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Streszczenie. Skutecznos$¢ i1 efektywnos$¢ projektu zalezy w duzej mierze od kapitatu
ludzkiego, w szczegolnoscei od kierownika projektu, ktory jest odpowiedzialny za plano-
wanie, realizowanie, kontrolowanie i zamknig¢cie projektu. Od jego wiedzy, umiejetnosci
i doswiadczenia zalezy sukces projektu, czyli dostarczenie klientowi produktu, ktory
bedzie spetniac¢ jego wymagania jakoSciowe w okreslonym czasie i po zaplanowanych
kosztach. W celu wskazania, ktore kompetencje kierownika projektu sa najwazniejsze,
przeprowadzono analizg literaturowag na temat modeli kompetencji kierownika projektu.
W szczegolnoscei skupiono si¢ na opisie nowego modelu wytycznych International Project
Management Association (IPMA) Project Excellence Basline 4.0, ktory przedstawia, jakie
kompetencje powinien posiadaé kierownik projektu. Wytyczne te prezentuja trzy grupy
kompetencji kierownika projektu: ludzkie, praktyczne i perspektywy. Na podstawie anali-
zy zatozen modelu kompetencji IPMA oraz innych przestanek okre§lono wyzwania stojagce
przed przysztymi kierownikami projektu.
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Wprowadzenie

Kapitat intelektualny w gospodarce opartej na wiedzy jest obecnie niepod-
wazalnym paradygmatem funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw.
W szczegdlnosci w przedsigbiorstwach realizujacych projekty, gdzie aktualnie
coraz czesciej rozpowszechnia si¢ przekonanie, ze to wtasnie ludzie sg kluczem
do sukcesu w realizacji projektow. Potwierdzaja to najnowsze wyniki badan The
Standish Grup opublikowane w raporcie chaosu pt. The winning hand. Wedtug The
Standish Grup (2016, s. 3) az 30% sukcesu projektu zalezy od ludzi, w tym 15%
od wsparcia kierownictwa najwyzszego szczebla oraz 15% od osob pracujacych
przy realizacji projektu. W zwiazku z tym staje si¢ konieczne powotywanie takiej
osoby na kierownika projektu, ktéra podsiada odpowiednig wiedze, umiejetnosci
1 do$wiadczenie w realizacji projektoéw. Pomocne w tym przypadku moze by¢
wykorzystanie nowych wytycznych kompetencji Project Excellence Basline 4.0
opracowanych przez International Project Management Association (IPMA), ktore
przedstawiaja, jakie kompetencje ludzkie, praktyczne oraz perspektywy powinien
posiada¢ kierownik projektu (IPMA, 2015, s. 5).

Celem artykutu jest przeprowadzenie analizy modeli kompetencji kierownika
projektu, w szczegolnosci nowego modelu kompetencji IPMA Project Excellence
Basline 4.0, a nastepnie okreslenie przysztych wyzwan wobec kierownikow projektu.

Model kompetencji kierownika projektu

Kierownik projektu w celu skutecznego zarzadzania projektem musi posiadac od-
powiednie kompetencje. Filipowicz (2004, s. 17-22, 36—45) definiuje kompetencje
jako dyspozycje w zakresie wiedzy, postaw 1 umiejgtnosci, ktore pozwalajg realizo-
wac¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie. Natomiast Project Management
Institute (PMI) okresla, ze kompetencje kierownika projektu to powigzanie wiedzy,
postaw, umiejetnosci i innych cech osobowych, ktore wptywaja na skutecznosé
i efektywno$¢ zarzadzania projektem. Moga by¢ mierzone na podstawie przyje-
tych standardow i by¢ rozwijane poprzez szkolenia i warsztaty (PMI, 2017, s. 2).
Z kolei wedtug IPMA kompetencje kierownika projektu to zastosowanie wiedzy,
umiejetnosci i zdolnosci w celu osiagnigcia rezultatu projektu (IPMA, 2015, s. 15).

