazw
krajéw i stowarzyszen cztonkowskich, wymieniamy narodowe wytyczne kompetencji, ktére
opracowano po utworzeniu pierwszych Wytycznych kompetencji IPMA®.

Wielka Brytania
= APM Body of Knowledge, Association for Project Management (APM), wydanie piate
(2006), Wielka Brytania. Pierwsze wydanie w 1992 roku.

Szwajcaria

= Beurteilungsstruktur, Verein zur Zertifizierung im Projektmanagement (VZPM),
Zurich, wersja 4.00, 15 pazdziernika 2007. Pierwsze wydanie w 1996 roku.

= Instrument d’appréciation, Verein zur Zertifizierung im Projektmanagement (VZPM),
Zirich, wersja 4.00, 15 pazdziernika 2007, pierwsze wydanie z 2002.

Francja

= Référentiel de Compétences en Management de Projet, narodowe wytyczne kompeten-
cji, AFITEP, wersja 5., luty 2004, Paryz. Pierwsze wydanie w 1996 roku.

= Référentiel de Compétences en Management de Projet — ICB3® (SmaP).
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Niemcy
= Deutsche NCB 3.0, Narodowe Wytyczne Kompetencji, wydane w lipcu 2008, PM-ZERT,
Niemcy.

Austria

= ICB IPMA® Kompetenzrichtline wersja 3.0, pma, deautsch, 2008.
(podstawy w pm baseline, Wissenselemente zum Projekt und Programmanagement so-
wie zum Management Projektorientierter Organisationen, pma, wersja 2.4, maj 2007,
Wieden. Pierwsze wydanie w 1999 roku).

Azerbejdzan

= Zarzadzanie projektami: narodowe wytyczne kompetencji/Narodowy system certyfika-
¢ji/Podstawy wiedzy fachowej, Baku 2002 (w jezyku azerskim).

= Podstawy wiedzy fachowej w dziedzinie zarzadzania projektami/Narodowe wytyczne
kompetencji, Baku 2004 (w jezyku rosyjskim).

Brazylia

m  Referencial Brasileiro de Competencias em Gerenciamento de Projectos (RBC), wersja
2.1, lipiec 2008, pierwsze wydanie w 2005.

= ICB® Wersja 3.0. (w jezyku portugalskim) 2008 ma zosta¢ wydana w roku 2009.

Bulgaria
= Narodowe Wytyczne Kompetencji, Bulgarskie Stowarzyszenie Zarzadzania Projektami,
Sofia 2006.

Chiny
= ICB® Wersja 3.0 (wj. chiiskim) 2006.
= Chinski kanon wiedzy o zarzadzaniu projektami 2006.

Chorwacja
= Narodowe wytyczne kompetencdji, wersja 3.0, Zagrzeb, 2008.

Czechy
m  Projektové rizeni, (standard CR dle IPMA®), Zarzadzanie projektami (czeski kanon wie-
dzy), SD 2.2 stycznia 2005.

Dania

= ,Kompetencer I projektledelse” (Kompetencje w zarzadzaniu projektami). Pierwsze wy-
danie w czerwcu 2002.

= Nowa wersje w jezykach duniskim i angielskim opublikowano w 2005 roku.

Egipt
= ICB® Wersja 3.0. jako Narodowe wytyczne kompetencji ECB/ ICB®, 2007.

168 NCB - Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA®, Wersja 3.0



Finlandia

= Projektin Johdon Pitevyys — firiskie narodowe wytyczne kompetencji, wersja 3, wydane
31 stycznia 2008 (w jezykach finskim i angielskim), wersja 2 opublikowana w maju
2004, wersja pierwsza w maju 1997.

Grecja
= Elliniki Vasi Anaforas Diaheirisis Ergwn (Hellenic PM Competence Baseline), wersja 1.0
planowana w 2009 roku.

Hiszpania
= Bases para la competencia en direccién de Proyectos, wersja 3.0,Valencia, 2006 (ttumacze-
nie i dostosowanie ICB3® w j. hiszpaniskim, pierwsze wydanie w pazdzierniku 2000 roku).

Holandia

= Holenderskie wytyczne kompetencji, wersja 3.0, 2007.

Indie
= ICB® Wersja 3.0. jako Narodowe wytyczne kompetencji, 2006.

Iran
= ICB® Wersja 3.0. jako Narodowe wytyczne kompetencji, 2007.

Irlandia
= NCBI - Project Management Competence Baseline Ireland, wersja 2.2, opublikowana
w 2008 roku.

Islandia
= Hugtakalykill - narodowe wytyczne kompetencji, wydanie czwarte, listopad 2007,
Pierwsze wydanie w grudniu 2001 roku.

Kazachstan
= Narodowe wytyczne kompetencji, 2007.

Kuwejt
= Kuwejckie wytyczne kompetencji KCB.

Lotwa
= Narodowe wytyczne kompetencji, wersja 1., 2004.

Norwegia
=, Kompetencer I projecktledelse” — w jezyku norweskim, opublikowane w 2007 roku.

Polska
= Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA® Wersja 1.2. marzec 2002.
= ICB® 3.0. wj. polskim — planowane na rok 2010.
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Portugalia
= Narodowe Wytyczne Kompetencji — Descricao dos Elementos de Competéncia, wersja
3.0, APOGEP, czerwiec 2007.

Republika Potudniowej Afryki

s Ukonczone Narodowe Wytyczne Kompetencji na bazie ICB® wersja 3.0.

= Poczatkowe prace nad Services SETA zawieszono ze wzgledu na trudnosci natury legi-
slacyjne;j.

Rosja
= ICB® Wersja 3.0, lipiec 2008.

Rumunia

= SR 13465: 2007, wersja 2, wydane w 2007 roku.

Serbia
= Nacionalna osnova za ocenjivanje kompetentnosti / Narodowe wytyczne kompetengji,
wersja 3.0, Belgrad, 2008, pierwsze wydanie 2008.

Slowacja
= S PSS 3- Subor pozadovanych schopnosti pre odbornikov na projektové riadenie, wersja
3, Trnava, 2008.

Stowenia
= SKPM - Struktura kompetenc projektnega managementa 2007.

Stany Zjednoczone Ameryki
= Narodowe Wytyczne Kompetencji USA, wersja 2.0, wydana w marcu 2008 roku, pierw-
sze wydanie w czerwcu 2006 roku.

Szwecja
= Kompetens i Projektledning, wersja 2.2, wydana w listopadzie 2007 roku.

Tajwan
= Tajwanskie Wytyczne Kompetencji, wersja 1.001, 2005.
= Miedzynarodowy kanon wiedzy o zarzadzaniu, tradycyjny chinski, 2005.

Turcja
= Tureckie Wytyczne Kompetencji, TrPMA, Ankara, 2007.

Ukraina

= ICB® wersja 3.0 (w jezyku rosyjskim) 2006.

Wegry
= [PMA® szerinti vizsgakévetelmények és vizgarend, wersja 1.0, wydana w maju 2002
roku.
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Wtochy

Manuale delle Competenze di Project Management, wydanie 5, styczer: 2009.

Zambia

We wspdlpracy z RPA.

Powyzsza lista bedzie regularnie aktualizowana na stronie internetowej IPMA®

(www.ipma.ch).

Dalsze standardy i Zr6dta na temat zarzadzania projektami obejmuja:

Model doskonalo$ci w zarzadzaniu projektami IPMA® (dotyczacy Nagrody IPMA®
Project Excellence Award).

Norma ISO 10006 Zarzadzanie jako$cia. Wytyczne dotyczace jakosci w zarzadzaniu
przedsiewzieciem.

A Guide to Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), PMI Project Ma-
nagement Institute, czwarte wydanie, USA 2008 (wydanie polskie — 2009).

A Competence Standard, Level 4/5/6, AIPM Australian Institute for Project Manage-
ment, 2004.

Standard kompetencji P2M, Japonia 2002.
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Rozdziat 6

Poréwnanie pomiedzy
Wytycznymi Kompetencji IPMA®
w wersjach 2.0b oraz 3.0

W wersji drugiej ICB® kompetencje przedstawiono w postaci stonecznika. Motyw ten wyko-
rzystano w celu przedstawienia poszczegélnych elementéw kompetencji w zarzadzaniu pro-
jektami jako oddzielnych platkéw. Dyskusje ze stowarzyszeniami cztonkowskimi na temat
klasyfikacji i wzglednej istotnoéci poszczegdlnych elementéw kompetencji nie doprowadzity
do zadowalajacych wnioskéw. W zwiazku z tym wszystkie elementy kompetencji przedsta-
wiono jako pojedyncze platki o jednakowej wadze, ale polaczone centralna, okragly czescia
stonecznika, wigzaca ze soba wszystkie ptatki, czyli elementy kompetencji. Lodyga stonecz-
nika symbolizowala sposéb ostatecznego polaczenia wszystkich elementéw kompetencji —
w wypadku stonecznika jest to polaczenie kwiatu z reszta roéliny, a w wypadku projektu
uzyskanie rezultatu. Waznymi elementami kontekstu, w jakim istnieje stonecznik, sg ston-
ce, gleba i woda, zapewniajace zasoby potrzebne nasionom do zakietkowania, a roslinie do
wzrostu, kwitnienia i rozmnazania. Na podobnej zasadzie elementy kompetencji wiaza sie
z projektem, ktéry istnieje w okreslonym kontekscie i wymaga zasobéw do uzyskania jego
produktéw czastkowych.

ogolne
wrazenie

nastawienie
osobiste

Stonecznik skfadat sie z:

- 42 elementéw kompetencji
dotyczacych wiedzy i doswiadczenia,

- 8aspektéw nastawienia osobistego,

- 10 aspektéw wrazenia ogélnego.

wiedza
i doswiadczenie

Diagram 6.1 Sfonecznik z wersji 2 ICB®
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W wersji trzeciej ICB® motyw stonecznika zastgpiono ,okiem kompetencji’. Oko jest symbo-
lem lepiej niz stonecznik odnoszacym sie do istoty ludzkiej, ktdra jest najwazniejszym czyn-
nikiem zapewniajacym kompetencje w dziedzinie zarzadzania projektami. Oko oznacza
spojrzenie kierownika projektu na samo przedsiewziecie oraz jego kontekst. Kierownik pro-
jektu korzysta ze swych oczu do zbierania informacji, stosuje swoje kompetencje w zarza-
dzanie projektami do analizy informacji, rozwaza mozliwosci, jakimi dysponuje, a nastepnie
podejmuje wlasciwe dziatania. W procesie oceny asesor i kandydat musza ponadto spoglada¢
sobie w oczy.

Kompetencje Kompetencje
behawioralne techniczne

Diagram 6.2 Oko kompetencji z wersji 3 ICB®

6.1 Wzajemne powigzania miedzy elementami kompetencji w wersji 2.0b
a elementami w wersji 3.0

We wszystkich elementach trzeciej wersji ICB® wprowadzono pewne ogélne ulepszenia. Dla
kazdego elementu w trzeciej wersji ICB® dodano Tematy objete elementem oraz Mozliwe dzia-
tania, ktérych nie byto w wersji drugiej ICB®. Lista przedstawiona w tym rozdziale pokazuje,
gdzie w wersji trzeciej ICB® wlaczono elementy kompetencji z wersji 2.0b (wiedze, nastawie-
nie osobiste i aspekty ogélne).

1. Projekty i zarzadzanie projektami. Element wlaczony do elementu ,3.01 Orientacja
na projekty”.

2. Wdrazanie zarzadzania projektami. Element wiaczony do elementu ,3.04 Wdraza-
nie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami”.

3. Zarzadzanie przez projekty. Element wiaczony do elementu ,3.05 Stale struktury
organizacji”.

4. Podejscie systemowe i integracja. Pojecie systemu zostato rozwiniete w elemencie
»3.07 Systemy, produkty i technologie”. System jest takze tematem poruszanym w ele-
mencie ,3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami, programami i portfelami”.
Pojecie podejscia systemowego wylaczono z wersji trzeciej ICB®. Integracje rozwinieto
w wersji trzeciej ICB® do elementu ,1.01 Sukces zarzadzania projektem”.

5. Kontekst projektu. Interesariuszy bedacych czescia tego elementu w wersji drugiej
ICB® przeksztalcono w wersji trzeciej w samodzielny element (,1.02 Interesariusze”).
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

Kontekst projektu jest tematem calego obszaru kompetencji kontekstowych w wersji
trzeciej ICB®. Szczegblna uwage zwraca sie na kontekst w nastepujacych elementach
kompetencji: ,3.05 State struktury organizacji’, ,3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza” oraz
»3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko”.

Etapy (fazy) i cykl zycia projektu. Element wlaczony do elementu ,1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu”.

Doprecyzowanie i wstepna ocena projektu. Nie jest to juz samodzielny element -
zostal wlaczony do elementu ,, 1.03 Wymagania i cele projektu”.

Cele i strategie projektu. Element przeksztalcony do elementu ,1.03 Wymagania i cele
projektu”. Strategie uwzgledniono w kilku elementach wersji trzeciej ICB® (patrz skorowidz).
Kryteria sukcesu i niepowodzenia projektu. Element w catosci wlaczony do ele-
mentu ,,1.01 Sukces zarzadzania projektem”.

Rozpoczynanie projektu. Element wlaczony do elementu ,1.19 Rozpoczynanie”, po-
zostat oddzielony od zamykania.

Zamykanie projektu. Element wlaczony do elementu ,1.20 Zamykanie”, pozostal od-
dzielony od rozpoczynania.

Struktury projektu. Element pozostal w postaci elementu ,,1.09 Struktury projektu”.
Tresé, zakres. Element ulegl zmianie i wlaczeniu do elementu ,1.10 Zakres i produkty
czastkowe”. Nie wspomina sie o zmianie ze stanu poczatkowego do stanu koricowego
ani o ustalaniu i wyborze r6znych rozwigzan.

Harmonogramy. Element przeksztalcony do elementu ,,1.11 Czas i etapy (fazy) projektu”.
Zasoby. Element przeksztalcony do elementu ,1.12 Zasoby”.

Koszty i zasoby finansowe projektu. Element przeksztalcony do elementu ,1.13
Koszty i zasoby finansowe”.

Konfiguracje i zmiany. Konfiguracja jest czescia elementu ,1.10 Zakres i produkty
czastkowe”. Zmiany przeksztalcono do elementu ,1.15 Zmiany”.

Ryzyko projektu. Element przeksztalcony do elementu ,1.04 Ryzyko: zagrozenia
iszanse”.

Zarzadzanie wynikami. Element wtaczony do elementu ,,1.16 Kontrola i raporty”.
Kontrola projektu. Element wlaczony do elementu ,1.16 Kontrola i raporty”.
Informacje, dokumentacja, sprawozdawczos¢. Element podzielono na elementy ,1.16
Kontrola i raporty” oraz ,1.17 Informacje i dokumentacja”.

Organizacja projektu. Element przeksztalcony do elementu ,,1.06 Organizacja projektu”.
Praca zespolowa. Element przeksztalcony do elementu ,,1.07 Praca zespolowa”.
Przywoédztwo. Element uwzgledniony jako element ,2.01 Przywédztwo”. Potozono na-
cisk na przywédztwo kierownika projektu wobec interesariuszy. Wzieto pod uwage réz-
nice miedzy przywédztwem a kierowaniem.

Komunikacja oraz czes¢ elementu ,,32. Negocjacje, spotkania” dotyczaca spotkan.
Elementy polaczono, tworzac element ,,1.18 Komunikacja”.

Konflikty i kryzysy. Element przeksztalcono do elementu ,2.12 Konflikty i kryzysy”.
W wersji trzeciej ICB® element ten znacznie poszerzono, dodajac wzorce zachowan.
Zamoéwienia, kontrakty. Element przeksztalcono do elementu ,1.14 Zaméwienia
i kontrakty”.

Jakosé projektu. Element przeksztatcono do elementu ,,1.05 Jako$¢”.
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.
38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

Informatyka w projekcie. Element nie jest juz uznawany za oddzielny element. Wy-
korzystanie informatyki jest narzedziem wymaganym do realizacji wielu elementéw
kompetencji.

Normy i przepisy. Element wlaczony do elementu ,1.05 Jakos¢”.

Rozwiazywanie probleméw. Element przeksztalcony do elementu ,1.08 Rozwiazywa-
nie probleméw”.

Negocjacje, spotkania. Czes¢ dotyczaca negocjacji przeksztatcono do elementu ,2.11
Negocjowanie”, a cze$¢ dotyczaca spotkan wlaczono do elementu ,,1.18 Komunikacja”.
Stale struktury organizacji. Element przeksztalcony do elementu ,,3.05 State struk-
tury organizacji’.

Procesy biznesowe. Element przeksztatcony do elementu ,3.06 Dziatalno$¢ gospodar-
cza”, podkreslajac kompetencje pozwalajace zarzadza¢ relacjami z procesami biznesowy-
mi danej organizacji.

Rozwoj zasobow ludzkich. Element znacznie przeksztatcony do elementu ,3.08 Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi”, z podkresleniem roli kierownika projektu.
Organizacyjne uczenie sie. Element niepozostawiony jako odrebny element w wersji
trzeciej ICB®. Zagadnienie to zawarto w elemencie ,,3.05 State struktury organizacji”.
Zarzadzanie zmiana. Element przeksztatcony do elementu ,1.15 Zmiany”.
Marketing, zarzadzanie produktem. Element obecnie wiaczony do elementéw ,,3.06
Dziatalno$¢ gospodarcza” oraz ,3.07 Systemy, produkty i technologie”.

Zarzadzanie systemami. Element jest czescia elementu ,3.07 Systemy, produkty
i technologie”.

Bezpieczenstwo, zdrowie, srodowisko. Element przeksztalcony do elementu ,3.09
Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko”.

Aspekty prawne. Element obecnie wlaczony do elementu ,,3.11 Prawo”.

Finanse i ksiegowos¢. Element obecnie bedacy czescia elementu ,,3.10 Finanse”.
Zdolnosé do komunikowania. Element rozproszony w kilku elementach wersji trzeciej
ICB® (na przyktad: ,2.04 Asertywnos$c”, ,2.13 Wiarygodnos$¢” i ,2.14 Docenianie wartosci”).
Inicjatywa, zaangazowanie, entuzjazm, zdolnos¢ motywowania. Ten element
rozproszono w innych elementach wersji trzeciej ICB®. O inicjatywie jest mowa w ele-
mentach ,2.02 Zaangazowanie i motywacja” oraz ,2.14 Docenianie wartoéci”. Zaangazo-
wanie zawarto obecnie w elemencie ,2.02 Zaangazowanie i motywacja”. Entuzjazm
znajduje sie w elementach ,2.02 Zaangazowanie i motywacja” oraz ,2.14 Docenianie
warto$ci”. Zdolno$é motywowania wlaczono w wersji trzeciej ICB® do nastepujacych ele-
mentéw: ,2.02 Zaangazowanie i motywacja”, ,,2.04 Asertywnos$¢”, ,2.07 Kreatywnosc”,
»2.09 Sprawnosc”, ,,2.14 Docenianie wartosci”.

Zdolnosé kontaktowania sie, otwartosé. Element przeksztatcony do elementu ,,2.06
Otwartos¢”.

Wrazliwosé, samokontrola, docenianie wartosci. Element przeksztalcony do ele-
mentéw ,,2.03 Samokontrola” oraz ,,2.14 Docenianie wartosci”.

Rozwigzywanie konfliktow, kultura argumentacji, sprawiedliwos¢. Element
omoéwiono w cze$ciach w nastepujacych elementach: ,2.03 Samokontrola”, ,2.10 Kon-
sultowanie”, ,2.11 Negocjowanie” i ,,2.12 Konflikty i kryzysy”.
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48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

Zdolnosé znajdowania rozwiazan, myslenie holistyczne. Element obecnie objety
nastepujacymi elementami: ,2.07 Kreatywnos$¢”, ,2.10 Konsultowanie” i ,2.13 Wiary-
godnosc”.

Lojalnos$é, solidarnosé, gotowosé do pomocy. Element wlaczony do elementu ,2.15
Etyka”.

Zdolnosci przywodcze oraz ,24. Przywodztwo”. Elementy polaczono w element
»2.01 Przywédztwo”. W wersji trzeciej ICB® bardziej kompleksowo oméwiono skuteczne
wzorce zachowarn.

Logika. Element wlaczono do elementu ,2.10 Konsultowanie”.

Metodyczny i uporzadkowany sposéb myslenia. Element wlaczono do elementu
,2.10 Konsultowanie”.

Brak bledow. Element wiaczono do elementu ,,2.13 Wiarygodnosc¢”.

Jasnosé. Element wlaczono do elementu ,,1.18 Komunikacja”.