W celu okreslenia, czy kierownik projektu posiada odpowiednie kompetencje
do zarzadzani projektami, mozna wykorzysta¢ jeden z opisanych w literaturze mo-
deli kompetencji. Najpopularniejszymi modelami kompetencji sa: PMCD (Project
Manager Competency Development) opracowany przez PMI oraz wytyczne kom-
petencje ICB (Project Excellence Basline) opracowane przez [IPMA.
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Ramowe wytyczne kompetencji PMI wyrozniajg trzy obszary kompetencji
kierownika projektu: wiedzg dotyczaca zarzadzania projektami, umiejgtnosci sku-
tecznego zarzadzania projektami oraz kompetencje osobiste. Natomiast wytyczne
IPMA do konca roku 2017 opisywaty kompetencje kierownika projektu poprzez
trzy grupy kompetencji: techniczne, behawioralne i kontekstowe. Wytyczne IPMA
wyrozniaty dwadziescia kompetencji technicznych, pietnascie behawioralnych
i jedenascie kontekstowych (IPMA, 2009, s. 39; Trocki, 2013, s. 132—133).

Na poczatku stycznia 2018 roku wprowadzone zostaty nowe wytyczne kompe-
tencji IPMA Individual Competence Baseline for Project, Programme & Portfolio
Management, ktore zostaty podzielone na trzy domeny: zarzadzania projektami,
zarzadzania programami oraz zarzadzania portfelami projektu. W zaleznosci od
tego, ktore kompetencje sg potrzebne w przedsigbiorstwie, taki model kompetencji
stosujemy.

Oprocz wymienionych dwoch modeli kompetencji w literaturze mozna od-
nalez¢ wiele badan i autorskich modeli kompetencji kierownika projektu. Jednym
z takich modeli jest APM! Competence Framework, ktory zostal opracowany na
zatozeniach modelu IPMA ICB 3.0 i wyr6znia rowniez trzy grupy kompetencji
kierownika projektu: behawioralne, kontekstowe i techniczne, jednak w poszcze-
g6lnych grupach kompetencji wyrézniono inng liczbe elementow: trzydziesci
elementow kompetencji technicznych, dziewig¢ behawioralnych oraz osiem kon-
tekstowych (APM, 2008, s. 3-5).

Inny model kompetencji opracowany zostat przez Uniwersyteckie Centrum
Edukacji Uniwersytetu Bostonskiego we wspotpracy z Fox Consulting oraz
M.D. Annapolis. Model wyrdznia trzy gtowne grupy kompetencji: techniczne,
osobiste oraz biznesu i przywodztwa (Gould, Freeman, 2004, s. 4).

Ponadto wielu autoréw proponuje pogrupowanie kompetencji kierownika pro-
jektu wedtug roznych zakresow, sektorow lub rodzajow projektow. Badania takie
prowadzili: Jabar, Ismail, Aziz i Isnaini Janipha (2013, s. 85-93), Horine (2013,
s. 24-25), Sadatrasool, Bozorgi-Amiri i Yousefi-Babadi (2016, s. 7-20), Wills (2017,
s. 34-37), Crawford (2005, s. 7-16), Jha i Iyer (2007, s. 527-540), Miilleri Turner
(2007, s. 21-32; 2010, s. 437-448). W Polsce badania w zakresie kompetencji kie-
rownika projektu prowadzili: Dziekonski (2017, s. 174—181), Szczepkowski (2013),
Musiot-Urbanczyk (2010, s. 86—102), Zatoga (2013, s. 462—466).

' Association for Project Management.
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Model kompetencji kierownika projektu wedlug IPMA

Nowy model kompetencji IPMA wyréznia trzy grupy kompetencji: perspektywy,
ludzkie i praktyczne (rys. 1). IPMA kazdemu elementowi kompetencji przypisato
odpowiednia wiedzg i umiejetnosci, jakie powinien posiada¢ kierownik projektu.
Do oceny poziomu kompetencji kierownika projektu stuzg Kluczowe Wskazniki
Kompetencji (Key Compentence Indicators — KCI). Dostarczaja one informacje,
czy kierownik projektu posiada odpowiednig wiedze¢ i umiejgtnosci, aby skutecz-
nie zarzadzaé projektem, i sg punktem wyjsciowym do oceny przy uzyskiwaniu
certyfikatu IPMA (IPMA, 2015, s. 28).