Zdrowy rozsadek. Element wlaczono do elementéw: ,1.07 Praca zespotowa” i ,2.07
Kreatywnos¢”.

Przejrzystosé. Element wlaczono do elementéw: ,2.06 Otwartos¢”, ,2.12 Konflikty
i kryzysy”1i,2.15 Etyka”.

Ogolne zarysy. Element wlaczono do elementéw: ,1.02 Interesariusze” i ,3.06 Dziatal-
nosc¢ gospodarcza”.

Wywazony osad. Element wlaczono do elementu ,2.12 Konflikty i kryzysy”.

Horyzont doswiadczen. Element nie jest wspominany wprost w zadnym elemencie
w wersji trzeciej ICB®. Jednakze jest domyslna czescia kryteriéw dotyczacych doswiad-
czen we wszystkich elementach wers;ji trzeciej ICB®.

Wprawa. Element nie jest wspominany wprost w zadnym elemencie w wersji trzeciej
ICB®. Jednakze ten ogdlny aspekt jest domyslng czescia dobrze oméwiona w calej wersji
trzeciej ICB®.
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Dodatki

Kolejne dodatki zawieraja nastepujace informacje:

Skorowidz poje¢ uzywanych w opisach kompetencji powigzanych z elementami kompe-
tengji, w ktérych pojecia te sie pojawiajg (Dodatek 1).

Omoéwienie zwigzkéw pomiedzy wszystkimi kombinacjami elementéw kompetencji
(Dodatek 2).

Arkusz samooceny, ktéry moze by¢ wykorzystany przez kandydata do oceny swojego
poziomu wiedzy i doswiadczenia w kazdym elemencie kompetencji wedtug skali od 0 do
10 (Dodatek 3).

Taksonomia okreslajaca wartosci wiedzy i doswiadczenia oczekiwane dla wszystkich
czterech pozioméw IPMA® (od A do D) w kazdym z elementéw kompetencji w obsza-
rach technicznym, behawioralnym i kontekstowym (Dodatek z tabelami od 4.1 do 4.3).
Tabela 4.4 przedstawia $rednie wyniki oczekiwane od kandydata na kazdym z pozio-
mow IPMA®.
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Dodatek 1

Skorowidz pojec¢ uzywanych
w opisach elementéw
kompetengji

Administracja finansowa
Administracja kontraktem
Akta projektu

Aktywa

Analiza korzysci

Analiza Iacznych korzysci
Analiza Monte Carlo

Analiza poréwnawcza

Analiza produkgcji samodzielnej
lub zleconej

Analiza SWOT (atuty, stabosdi,
szanse i zagrozenia)

Analiza wartosci

Analiza warto$ci wypracowanej
Analiza wielowariantowa
Analiza wrazliwo$ci

Arbitraz

Architektura systeméw,
produktéw i technologii

w przedsiebiorstwie
Asertywno$¢

Audyt finansowy

Audyt zarzadzania projektem
Autorytet/uprawnienia

Autoryzacja projektu

Awaryjny plan reakcji
Bazy danych informacji

3.10 Finanse

1.14 Zamoéwienia i kontrakty
1.20 Zamykanie

3.10 Finanse

1.08 Rozwiazywanie probleméw
1.08 Rozwiazywanie probleméw
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse
1.16 Kontrola i raporty

1.14 Zamowienia i kontrakty
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.08 Rozwigzywanie probleméw
1.16 Kontrola i raporty

1.16 Kontrola i raporty

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse
3.11 Prawo

3.07 Systemy, produkty i technologie

2.04 Asertywnos¢
3.10 Finanse
1.01 Sukces zarzadzania projektem

2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.04 Asertywnos¢,
2.01 Przywédztwo, 3.05 Stale struktury organizacji

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.17 Informacje i dokumentacja

Dodatki



Bezpieczenistwo
Biuro portfela
Biuro programu
Biuro projektu

Biuro wsparcia kierownictwa
programu

Biuro wsparcia zarzadzania
projektami

Budzet

Bufor
Bufory rezerwy czasowej
Cele

Cele biznesowe
Cele jakosci
Cele ogélne

Cele projektu

Charyzma
Checi

3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
3.03 Orientacja na portfele

3.02 Orientacja na programy

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

3.02 Orientacja na programy

3.01 Orientacja na projekty

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.13 Koszty i zasoby
finansowe, 1.19 Rozpoczynanie, 2.05 Odprezanie,

2.13 Wiarygodnos¢, 3.07 Systemy, produkty

i technologie

1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.07 Praca zespotowa, 1.08 Rozwiazywanie probleméw,
1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

1.16 Kontrola i raporty, 1.19 Rozpoczynanie,

1.20 Zamykanie, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,
2.04 Asertywnos¢, 2.07 Kreatywnosé,

2.01 Przywédztwo, 2.08 Zorientowanie na wyniki,

2.11 Negocjowanie, 2.13 Wiarygodnos¢,

2.14 Docenianie wartosci, 3.01 Orientacja na projekty,
3.02 Orientacja na programy, 3.05 State struktury
organizadji, 3.07 Systemy, produkty i technologie

3.02 Orientacja na programy

1.05 Jakos¢

2.04 Asertywno$¢, 2.10 Konsultowanie,

2.14 Docenianie wartosci, 3.02 Orientacja na programy,
3.03 Orientacja na portfele, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami,

3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.08 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania

i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse,

1.16 Kontrola i raporty, 1.19 Rozpoczynanie,

1.20 Zamykanie, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,
2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.12 Konflikty i kryzysy,
3.01 Orientacja na projekty

2.01 Przywoédztwo

2.04 Asertywnos¢
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Cykl zycia

Cykl zycia produktu
Cykl zycia projektu

Cykle kontrolne
Czyny niedozwolone
Data docelowa

Data rzeczywista
Defekty/wady

Delegowanie

Diagram struktury
organizacyjnej
Dojrzatos¢

Dojrzatosé¢ organizacyjna
w zarzadzaniu projektami
Dokumentacja

Dokumentacja powykonawcza
projektu
Dokumentowanie

Doprecyzowanie projektu

Doradcy prawni
Doskonalenie jakosci
Dostawca

Dostawcy

Drzewa decyzyjne

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 2.09 Sprawnos¢,
3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
3.07 Systemy, produkty i technologie

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 1.06 Organizacja projektu,

1.08 Rozwiazywanie probleméw, 1.13 Koszty i zasoby
finansowe, 1.17 Informacje i dokumentacja,

1.19 Rozpoczynanie, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami
2.13 Wiarygodnos¢

3.11 Prawo

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.05 Jakos¢

2.02 Zaangazowanie i motywagja, 2.01 Przywdédztwo,
2.08 Zorientowanie na wyniki

1.06 Organizacja projektu

1.02 Interesariusze, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami
1.02 Interesariusze

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.10 Zakres

i produkty czastkowe, 1.17 Informacje i dokumentacja,
1.20 Zamykanie, 3.05 State struktury organizacji,

3.11 Prawo

1.20 Zamykanie

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 1.05 Jakos¢, 1.10 Zakres i produkty
czastkowe, 1.14 Zamdéwienia i kontrakty,

1.17 Informacje i dokumentacja, 1.18 Komunikacja,
2.02 Zaangazowanie i motywagja, 2.05 Odprezanie,
2.09 Sprawno$¢, 2.10 Konsultowanie, 3.09 Zdrowie,
ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko, 3.11 Prawo
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse

3.11 Prawo

1.05 Jakos¢

1.09 Struktury projektu, 1.14 Zamodwienia i kontrakty
1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.20 Zamykanie

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

Duch zespotowy 1.07 Praca zespotowa
Dynamika grupy 1.07 Praca zespotowa
Dodatki



Dyplomacja

Dyrektor ds. bezpieczeristwa

Dyrektor programu
Dyscyplina

Dyskusje

Dziatalnos¢ operacyjna
Dziatania

Dziatania korygujace

Elastycznos¢

Entuzjazm

Etapy (fazy)

Etapy (fazy) projekt

Etyka
Finanse/zasoby finansowe

Finansowanie
Finansowanie projektu
Finansowy plan bazowy
Frustracja

Funkcje systemu
Funkcjonalnos¢
Gwarancja
Harmonogram

2.04 Asertywno$¢, 2.10 Konsultowanie

3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
3.02 Orientacja na programy

2.01 Przywdédztwo, 2.10 Konsultowanie,

2.13 Wiarygodno$¢

2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywnosc,

2.10 Konsultowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy,

2.14 Docenianie wartosci

3.01 Orientacja na projekty

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu,
1.12 Zasoby, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty,

2.05 Odprezanie, 2.09 Sprawnos¢, 3.01 Orientacja na
projekty, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo

i $rodowisko

1.05 Jako$¢, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

1.16 Kontrola i raporty, 3.08 Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

2.06 Otwartos¢, 3.05 State struktury organizacji,
3.07 Systemy, produkty i technologie

2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.04 Asertywnos¢,
2.09 Sprawno$¢, 2.14 Docenianie warto$ci

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu

1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

1.16 Kontrola i raporty, 3.09 Zdrowie, ochrona,
bezpieczenstwo i srodowisko

2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.15 Etyka

1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.15 Zmiany,

1.19 Rozpoczynanie, 3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza,
3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza

1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.13 Koszty i zasoby finansowe, 3.10 Finanse

3.10 Finanse

2.03 Samokontrola

3.07 Systemy, produkty i technologie

3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza

1.20 Zamykanie

1.02 Interesariusze, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse,
1.06 Organizacja projektu, 1.11 Czas i etapy (fazy)
projektu, 1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,
1.15 Zmiany, 1.19 Rozpoczynanie, 2.03 Samokontrola,
3.01 Orientacja na projekty, 3.11 Prawo
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Hierarchizacja

Humor

Indywidualne zamierzenia
poszczegélnych oséb
Inflacja

Informacje zwrotne

Inspiracja
Integracja
Integracja zespotu

Inteligencja emocjonalna
Interesariusze

Interfejsy/obszary styku

Intuicja

Inzynieria systeméw
Inzynieria wartosci
Jako$ciowa i ilosciowa ocena
zagrozen i szans

Jako$¢ proceséw projektu
Jako$¢ produktéw czastkowych
projektu

Jawnos¢

Kamienie milowe

Karta projektu

Kary umowne

Kierownictwo programu

1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
2.07 Kreatywnos¢, 3.01 Orientacja na projekty

2.05 Odprezanie

2.03 Samokontrola

1.13 Koszty i zasoby finansowe

2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.01 Przywédztwo,
2.10 Konsultowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy,

2.13 Wiarygodnos¢, 2.14 Docenianie warto$ci

2.01 Przywédztwo

1.01 Sukces zarzadzania projektem

1.07 Praca zespotowa, 2.05 Odprezanie, 2.12 Konflikty
i kryzysy

2.07 Kreatywnos¢

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 1.07 Praca zespotowa, 1.10 Zakres
i produkty czastkowe, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola
iraporty, 1.20 Zamykanie, 2.01 Przywédztwo,

2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.08 Zorientowanie
na wyniki, 2.09 Sprawno$¢, 2.12 Konflikty i kryzysy,
2.13 Wiarygodnos¢, 2.14 Docenianie wartosci,

2.15 Etyka, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami, 3.06 Dziatalnos¢
gospodarcza, 3.07 Systemy, produkty i technologie
1.05 Jakos¢, 1.06 Organizacja projektu, 1.10 Zakres

i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu,
1.17 Informacje i dokumentacja, 3.05 State struktury
organizacji, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza,

3.07 Systemy, produkty i technologie

2.07 Kreatywno$§¢

2.10 Konsultowanie

3.07 Systemy, produkty i technologie

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.05 Jakoéé
1.05 Jakoéé

2.06 Otwarto$¢, 2.12 Konflikty i kryzysy, 2.15 Etyka
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.19 Rozpoczynanie

1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.20 Zamykanie

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 3.02 Orientacja na
programy

Dodatki



Kierownik programu

Kluczowe wskazniki wydajnosci
Kodeks postepowania
zawodowego

Komitet sterujacy programu
Komitet wyznaczania
priorytetéw

Kompleksowe zarzadzanie
jakoscia

Komunikacja

Konfiguracja

Konflikt/sytuacja konfliktowa

Konfrontacja

Konsekwencja
Konsultowanie

Kontakty z interesariuszami
Kontekst

Kontrakt

Kontrakt na zarzadzanie
projektem

Kontrola jakosci
Kreatywno$¢

Kryteria sukcesu projektu
Krytycyzm

3.02 Orientacja na programy
3.03 Orientacja na portfele
2.15 Etyka

3.02 Orientacja na programy
3.03 Orientacja na portfele

1.05 Jakos¢, 2.13 Wiarygodnos¢

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.06 Organizacja
projektu, 1.16 Kontrola i raporty, 1.18 Komunikacja,
2.06 Otwartos¢, 2.01 Przywoédztwo, 2.08 Zorientowanie
na wyniki, 2.11 Negocjowanie, 2.13 Wiarygodno$¢

1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.15 Zmiany,

1.17 Informacje i dokumentacja, 2.08 Zorientowanie na
wyniki

1.07 Praca zespotowa, 1.08 Rozwiazywanie probleméw,
2.03 Samokontrola, 2.01 Przywdédztwo,

2.10 Konsultowanie, 2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflikty
i kryzysy, 2.15 Etyka

2.10 Konsultowanie

2.13 Wiarygodnosc

2.10 Konsultowanie

2.13 Wiarygodnos¢

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.15 Zmiany,

1.18 Komunikacja, 1.19 Rozpoczynanie,

2.01 Przywédztwo, 2.08 Zorientowanie na wyniki,

2.10 Konsultowanie, 2.14 Docenianie warto$ci,

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami, 3.07 Systemy, produkty

i technologie, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo

i $rodowisko

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.06 Organizacja
projektu, 1.14 Zaméwienia i kontrakty,

1.20 Zamykanie, 2.12 Konflikty i kryzysy

1.01 Sukces zarzadzania projektem

1.05 Jakos¢, 3.07 Systemy, produkty i technologie
1.08 Rozwigzywanie probleméw, 2.07 Kreatywnos¢
1.01 Sukces zarzadzania projektem

2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.03 Samokontrola,
2.01 Przywédztwo, 2.09 Sprawnos¢,

2.10 Konsultowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy
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Kryzys/sytuacja kryzysowa

Ksiegowos¢/rachunkowosé
Ksztaltowanie zespotu

Kultura

Kwestie (sporne)

Logiczne nastepstwo dziatan

,Luz
Macierz obowigzkéw
Mediacja

Metody

Metody komunikacji
Metody kontroli czasu
Metody planowania czasu
Metody rozwiazywania
probleméw

Metryki

Metryki jakosci
Misja projektu
Model przywédztwa
Model SMART
Modele cyklu zycia
Modele dojrzatosci

1.08 Rozwiazywanie probleméw, 2.01 Przywodztwo,
2.12 Konflikty i kryzysy, 2.15 Etyka

3.10 Finanse

1.07 Praca zespotowa, 2.05 Odprezanie, 2.12 Konflikty
i kryzysy

2.03 Samokontrola, 2.05 Odprezanie, 2.09 Sprawnos¢,
2.10 Konsultowanie, 3.01 Orientacja na projekty,

3.02 Orientacja na programy

1.02 Interesariusze, 1.08 Rozwigzywanie probleméw,
1.17 Informacje i dokumentacja, 1.20 Zamykanie,
2.01 Przywdédztwo, 2.03 Samokontrola,

2.07 Kreatywno$¢, 2.09 Sprawnos¢,

2.10 Konsultowanie, 2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflikty
i kryzysy, 2.13 Wiarygodnos¢, 2.15 Etyka,

3.06 Dzialalnos¢ gospodarcza, 3.07 Systemy, produkty
i technologie, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczeristwo
i srodowisko, 3.11 Prawo

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.06 Organizacja projektu

2.10 Konsultowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy,

2.15 Etyka

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.10 Zakres

i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu,
1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

2.03 Samokontrola, 2.05 Odprezanie, 2.09 Sprawnos¢,
2.10 Konsultowanie, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami,
3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
2.01 Przywoédztwo

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.08 Rozwiazywanie probleméw

1.05 Jakos¢, 2.07 Kreatywno$¢, 2.08 Zorientowanie na
wyniki

1.05 Jakos¢

1.19 Rozpoczynanie

2.01 Przywédztwo

2.01 Przywédztwo

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

2.05 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

Dodatki
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Modele dojrzatosci

w zarzadzaniu projektami
Modele motywacyjne
Modele myslowe
Monitorowanie
Motywacja

Mowa ciata

Mysélenie holistyczne
Naruszenie kontraktu
Narzedzia

Negocjowanie
Nieche¢ do podejmowania

ryzyka
Niepewnos¢

Niepowodzenie
Niepowodzenie projektu
Normy i przepisy
Normy i zasady
przedsiebiorstwa

Normy moralne
Normy/standardy

Ocena

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

2.02 Zaangazowanie i motywacja

2.03 Samokontrola

1.16 Kontrola i raporty

1.07 Praca zespotowa, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,
2.04 Asertywnos¢, 2.12 Konflikty i kryzysy,

2.14 Docenianie wartoéci, 3.08 Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

1.18 Komunikacja, 2.11 Negocjowanie

2.07 Kreatywnos¢

3.11 Prawo

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 1.12 Zasoby, 2.01 Przywédztwo,
2.07 Kreatywnos¢, 3.02 Orientacja na programy,

3.03 Orientacja na portfele, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami,
3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
1.08 Rozwiazywanie probleméw, 2.11 Negocjowanie
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.13 Koszty i zasoby
finansowe, 1.19 Rozpoczynanie, 2.01 Przywédztwo,
2.07 Kreatywno$¢, 2.12 Konflikty i kryzysy

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 3.06 Dzialalnos¢ gospodarcza
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse

3.11 Prawo

3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza

2.15 Etyka

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.05 Jako$¢, 2.14 Docenianie wartosci, 2.15 Etyka,
3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami, 3.07 Systemy, produkty

i technologie, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo

i srodowisko

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania

i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse,

1.07 Praca zespotowa, 1.08 Rozwigzywanie probleméw,
1.13 Koszty i zasoby finansowe, 3.08 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi
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Ocena poréwnawcza

Ocena projektu

Ocena ryzyka

Ocena szans

Ocena zarzadzania projektem
Ochrona

Oczekiwana warto$¢ pieniezna
Oczekiwania

Oczekiwania interesariuszy

Odchylenia

Odmiennosci kulturowe

Odpowiedzialno$¢ za skutki wad

wyrobu
Odprezanie

Ogodlne cele projektu
Ogodlne cele strategiczne
Okres gwarancyjny
Opowiadanie anegdot
Organizacja liniowa
Organizacja portfela
Organizacja projektu

Organizacja zorientowana na
projekty

Orientacja na portfele
Orientacja na programy
Orientacja na projekty

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.01 Sukces zarzadzania projektem

1.17 Informacje i dokumentacja, 1.18 Komunikacja,
3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.19 Rozpoczynanie,
1.20 Zamykanie, 2.01 Przywédztwo,

2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.09 Sprawnos¢,

3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza

1.02 Interesariusze

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.13 Koszty i zasoby
finansowe

2.06 Otwartos¢, 2.15 Etyka

3.10 Finanse, 3.11 Prawo

2.05 Odprezanie, 2.08 Zorientowanie na wyniki,
2.12 Konflikty i kryzysy

1.03 Wymagania i cele projektu

3.02 Orientacja na programy

1.20 Zamykanie

2.05 Odprezanie

3.02 Orientacja na programy

1.06 Organizacja projektu

1.06 Organizacja projektu, 1.09 Struktury projektu,
1.20 Zamykanie, 2.10 Konsultowanie

3.05 State struktury organizacji

3.03 Orientacja na portfele

3.02 Orientacja na programy

3.01 Orientacja na projekty, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami

Osad 2.12 Konflikty i kryzysy

Osoba kierujaca zarzadzaniem 3.02 Orientacja na programy

zmianami

Osobowos¢ 2.04 Asertywno$¢, 2.01 Przywoédztwo

Oszacowanie 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu, 1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zasoby
finansowe, 2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywno$¢,
2.09 Sprawnos¢, 2.14 Docenianie wartosci

Dodatki



Otwarto$é

Pakiet prac

Parametry projektu
Pewno$¢ siebie

Plan awaryjny

Plan ewakuacji

Plan jako$ci

Plan komunikacji w projekcie
Plan kont

Plan kontraktéw

Plan projektu

Plan wplywu na $rodowisko
Plan zamoéwien
Plan zarzadzania projektem

Plan zarzadzania relacjami
z interesariuszami
Planowana data
Planowanie jakosci
Planowanie kosztéw
Planowanie scenariuszy