Pierwsza grupa kompetencji dotyczy perspektyw projektu. Opisujg one meto-
dy, narzedzia i techniki, jakie powinien zna¢ kierownik projektu, aby efektywnie
wspolpracowac z otoczeniem. Nalezg do nich rowniez przestanki, ktore kierujg
ludzi oraz przedsi¢biorstwa do podjecia inicjowania, planowania i realizacji projek-
tu (IPMA, 2015, s. 26). Definiuje je pig¢ elementow kompetencji: strategia; nadzor
zarzadczy, struktury i procesy; zgodno$¢, normy i przepisy; uktad sit i interesow
oraz kultura i wartosci. Kierownik projektu w zakresie tych kompetencji powinien
wykazaé si¢ przede wszystkim nastepujacymi umiejetnosciami (IPMA, 2015,
s. 40-59):

— analizy i syntezy,

— mysSlenia strategicznego,

—  $wiadomosci kontekstu,

—  przywddztwa,

—  krytycznego myslenia,

— obserwacji i analizy procesow psychologicznych,

— identyfikacji interseéw interesariuszy,

— dostosowania si¢ i pracy wewnatrz kulturowo zréznicowanych srodowisk,

— rozwigzywania probleméw zwigzanych z aspektami kulturowymi.

Druga grupa kompetencji IPMA to kompetencje ludzkie, ktore opisuja,
jakie predyspozycje osobiste i spoleczne powinien posiada¢ kierownik projektu,
aby skutecznie realizowac¢ projekt. Wyrodznia si¢ dziesie¢ kompetencji ludzkich,
do ktorych zaliczono migedzy innymi: autoreflieksje¢ i zarzagdzanie sobg, spojnosé
wewnetrzng i rzetelnos¢ (zob. rys. 1). Kierownik projektu powinien wykazywac
si¢ nastqpujqcyrm umieje¢tnosciami ludzkimi (IPMA, 2015, s. 62—84):

wyznaczania realnych i znaczacych celow osobistych,

— regularnego kontrolowania postgpu i rezultatow pracy,

— uzywania roznych sposobow i stylow komunikacji,
prezentacji i moderacji,



Model kompetencji kierownika projektu... 263

—  zarzadzania zespotami wirtualnymi,

— rekrutacji i doboru cztonkéw zespotu,

— negocjowania i znajdowania kompromisow,

— doboru odpowiednich metod i technik przekazywania informac;ji,
— identyfikacji i dostrzegania roznych perspektyw,

— delegowania zadan,

— integracji aspektéw spotecznych, technicznych i srodowiskowych.

KOMPETENCJE KIEROWNIKA PROJEKTU
Kompetencje Kompetencje Kompetencje
perspektywy: ludzkie: praktyczne:

o strategia e autorefleksja e definiowanie projektu,
e nadzor zarzqdczy, i zarzqdzanie SObE} ° wyn'lagania’ cele
struktury i procesy ® spojnos¢ wewnetrzna i korzysci
® zgodno$é, normy i rzetelnos¢ o zakres
i przepisy ® komunikacja e zarzadzanie czasem
o uktady sit interpersonalna w projekcie
i intereséw kultura e relacje e organizacja projektu
1 warto$ci i zaangazowanie i komunikacja
® przywodztwo e jako$¢
® praca zespolowa e finanse
e konflikty i kryzys e zasoby
® przedsigbiorczo$¢ e zamoOwienia
1 kreatywnos¢ e planowanie
® negocjacje i kontrola,
e orientacja na wynik o ryzyko
e interesariusze
® zmiany
i transformacja

KLUCZOWE WSKAZNIKI KOMPETENCJI

(KCI, ang. Key Compentence Indicators)

N

CERTYFIKAT IPMA

(A — Certified Projects Director, B — Certified Senior Project Manager, C — Certified
Project Manager lub D — Certified Project Management Associate)