Pochwaly
Podejmowanie decyzji

Podprojekt

Podstawowe przepisy prawa
narzucone przez kontekst
Podsystemy

Polityka jakosci

Polityka prawna

Pomoc w rozwigzywaniu
probleméw (coaching)

1.07 Praca zespotowa, 2.06 Otwarto$¢,

2.13 Wiarygodno$¢, 3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza
1.09 Struktury projektu, 1.11 Czas i etapy (fazy)
projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

2.01 Przywé6dztwo

1.01 Sukces zarzadzania projektem

2.06 Otwarto$¢, 2.01 Przywédztwo, 2.09 Sprawnos,
2.13 Wiarygodnos¢, 2.14 Docenianie wartosci,

2.15 Etyka

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.05 Jakos¢
1.01 Sukces zarzadzania projektem

1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.01 Sukces zarzadzania projektem

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania
i cele projektu, 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse,
1.09 Struktury projektu, 2.02 Zaangazowanie

i motywacja, 2.08 Zorientowanie na wyniki,

2.09 Sprawnos¢, 2.13 Wiarygodno$é

3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko
1.01 Sukces zarzadzania projektem

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.09 Struktury
projektu

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu
1.05 Jakos¢

3.10 Finanse

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 2.10 Konsultowanie,
2.12 Konflikty i kryzysy, 2.13 Wiarygodnos¢
2.06 Otwartos¢

1.07 Praca zespotowa, 2.01 Przywédztwo,
2.12 Konflikty i kryzysy, 3.05 State struktury
organizacji

1.01 Sukces zarzadzania projektem,

1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie

3.11 Prawo

3.07 Systemy, produkty i technologie

1.05 Jakos¢

3.11 Prawo

2.01 Przywdédztwo, 2.09 Sprawno$¢, 3.04 Wdrazanie
systemu zarzadzania projektami, programami

i portfelami
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Portfel

Postep wykonania

Postep wykonania projektu

Potrzeba

Potrzeby interesariuszy
Potrzeby odbiorcy
Poufnos¢

Pozwy sadowe
Pozytywne nastawienie

Praca zespolowa
Prawdopodobienstwo
Prawo

Prawo wlasciwe
Precyzowanie zakresu
Priorytet

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.05 Jakos¢,

1.06 Organizacja projektu, 1.08 Rozwigzywanie
probleméw, 1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres

i produkty czastkowe, 1.15 Zmiany, 1.17 Informacje

i dokumentacja, 1.18 Komunikacja,

1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie, 2.09 Sprawnos¢,
3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na
portfele, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.16 Kontrola i raporty
1.16 Kontrola i raporty

1.08 Rozwiazywanie probleméw, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty,

1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie,

2.08 Zorientowanie na wyniki, 3.02 Orientacja na
programy, 3.06 Dziatalnosé¢ gospodarcza, 3.11 Prawo
1.02 Interesariusze

1.03 Wymagania i cele projektu

1.17 Informacje i dokumentacja, 1.18 Komunikacja,
2.13 Wiarygodnos¢, 3.11 Prawo

3.11 Prawo

2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.04 Asertywnos¢,
2.06 Otwarto$¢, 2.13 Wiarygodnosé

1.07 Praca zespotowa

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 2.08 Zorientowanie na
wyniki, 2.15 Etyka, 3.01 Orientacja na projekty,

3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza, 3.06 Dziatalnos¢
gospodarcza, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczeristwo

i $rodowisko, 3.11 Prawo

3.11 Prawo

1.10 Zakres i produkty czastkowe

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.11 Czas i etapy (fazy)
projekty, 3.03 Orientacja na portfele, 3.09 Zdrowie,
ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko

Problem 1.08 Rozwigzywanie probleméw

Procedura akceptacyjna 1.14 Zamowienia i kontrakty, 1.20 Zamykanie

(odbiorcza)

Procedury 1.06 Organizacja projektu, 1.08 Rozwigzywanie
probleméw, 2.09 Sprawnos¢, 3.02 Orientacja na
programy, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo
i srodowisko

Dodatki
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Procedury robocze w ramach
stalych struktur organizacji
Procesy

Procesy biznesowe
Procesy rozwoju produktu

Produkty

Produkty czastkowe

Produktywnos¢

Profil indywidualny
Prognoza

Program

3.05 State struktury organizacji

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.05 Jakos¢,

1.06 Organizacja projektu, 1.08 Rozwigzywanie
probleméw, 1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres

i produkty czastkowe, 1.14 Zaméwienia i kontrakty,
1.15 Zmiany, 1.17 Informacje i dokumentacja,

2.01 Przywdédztwo, 2.09 Sprawno$¢, 3.01 Orientacja na
projekty, 3.02 Orientacja na programy, 3.02 Orientacja
na programy, 3.03 Orientacja na portfele,

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

1.10 Zakres i produkty czastkowe, 3.05 State struktury
organizacji, 3.07 Systemy, produkty i technologie,

3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.05 Jakos¢,

1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.15 Zmiany,

1.20 Zamykanie, 2.08 Zorientowanie na wyniki,

2.09 Sprawnos¢, 3.01 Orientacja na projekty

1.12 Zasoby, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,

2.09 Sprawnos¢, 3.07 Systemy, produkty i technologie
1.07 Praca zespotowa

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 1.13 Koszty i zasoby
finansowe, 1.16 Kontrola i raporty

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.05 Jakos¢,

1.06 Organizacja projektu, 1.08 Rozwiazywanie
probleméw, 1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres
iprodukty czastkowe, 1.15 Zmiany, 1.16 Kontrola
iraporty, 1.17 Informacje i dokumentacja,

1.18 Komunikagja, 1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie,
2.01 Przywdédztwo, 2.09 Sprawnos(¢, 2.11 Negocjowanie,
2.12 Konflikty i kryzysy, 3.02 Orientacja na programy,
3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na portfele,
3.05 State struktury organizacji, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami,

3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.08 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

192

NCB - Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA®, Wersja 3.0



Projekty krytyczne
Projekty miedzynarodowe
Prototypy

Przebudowa proceséw
biznesowych
Przedsiebiorczoé¢é
Przepisy

Przeplywy pieniezne
Przeprojektowanie produktu
Przetarg

Przychody

Przyjemnos¢ kontaktu
Przywédztwo

Rachunkowo$¢ finansowa
Raporty

Realizacja strategii przez
projekty i programy
Reputacja

Rezerwa (planowanie

z uwzglednieniem niepewnosci)

Rezerwy kosztowe
Rezerwy projektowe
Rezultat projektu
Rezultaty

3.03 Orientacja na portfele

3.11 Prawo

1.05 Jakos¢, 1.10 Zakres i produkty czastkowe
3.01 Orientacja na projekty

2.08 Zorientowanie na wyniki

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.05 Jakos¢,
1.06 Organizacja projektu, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami,
3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo i srodowisko
3.10 Finanse

1.15 Zmiany

1.14 Zamowienia i kontrakty

3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza, 3.10 Finanse

2.06 Otwartos¢

1.07 Praca zespotowa, 2.01 Przywédztwo,

2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.11 Negocjowanie,
3.01 Orientacja na projekty

3.10 Finanse

1.16 Kontrola i raporty, 1.18 Komunikacja,

2.02 Zaangazowanie i motywacja, 2.08 Zorientowanie
na wyniki, 2.13 Wiarygodno$¢, 3.03 Orientacja na
portfele, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo

i srodowisko

3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza

3.11 Prawo

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu, 1.16 Kontrola i raporty, 2.09 Sprawno$¢
1.13 Koszty i zasoby finansowe
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania
i cele projektu, 1.05 Jakos¢, 1.07 Praca zespotowa,
1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.20 Zamykanie,
2.04 Asertywno$¢, 2.05 Odprezanie, 2.01 Przywédztwo,
2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.09 Sprawnos¢,
2.10 Konsultowanie, 2.15 Etyka, 3.04 Wdrazanie
systemu zarzadzania projektami, programami

i portfelami, 3.05 State struktury organizacji

Dodatki



Rola

Role przywédcze
Roszczenia

Rozjemca
Rozliczenie finansowe

Roztadowywanie napiecia
Rozpoczynanie projektu
Rozpoznawanie zagrozen i szans
Rozwiazywanie probleméw

Rozwoj kariery

Rozwdj zasobéw ludzkich

Rozwdj zespotu
Rynki finansowe
Ryzyko

Ryzyko rezydualne
Samokontrola
Samokontrola zespotu
Sektor

Sie¢ powigzan

Sita przekonywania
Stuchanie

Solidarnos¢

Solidnos¢

Sponsor
Spostrzegawczos¢
Spotkanie otwierajace

1.06 Organizacja projektu, 1.07 Praca zespolowa,
1.20 Zamykanie, 2.01 Przywédztwo,

2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.10 Konsultowanie,
2.12 Konflikty i kryzysy, 2.14 Docenianie wartosci,
3.03 Orientacja na portfele, 3.06 Dziatalnos¢
gospodarcza, 3.07 Systemy, produkty i technologie,
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi

2.01 Przywédztwo

1.13 Koszty i zasoby finansowe, 2.11 Negocjowanie,
3.11 Prawo

2.12 Konflikty i kryzysy

3.10 Finanse

2.05 Odprezanie

1.19 Rozpoczynanie

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

1.08 Rozwiazywanie probleméw, 2.07 Kreatywnos¢,
2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy

3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami, 3.08 Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

1.07 Praca zespotowa

3.10 Finanse

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.02 Interesariusze,
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.05 Jakos¢,

1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.15 Zmiany,

1.20 Zamykanie, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,
2.07 Kreatywnos¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki,
2.12 Konflikty i kryzysy, 2.13 Wiarygodnos¢, 3.05 State
struktury organizacji, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza,
3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczeristwo i srodowisko,
3.11 Prawo

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

2.03 Samokontrola, 2.13 Wiarygodnos¢

2.03 Samokontrola

3.05 State struktury organizacji

1.02 Interesariusze

2.04 Asertywnos¢

1.18 Komunikacja

2.15 Etyka

2.13 Wiarygodnosc

3.02 Orientacja na programy

2.05 Odprezanie

1.07 Praca zespolowa
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Spoétki (partnerstwa) publiczno-

prywatne
Sprawno$s¢

Sprawozdawczo$c¢ finansowa

State struktury organizacji

Stan wykonania projektu
Stopa zwrotu z inwestycji
Strategia

Strategia organizacyjna
Strategia projektu
Strategia przedsiebiorstwa
Strategie i plany reakcji na
zagrozenia i szanse