Rysunek 1. Model kompetencji kierownika projektu

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie IPMA, 2015, s. 26-30.
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Trzecia grupa kompetencji IPMA dotyczy wiedzy i umiejetnosci w zakresie
technicznego planowania i realizacji projektu. IPMA wyro6znia trzynascie kompe-
tencji praktycznych, do ktorych zaliczono: definiowanie projektu, wymagania, cele
i korzysci, zakres itd. (zob. rys. 1). Kompetencje te odnoszg si¢ do twardych kompe-
tencji kierownika projektu, ktore umozliwiaja skuteczne i efektywne zarzadzanie
projektem na kazdym etapie. Na etapie planowania projektu kierownik projektu
powinien wykaza¢ si¢ nastepujagcymi umiejetnosciami (IPMA, 2015, s. 101-145):

a) doboru odpowiedniej metodyki zarzadzania projektami;

b) doboru odpowiednich metod i technik wspomagajacych zarzadzanie

projektami;

c) wlasciwego zdefiniowania projektu;

d) rzetelnego okreslenia celow i korzysci projektu;

e) optymalnego okreslenia zakresu projektu;

f) tworzenia struktury podziatu pracy w projekcie;

g) szacowania czasoéw 1 kosztow projektu;

h) planowania komunikacji w projekcie;

i) planowania zasobow;

j) opracowywania planu jako$ci, kontroli i ryzyka;

k) analizowania i oceniania wpltywu interesariuszy na rezultat projektu.

Natomiast w czasie realizacji projektu kierownik projektu wedtug IPMA (2015,
s. 123—150) powinien wykazac¢ si¢ umiejgtno$ciami w zakresie:

— monitorowania harmonogramu projektu,

—  kontrolowania budzetu projektu,

—  kontrolowania zamdwien,

—  wprowadzania zmian w harmonogramie, budzecie lub zakresie projektu,

— wprowadzania aktualizacji do planéw projektu,

—  sprawozdawczos$ci —tworzenia raportow czastkowych i raportu koncowego.

Wyzej wymienione umiejetnosci sa niezbgdnym elementem skutecznego
planowania i realizacji projektu. Jednak w celu uzyskania optymalnych rezultatow
projektu oraz spojnej ze strategia przedsiebiorstwa wizji projektu niezbedne jest
posiadanie przez kierownika projektu umiejetnosci w zakresie kompetencji per-
spektyw projektu i ludzkich.

Przyszle wyzwania dla kierownika projektu
Zauwazalna obecnie szybka zmiana gospodarki ma bezposredni wptyw na przy-

szto$¢ zarzadzania projektami. Wazne jest, aby zrozumie¢ obecne i przyszte trendy
w zarzadzaniu projektami i rozwijac¢ takie kompetencje kierownika projektu, ktore
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pozwolg lepiej zarzadzaé ryzykiem i warto$ciami projektu. Gospodarka w coraz
wiekszym stopniu oparta jest na ztozonych miedzynarodowych projektach, ktore
wymagaja odpowiedniej wspdlpracy pomiedzy cztonkami zespotu projektowego
majacego wirtualny charakter. W zwiazku z tym nalezy wigkszy nacisk potozy¢ na
kompetencje perspektyw i ludzkie kierownika projektu, poniewaz innowacyjno$¢
1 kreatywnos¢ to kluczowe umiejgtnosci tworzenia wartosci projektu (ARUP, The
Bartlett School of Construction and Project Management, APM, 2017, s. 12).

Zmiany zachodzace w gospodarce, a dotyczace zarzadzania projektami, zwia-
zane sg przede wszystkim z:

— globalizacja,

— otwarta innowacja,

— roznorodnoscig kulturowa,

— automatyzacjg.

Proces globalizacji umozliwit rozwdj narzedzi i proceséw pozwalajacych na
skuteczng wspotprace cztonkow zespotu projektowego oddalonych od siebie o wie-
le kilometrow. Spowodowato to rozwoj nowych trendéow w zarzadzaniu zespoltem
projektowym. Kierownik projektu w przysztosci nie bedzie si¢ spotykac ze swoimi
wspotpracownikami w sali konferencyjnej, tylko na krotkich mitingach w sieci
internetowej (ARUP i in., 2017, s. 14).

Kolejna zmiana w zarzadzaniu projektami zwigzana jest odchodzeniem od
zamknietego do otwartego modelu innowacji, ktdry jest bardziej produktywny pod
katem tworzenia innowacji i tworzenia warto$ci. Kierownik projektu w przysztosci
ma si¢ skupi¢ na nadzorze, kontroli i monitorowaniu projektu, a cztonkowie zespotu
projektowego — na projektowaniu, wdrazaniu i testowaniu innowacyjnych rozwia-
zan (Hass, 2015). Ponadto w przysztosci wiele kompetencji praktycznych kierow-
nika projektu moze zosta¢ zastgpionych przez platformy internetowe tak zwanej
Gig economy, ktore tacza firmy i inne organizacje z niezaleznymi konsultantami
i dostawcami ustug w zakresie zarzadzania projektami (ARUP i in., 2017, s. 19-20).