Stres

Struktura

Struktura organizacyjna

Struktura podziatu pracy
Struktury hierarchiczne
iniehierarchiczne
Struktury projektu
Struktury wielowymiarowe
Studium wykonalnosci
Style zarzadzania

Sukces

3.10 Finanse

2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.09 Sprawnos¢

3.10 Finanse

1.05 Jakos¢, 1.06 Organizacja projektu,

2.14 Docenianie warto$ci, 3.05 Stale struktury
organizacji, 3.07 Systemy, produkty i technologie
1.16 Kontrola i raporty

1.03 Wymagania i cele projektu

1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.14 Zamoéwienia
i kontrakty, 3.02 Orientacja na programy,

3.03 Orientacja na portfele, 3.05 State struktury
organizacji, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami, 3.07 Systemy,
produkty i technologie

3.03 Orientacja na portfele

1.03 Wymagania i cele projektu

3.03 Orientacja na portfele

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

2.03 Samokontrola, 2.05 Odprezanie

1.06 Organizacja projektu, 1.09 Struktury projektu,
1.13 Koszty i zasoby finansowe, 1.17 Informacje

i dokumentacja, 1.19 Rozpoczynanie, 2.06 Otwartos¢,
2.09 Sprawnos¢, 2.10 Konsultowanie, 3.05 State
struktury organizacji, 3.07 Systemy, produkty

i technologie, 3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenistwo
i srodowisko

1.06 Organizacja projektu, 3.05 State struktury
organizacji

1.09 Struktury projektu

1.09 Struktury projektu

1.09 Struktury projektu

1.09 Struktury projektu

1.03 Wymagania i cele projektu
2.01 Przywé6dztwo

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 1.05 Jakos$¢, 1.08 Rozwigzywanie
probleméw, 1.16 Kontrola i raporty, 1.18 Komunikacja,
2.03 Samokontrola, 2.15 Etyka, 3.01 Orientacja na
projekty, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami

Dodatki



Sukces projektu

Sukces zarzadzania projektem
System dokumentacji
System oceny punktowej

System otwarty

System sprawozdawczo$ci
projektu

System zarzadzania zasobami
finansowymi organizacji
Systemy

Systemy
informatyczne/informacyjne
Systemy kodowania

Systemy zarzadzania jako$cia
Sytuacje przynoszace korzysci
wszystkim stronom

Szacunek

Szanse

Szeroko$¢ i glebokosé struktur
Szybka $ciezka realizacji

Sciezka krytyczna

Srodki pieniezne

1.01 Sukces zarzadzania projektem,

1.19 Rozpoczynanie, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,
2.07 Kreatywno$¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki,
2.13 Wiarygodno$¢, 3.08 Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

1.01 Sukces zarzadzania projektem

1.17 Informacje i dokumentacja

3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja na
portfele

3.07 Systemy, produkty i technologie

1.16 Kontrola i raporty

3.10 Finanse

1.08 Rozwigzywanie probleméw, 1.10 Zakres i produkty
czastkowe, 2.09 Sprawnos¢, 2.10 Konsultowanie,

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami, 3.05 State struktury
organizacji, 3.07 Systemy, produkty i technologie

1.09 Struktury projektu, 1.17 Informacje

i dokumentacja

1.09 Struktury projektu

1.05 Jakos¢

2.10 Konsultowanie, 2.11 Negocjowanie

1.10 Zakres i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu, 1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zasoby
finansowe, 2.06 Otwartoé¢, 2.10 Konsultowanie,

2.11 Negocjowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy,

2.13 Wiarygodnos¢, 2.14 Docenianie wartosci,

2.15 Etyka

1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.15 Zmiany,

1.20 Zamykanie, 2.01 Przywo6dztwo,

2.08 Zorientowanie na wyniki, 2.13 Wiarygodnos¢,
3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.08 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

1.09 Struktury projektu

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu, 2.08 Zorientowanie na
wyniki

1.13 Koszty i zasoby finansowe
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Srodowisko

Techniki

Technologie

Teoria systeméw

Testowanie

Trudnosci dotyczace zwiazkéw
zawodowych

Typ projektu

Uczciwo$sé

Umowy

Umowy wewnetrzne
Uprawnienia dotyczace zmian
Utrzymywanie kontaktéw
Uwarunkowania kontekstu
projektu

Uzasadnienie biznesowe

Uznanie
Uzytkownik

Warsztat rozpoczynania
Warsztaty rozpoczynajace
Wartosci

Wartosé

Warto$¢ pieniezna

1.10 Zakres i produkty czastkowe, 2.08 Zorientowanie
na wyniki, 2.12 Konflikty i kryzysy, 3.04 Wdrazanie
systemu zarzadzania projektami, programami

i portfelami, 3.06 Dzialalno$¢ gospodarcza,

3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 2.04 Asertywnos¢,

2.10 Konsultowanie, 2.11 Negocjowanie,

3.01 Orientacja na projekty, 3.02 Orientacja na
programy, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami, 3.08 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

1.12 Zasoby, 1.17 Informacje i dokumentacja,

2.08 Zorientowanie na wyniki, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami,

3.07 Systemy, produkty i technologie

3.07 Systemy, produkty i technologie

1.05 Jakos¢

3.11 Prawo

3.01 Orientacja na projekty

2.12 Konflikty i kryzysy, 2.15 Etyka
3.11 Prawo

1.14 Zamowienia i kontrakty

1.15 Zmiany

2.14 Docenianie wartosci

1.03 Wymagania i cele projektu

1.03 Wymagania i cele projektu, 3.01 Orientacja na
projekty, 3.02 Orientacja na programy, 3.03 Orientacja
na portfele, 3.06 Dziatalnoé¢ gospodarcza,

3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.10 Finanse
2.01 Przywédztwo

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.05 Jakos¢,

1.10 Zakres i produkty czastkowe, 3.06 Dziatalnos¢
gospodarcza, 3.07 Systemy, produkty i technologie
1.19 Rozpoczynanie

1.07 Praca zespotowa

1.16 Kontrola i raporty, 2.04 Asertywnosc,

2.14 Docenianie warto$ci, 2.15 Etyka

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 2.04 Asertywnos¢, 2.14 Docenianie
wartosci

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

Dodatki
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Wartosé wypracowana

Wdrazanie systemu zarzadzania

projektami, programami
i portfelami
Wiarygodnosé

Wiedza nabyta

Wizja

Wizja projektu
Wiadza

Wiasnoéé intelektualna
Wiaéciciel

Witasciciel/sponsor
Wilasciciele zagrozen i szans
Wrazliwos¢ polityczna
Wrazliwos¢ spoteczna
Wskazniki wagowe
Wskazniki wydajnosci
Wstepna ocena projektu
Wydajno$¢ zarzadzania
projektem

Wydatki

Wyglad

Wykonalno$é¢
Wykonanie kontraktu
Wymagania

Wymagania odbiorcy

1.16 Kontrola i raporty
3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

2.06 Otwarto$¢, 2.13 Wiarygodnos¢

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.04 Ryzyko:
zagrozenia i szanse, 1.08 Rozwiazywanie probleméw,
1.20 Zamykanie, 2.05 Odprezanie, 2.08 Zorientowanie
na wyniki, 2.13 Wiarygodno$¢, 3.09 Zdrowie, ochrona,
bezpieczenstwo i srodowisko

1.03 Wymagania i cele projektu, 2.02 Zaangazowanie

i motywacja, 2.01 Przywédztwo

1.19 Rozpoczynanie

1.02 Interesariusze, 2.03 Samokontrola,

2.04 Asertywnos¢, 2.01 Przywdédztwo, 2.06 Otwartosé,
2.10 Konsultowanie, 2.12 Konflikty i kryzysy,

2.15 Etyka

3.11 Prawo

1.09 Struktury projektu, 1.20 Zamykanie,

2.12 Konflikty i kryzysy, 2.13 Wiarygodno$¢,

3.02 Orientacja na programy

3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

2.14 Docenianie wartosci

2.14 Docenianie wartosci

3.03 Orientacja na portfele

3.03 Orientacja na portfele

1.03 Wymagania i cele projektu

1.01 Sukces zarzadzania projektem

3.10 Finanse

2.04 Asertywnos¢

3.07 Systemy, produkty i technologie

1.14 Zamoéwienia i kontrakty

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.05 Jakos¢,

1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres i produkty
czastkowe, 1.16 Kontrola i raporty,

1.19 Rozpoczynanie, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,
2.03 Samokontrola, 3.07 Systemy, produkty

i technologie, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
3.09 Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i srodowisko
1.05 Jakos¢
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Wymagania projektu

Wyniki

Wyniki odbiorcy

Wyniki zespotu projektu
Wyniki zwigzane z ludzmi
Wyniki/wykonanie projektu
Wyobraznia

Wyptacalnosé

Wytrwatosé

Wytwarzanie réwnolegte
Wywieranie wptywu

Wzorce zachowan przywédczych
Wzorce zarzadzania
projektami/projektem
Zaangazowanie

Zadowolenie odbiorcy

Zagrozenia

Zakres

Zakupy

Zamierzenia (cele) zespotu
Zamoéwienia

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania

i cele projektu, 1.05 Jakos¢, 1.10 Zakres i produkty
czastkowe, 1.16 Kontrola i raporty

1.02 Interesariusze, 1.05 Jakos$¢, 1.06 Organizacja
projektu, 1.12 Zasoby, 1.14 Zaméwienia i kontrakty,
1.16 Kontrola i raporty, 2.08 Zorientowanie na wyniki,
3.01 Orientacja na projekty, 3.03 Orientacja na portfele,
3.07 Systemy, produkty i technologie, 3.08 Zarzadzanie
zasobami ludzkimi

2.08 Zorientowanie na wyniki

2.08 Zorientowanie na wyniki

2.08 Zorientowanie na wyniki

1.16 Kontrola i raporty, 2.08 Zorientowanie na wyniki
2.07 Kreatywnos¢

3.10 Finanse

2.01 Przywédztwo

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.02 Interesariusze, 1.20 Zamykanie, 2.04 Asertywnosc¢,
2.13 Wiarygodno$¢, 2.14 Docenianie wartosci,

3.05 State struktury organizacji, 3.06 Dziatalnos¢
gospodarcza

2.01 Przywédztwo

1.02 Interesariusze, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami

1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie,

2.02 Zaangazowanie i motywacja

1.05 Jakos¢, 3.07 Systemy, produkty i technologie,
1.20 Zamykanie

1.02 Interesariusze, 1.03 Wymagania i cele projektu,
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 2.08 Zorientowanie
na wyniki

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.10 Zakres i produkty czastkowe, 2.01 Przywédztwo,
2.07 Kreatywno$¢, 2.14 Docenianie wartosci,

3.01 Orientacja na projekty, 3.07 Systemy, produkty

i technologie

1.14 Zamowienia i kontrakty

1.07 Praca zespotowa

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.03 Wymagania

i cele projektu, 1.14 Zamoéwienia i kontrakty

Zamykanie 1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.12 Zasoby,
1.20 Zamykanie

Zapewnianie jakosc 1.05 Jakos¢, 3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami

Dodatki



Zarzadzanie informacjami
Zarzadzanie jako$cia

Zarzadzanie jako$cia procesu
Zarzadzanie jako$cia produktu
Zarzadzanie jako$cia w projekcie
Zarzadzanie konfiguracja
Zarzadzanie kontraktami
Zarzadzanie kosztami projektu
Zarzadzanie kosztem jakosci
Zarzadzanie taricuchem dostaw
Zarzadzanie oczekiwaniami
Zarzadzanie produktem
Zarzadzanie
projektami/projektem

Zarzadzanie przez programy
Zarzadzanie przez projekty
Zarzadzanie roszczeniami
Zarzadzanie ryzykiem
Zarzadzanie soba
Zarzadzanie systemami
Zarzadzanie technologiami
Zarzadzanie zasobami
finansowymi

Zarzadzanie zasobami
finansowymi w projekcie
Zarzadzanie zmianami

Zasada ,zbudyj — posiadaj -
eksploatuj - przekaz” (build-
own-operate-transfer —
BOOT)/Zasada ,zbuduj —
eksploatuj — przekaz” (build-
operate-transfer - BOT)

1.17 Informacje i dokumentacja

1.05 Jakos¢, 2.13 Wiarygodnos¢, 3.04 Wdrazanie
systemu zarzadzania projektami, programami

i portfelami

1.05 Jakos¢

1.05 Jakos¢

1.05 Jakos¢

1.10 Zakres i produkty czastkowe

1.14 Zamoéwienia i kontrakty

1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.05 Jakos¢

1.14 Zamoéwienia i kontrakty

1.02 Interesariusze

3.07 Systemy, produkty i technologie

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.09 Struktury projektu, 1.12 Zasoby, 1.17 Informacje
i dokumentacja, 1.19 Rozpoczynanie, 2.05 Odprezanie,
2.06 Otwarto$¢, 2.08 Zorientowanie na wyniki,

2.09 Sprawnos¢, 2.10 Konsultowanie, 3.01 Orientacja
na projekty, 3.02 Orientacja na programy,

3.03 Orientacja na portfele, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami,
3.05 State struktury organizacji, 3.07 Systemy,
produkty i technologie

3.02 Orientacja na programy

3.01 Orientacja na projekty

1.15 Zmiany

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

2.03 Samokontrola

3.07 Systemy, produkty i technologie

3.07 Systemy, produkty i technologie

3.10 Finanse

1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.03 Wymagania i cele projektu, 1.10 Zakres i produkty
czastkowe, 1.15 Zmiany, 2.07 Kreatywnos¢,

2.09 Sprawnosé

1.13 Koszty i zasoby finansowe, 3.10 Finanse
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Zasada sukcesywno$ci
Zasady zarzadzania projektami

Zasoby

Zasoby finansowe

Zasoby ludzkie

Zdrowy rozsadek
Zespot

Zespol portfela
Zespot zarzadzajacy projektem

Zintegrowany system
zarzadzania informacjami
o przedsiewzieciu
Ztozonos¢

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami

1.06 Organizacja projektu, 1.10 Zakres i produkty
czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu,

1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.19 Rozpoczynanie,
1.20 Zamykanie, 2.03 Samokontrola, 2.09 Sprawnos¢,
3.01 Orientacja na projekty, 3.02 Orientacja na
programy, 3.03 Orientacja na portfele, 3.05 Stale
struktury organizacji, 3.08 Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

3.10 Finanse

1.06 Organizacja projektu, 1.12 Zasoby,

1.19 Rozpoczynanie, 3.04 Wdrazanie systemu
zarzadzania projektami, programami i portfelami,
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi, 3.11 Prawo
1.07 Praca zespotowa, 2.07 Kreatywnos¢

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse, 1.05 Jakos¢,

1.06 Organizacja projektu, 1.07 Praca zespotowa,
1.08 Rozwiazywanie probleméw, 1.12 Zasoby,

1.19 Rozpoczynanie, 1.20 Zamykanie,

2.01 Przywdédztwo, 2.02 Zaangazowanie i motywacja,
2.03 Samokontrola, 2.04 Asertywnos¢,

2.05 Odprezanie, 2.06 Otwartos¢, 2.08 Zorientowanie
na wyniki, 2.10 Konsultowanie, 2.12 Konflikty

i kryzysy, 2.13 Wiarygodno$¢, 2.14 Docenianie wartosdi,
2.15 Etyka, 3.05 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami, 3.06 Dziatalnos¢
gospodarcza, 3.07 Systemy, produkty i technologie,
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi

1.20 Zamykanie

1.01 Sukces zarzadzania projektem,

1.19 Rozpoczynanie, 3.07 Systemy, produkty

i technologie

3.03 Orientacja na portfele

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.11 Czas i etapy
(fazy) projektu, 3.01 Orientacja na projekty

Dodatki

201



Zmiany

Zmiany w organizacji
Zorientowanie na wyniki
Zréwnowazona karta wynikéw
Zwiazki

Zadanie zmiany

1.01 Sukces zarzadzania projektem, 1.02 Interesariusze,
1.03 Wymagania i cele projektu, 1.06 Organizacja
projektu, 1.09 Struktury projektu, 1.10 Zakres

i produkty czastkowe, 1.11 Czas i etapy (fazy) projektu,
1.12 Zasoby, 1.13 Koszty i zasoby finansowe,

1.14 Zamoéwienia i kontrakty, 1.15 Zmiany,

1.17 Informacje i dokumentacja, 1.19 Rozpoczynanie,
2.01 Przywdédztwo, 2.08 Zorientowanie na wyniki,
2.09 Sprawnos¢, 3.05 State struktury organizacji,

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania projektami,
programami i portfelami, 3.07 Systemy, produkty

i technologie, 3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi
3.02 Orientacja na programy

2.08 Zorientowanie na wyniki

1.03 Wymagania i cele projektu

1.09 Struktury projektu, 2.11 Negocjowanie,

2.12 Konflikty i kryzysy, 3.05 State struktury
organizacji, 3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza

1.15 Zmiany
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Dodatek 2

Podsumowanie gtéwnych
zaleznosci

Tabele w dodatku drugim zawieraja podsumowanie zaleznosci pomiedzy poszczegélnymi
elementami kompetencji.

W praktycznych sytuacjach dotyczacych projektéw, programéw lub portfeli uwzglednia sie
z reguly kilka elementéw kompetencji. Ocena kompetencji obejmuje wéwczas przedstawio-
ne tu powiazania miedzy elementami kompetencji.

Gléwne zaleznosci sa wymienione w Wytycznych kompetencji IPMA® w opisach poszczegdl-
nych elementéw. W wypadku tego rodzaju zaleznosci wazne informacje zwiazane z jednym
z elementéw kompetendji istotnie przyczyniaja sie do wynikéw w innym elemencie kompetencgji.

Ustalenie gléwnych zaleznosci miedzy elementami kompetencji ma poméc w zastosowaniu
poszczegélnych elementéw kompetencji w praktycznych sytuacjach. W takim wypadku do
ustalenia zadan zwigzanych z zarzadzaniem projektem, podjecia odpowiednich dziatan i oceny
ich rezultatéw potrzebnych jest kilka elementéw kompetencji, a nie tylko jeden. Trzeba samo-
dzielnie zdecydowac, ile elementéw kompetencdji jest istotnych w konkretnej sytuacji. Lista za-
mieszczona w opisie kazdego z elementéw kompetencji stanowi ogélny wybér. Jest ona dos¢
dhuga i w zaleznosci od potrzeb wynikajacych z danej sytuacji moze by¢ skrécona.

Powigzania maja charakter wielostronny i z zalozenia przypominaja kanal komunikacji
otwarty w obie strony. Moze sie jednak zdarzy¢, ze pewne powigzania beda mialy charakter
powiazan gtéwnych tylko dla jednej ze stron, podczas gdy druga strona nie bedzie ich trak-
towata jako powigzania gtéwne. W tabelach przedstawiono powiazania wzajemne za pomoca
symbolu ,X”, natomiast wazne powigzania jednokierunkowe oznaczono za pomoca symbolu
,X , przy czym kierunek powiazania przebiega zawsze od elementu umieszczonego w wier-
szu tabeli do elementu umieszczonego w kolumnie tabeli.
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Dodatek Tabela 2.1 Podsumowanie najwazniejszych powigzan miedzy elementami
kompetencji (techniczne - techniczne)

£
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n
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1 Kompetencje techniczne
1.02 Interesariusze

1.03 Wymagania i cele projektu
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse
1.05 Jakos¢

1.06 Organizacja projektu

1.07 Praca zespotowa

1.08 Rozwigzywanie probleméw
1.09 Struktury projektu

1.10 Zakres i produkty czastkowe
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu
1.12 Zasoby

1.13 Koszty i zasoby finansowe
1.14 Zaméwienia i kontrakty
1.15 Zmiany

1.16 Kontrola i raporty

1.17 Informacje i dokumentacja
1.18 Komunikacja

1.19 Rozpoczynanie

1.20 Zamykanie

X

1.01 Sukces zarzadzania projektem X X X X

X
1.02 Interesariusze \

X

X

X X X X X
1.03 Wymagania i cele projektu X X X

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse

\ X X X X
1.07 Praca zespotowa X \ X X X
1.08 Rozwiazywanie problemoéw X x X \ X X
1.09 Struktury projektu X X \ X X X X
1.10 Zakres i produkty czastkowe X X \ X X X x X X X
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu X X X \ x X X
1.12 Zasoby X \ X X
1.13 Koszty i zasoby finansowe X PG X X X \ X X
1.14 Zaméwienia i kontrakty X X X \ X X x
1.15 Zmiany X X X X X \ X
1.16 Kontrola i raporty X X X \ X X
1.17 Informacje i dokumentacja X X X X \ X X X
1.18 Komunikacja X X X X \ X x
X X X X X X \

204 NCB - Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA®, Wersja 3.0



Dodatek Tabela 2.2 Podsumowanie najwazniejszych powigzan miedzy elementami
kompetencji (behawioralne i kontekstowe - techniczne)
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1.10 Zakres i produkty czastkowe
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.12 Zasoby
1.13 Koszty i zasoby finansowe

1 Kompetencje techniczne
1.02 Interesariusze

1.03 Wymagania i cele projektu
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse
1.05 Jakos$¢

1.06 Organizacja projektu

1.07 Praca zespotowa

1.08 Rozwigzywanie problemoéw
1.09 Struktury projektu

1.14 Zamoéwienia i kontrakty
1.15 Zmiany

1.16 Kontrola i raporty

1.17 Informacje i dokumentacja
1.18 Komunikacja

1.19 Rozpoczynanie

1.20 Zamykanie

2.01 Przywoédztwo X X X X X X X X X X X X X X X X X X X

2.02 Zaangazowanie i motywacja X X x X X X X X

x

2.03 Samokontrola X X X X X X

2.04 Asertywnos¢ X X X x X

x
>
x

2.05 Odprezanie

2.07 Kreatywnos¢ X X X X X X X

>
x
x
x

x

x
x
x

2.08 Zorientowanie na wyniki

2.10 Konsultowanie X X X X X X
2.11 Negocjowanie X X X X

2.12 Konflikty i kryzysy X X X X X

2.13 Wiarygodnos¢ X X X X x X

2.14 Docenianie wartosci X X X X X X x X

2.15 Etyka

>

N N
o o
O (o)}
o
9
3
2 =
[e]
o

|

3 Kompetencje kontekstowe

x
x
x

3.01 Orientacja na projekty

x
>
x
x

3.02 Orientacja na programy

x
x
x
x
x
x

3.03 Orientacja na portfele

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania X X X X X X X X
projektami, programami i portfelami

3.05 State struktury organizacji

x
x
x
x

3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza
3.07 Systemy, produkty i technologie X X X X X X

3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi x X X X

w
(=}
O
N
o
=
(<]
2
)
o
[a)
>

=1
o

7

bezpieczenstwo i Srodowisko

3.10 Finanse X X X X X

3.11 Prawo X X
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Dodatek Tabela 2.3 Podsumowanie najwazniejszych powigzan miedzy elementami
kompetencji (techniczne - behawioralne i kontekstowe)

3.07 Systemy, produkty i technologie
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi

projektami, programami i portfelami
3.09 Zdrowie, ochrona,

2.02 Zaangazowanie i motywacja
3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania

2.03 Samokontrola
2.04 Asertywnos$¢
2.05 Odprezanie

2.06 Otwartosc
3 Kompetencje kontekstowe

2 Kompetencje behawioralne
2.08 Zorientowanie na wyn
3.01 Orientacja na projekty
3.02 Orientacja na programy
3.03 Orientacja na portfele

3.05 State struktury organizacji
3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza
bezpieczenstwo i Srodowisko

2.09 Sprawnos¢
2.14 Docenianie wartosci

2.12 Konflikty i kryzysy
2.15 Etyka

2.01 Przywdédztwo
2.07 Kreatywnos¢
2.10 Konsultowanie
2.11 Negocjowanie
2.13 Wiarygodno$¢

3.10 Finanse
3.11 Prawo

-
A
o
3
°
0
-
o
H]
&,
)
-
]
n
=
F]
o

x

x
x

x
x

1.01 Sukces zarzadzania
projektem

>
x
x
>
>
>

1.02 Interesariusze
1.03 Wymagania i cele projektu X X X X X X

1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse X X X

1.06 Organizacja projektu X X X
1.07 Praca zespotowa X X X X X
1.08 Rozwigzywanie probleméw
1.09 Struktury projektu X X X X
1.10 Zakres i produkty czastkowe

o
(%}
—
[
=
o

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu X
1.12 Zasoby X X X

1.13 Koszty i zasoby finansowe

Do :

1.14 Zamoéwienia i kontrakty X
IREVANIERY X
1.16 Kontrola i raporty

1.17 Informacje i dokumentacja X

X X B

1.18 Komunikacja
1.19 Rozpoczynanie X

1.20 Zamykanie
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Dodatek Tabela 2.4 Podsumowanie najwazniejszych powigzan miedzy elementami
kompetencji (behawioralne i kontekstowe - behawioralne i kontekstowe)

rogramami i portfelami

2.02 Zaangazowanie i motywacja
3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
3.07 Systemy, produkty i technologie
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi
3.09 Zdrowie, ochrona,

2.03 Samokontrola
2.04 Asertywnos¢

2.05 Odprezanie
3 Kompetencje kontekstowe

3.01 Orientacja na projekty
3.05 State struktury organizacji
3.06 Dziatalno$¢ gospodarcza

o
£
[
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L
H
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<
v
2
2
v
=
73
2
v
-
£
S
X
o~

2 Kompetencje behawioralne

3.02 Orientacja na programy

2.08 Zorientowanie na wyniki
3.03 Orientacja na portfele

2.09 Sprawnos¢
2.14 Docenianie wartosci
bezpieczenstwo i srodowisko

2.12 Konflikty i kryzysy
2.15 Etyka

2.01 Przywoédztwo
2.06 Otwartos¢
2.07 Kreatywnos¢
2.10 Konsultowanie
2.11 Negocjowanie
2.13 Wiarygodnos¢
projektami

3.10 Finanse
3.11 Prawo

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami

X

3.09 Zdrowie, ochrona,
bezpieczenstwo i srodowisko

3.10 Finanse X X \

3.11 Prawo X X X \
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Dodatek 3
Dodatek Tabela 3.1 Arkusz samooceny

T e T Coniedae |
[ EEEEEPEPFERIERREE R

1.03 Wymagania i cele projektu
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse
akos¢

1.06 Organizacja projektu

1.07 Praca zespotowa
wigzywanie probleméw

1.09 Struktury projektu

1.10 Zakres i produkty czastkowe

1.11 Czas i etapy (fazy) projektu

1.12 Zasoby

1.13 Koszty i zasoby finansowe

1.14 Zamowienia i kontrakty

1.16 Kontrola i raporty

1.17 Informacje i dokumentacja
1.18 Komunikacja

1.19 Rozpoczynanie

1.20 Zamykanie
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Dodatek Tabela 3.1 ciag dalszy

I | == R
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2.01 Przywodztwo

2.02 Zaangazowanie i motywacja

2.03Samokontrola

2.04 Asertywnos¢

2.05 Odprezanie

2.06 Otwartosc¢

2.07 Kreatywno$¢

2.08 Zorientowanie na wyniki

2.10 Konsultowanie

2.11 Negocjowanie

2.12 Konflikty i kryzysy
2.13 Wiarygodnos¢

2.14 Docenianie wartosci

2.15 Etyka

3 Kompetencje kontekstowe

2.09 Spra

3.01 Orientacja na projekty
3.02 Orientacja na programy
3.03 Orientacja na portfele

3.04 Wdrazanie systemu zarzadzania
projektami, programami i portfelami

3.05 State struktury organizacji

3.06 Dziatalnos¢ gospodarcza

3.07 Systemy, produkty i technologie
3.08 Zarzadzanie zasobami ludzkimi

3.09 Zdrowie, ochrona,
bezpieczenstwo i srodowisko

3.10 Finanse

3.11 Prawo
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Dodatek 4

Taksonomia wersji trzeciej
Wytycznych Kompetencji IPMA®

Dodatek tabela 4.1 Taksonomia obszaru drugiego, kompetencji behawioralnych

1 Kompetencje techniczne Doswiadczenie

1.01 Sukces zarzadzania projektem C B A

1.02 Interesariusze D C B A C B A
1.03 Wymagania i cele projektu D C B A C B A
1.04 Ryzyko: zagrozenia i szanse D,C AB C B A
1.05 Jakos¢ D,C AB C B A
1.06 Organizacja projektu D C B A C B A
1.07 Praca zespotowa D CB A C BA

1.08 Rozwigzywanie probleméw DC B A C B A
1.09 Struktury projektu DC B A B A
1.10 Zakres i produkty czastkowe C B A
1.11 Czas i etapy (fazy) projektu D C B C B A
1.12 Zasoby DC B A C B A
1.13 Koszty i zasoby finansowe D C B C B A
1.14 Zaméwienia i kontrakty D C B C A

1.15 Zmiany D,C BA C B A
1.16 Kontrola i raporty D C B A C B A
1.17 Informacje i dokumentacja D C B A C B A
1.18 Komunikacja D C B B A
1.19 Rozpoczynanie D C B B

1.20 Zamykanie D C B B
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Dodatek tabela 4.2 Taksonomia obszaru drugiego, kompetencji behawioralnych

Kompetongebebavioaoe | Wi | ooiwidaeme |
7 7

[ PEEEEEEEE@ECEEEEE R

2.01 Przywdédztwo D C B A C B A

2.02 Zaangazowanie i motywacja D C B A C BA

2.03 Samokontrola D C B A C B A

2.04 Asertywnosc D C B A C B A

2.05 Odprezanie D C B A C B A

2.06 Otwartos¢ D C B A C B A

2.07 Kreatywnos¢ D C B A C B A

2.08 Zorientowanie na wyniki D C A C B A

2.09 Sprawnosé D C B A C B A

2.10 Konsultowanie D C B A C BA

2.11 Negocjowanie DC B A C B,A

2.12 Konflikty i kryzysy D C B A C B A

2.13 Wiarygodnosé D C BA cC B A

2.14 Docenianie wartosci D C B A C BA

2.15 Etyka D C B A C B A

Dodatek tabela 4.3 Taksonomia obszaru trzeciego, kompetencji kontekstowych
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3.01 Orientacja na projekty
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Wartosci w ponizszym dodatku tabeli 4.4 (takie same jak przedstawione w tabeli 3.13

w zasadniczym tekscie tej publikacji) oznaczaja $redni wynik oczekiwany od kandydata na
kazdym poziomie IPMA®.

Dodatek Tabela 4.4 Srednie wyniki oczekiwane od kandydata na kazdym
poziomie IPMA®.

Komponenty Poziom A IPMA® Poziom B IPMA® Poziom C IPMA® Poziom D IPMA®
kompetencji (od 0 do 10) (od 0 do 10) (od 0 do 10) (0od 0 do 10)

Doswiadczenie 7 6 4 (nieobowigzkowe)
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