Kolejne wyzwanie, przed jakim stoi kierownik projektu, wynika ze zréznico-
wania kulturowego. Obecnie przedsi¢biorstwa majg dostep do zréoznicowanej sity
roboczej, ktora z jednej strony zwigzana jest z osobami w r6znym wieku, a z drugiej
strony wynika z globalizacji i koniecznosci wspotpracy z osobami réznych narodo-
wosci (ARUP iin., 2017, s. 16). W zwiazku z tym kierownik projektu w przysztosci
bedzie musial wykaza¢ si¢ wysokimi kompetencjami ludzkimi.

Rozw¢j technologii i automatyzacja pracy to kolejne wyznanie dla przysztego
kierownika projektu. Wspodlpraca i komunikacja zespotu projektowego poprzez co-
raz bardziej intuicyjne interfejsy uzytkownika moga prowadzi¢ do fundamentalnych
zmian w strukturach miejsca pracy i oferowaé¢ nowe mozliwosci produktywnosci
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1 kreatywnos$ci wsrdd cztonkow zespotu projektowego. Wspdipraca miedzy ludzmi
a maszynami otworzy droge do wirtualnych przedsiebiorstw, ktére beda tworzyc
wysoka warto$¢ dodana projektu. Moze to spowodowac, ze w przysztosci umie-
jetnosci w zakresie zarzadzania projektami bedzie trzeba na nowo identyfikowac,
dzielac je na umiejetnosci ludzkie (tj. empatia, komunikacja, rozwigzywanie pro-
blemow 1 strategiczne podejmowanie decyzji) oraz na zadania, ktore automatycznie
moga by¢ wykonywane przez roboty i maszyny (ARUP i in., 2017, s. 21-22).
Powyzsze wyzwania stojace przed kierownikiem projektu i trendy w zarzadza-
niu projektami wskazuja, ze nadchodza czasy duzych zmian w zawodzie kierowni-
ka projektu i juz dzisiaj nalezy rozpoczac¢ §ciezke rozwoju najistotniejszych w tym
przypadku kompetencji ludzkich i perspektyw. Zrozumienie i zarzadzanie tymi
zmianami jest niezbe¢dne, aby nadal dostarcza¢ rozwigzania, ktore beda spetniac
oczekiwania klientow i wszystkich os6b zaangazowanych w realizacje projektow.

Podsumowanie

Przedstawiony model kompetencji kierownika projektu wedtug nowych wytycz-
nych IPMA wyrdznia trzy grupy kompetencji: perspektywy, ludzkie i praktyczne.
Model jest tak zbudowany, aby mozna byto zbada¢, ktére kompetencje nalezy
rozwija¢, aby skutecznie i efektywnie realizowa¢ ztozone projekty migdzynaro-
dowe i krajowe. Wytyczne te wpisujg si¢ ponadto w nowe trendy w zarzadzaniu
projektami, gdzie kierownik projektu musi mie¢ wysokie kompetencje ludzkie
i perspektywy. Kompetencje te sa najwazniejsze, gdyz od wartosci dodanej projektu
zalezy w dzisiejszej gospodarce przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw, co wigze
si¢ z szybkim reagowaniem na zmiany w otoczeniu i reorganizacja pracy zespotu.
Jednoczes$nie zmiany te powoduja konieczno$¢ poszukiwania innowacyjnych roz-
wigzan w zakresie zarzadzania projektami, co z kolei wigze si¢ z kompetencjami
ludzkimi, gdzie szczegdlna uwage poswigcono kreatywnosci, innowacyjnosci,
tworczemu mysleniu, mysleniu analitycznemu i rozwigzywaniu problemoéw w ze-
spotach wirtualnych i miedzykulturowych.
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Summary. Project efficiency and effectiveness depend highly on human factor, in par-
ticular on the project manager, who is responsible for planning, execution, inspection,
supervision and closing of a project. His/her knowledge, abilities and experience influence
the project success, i.e. providing the customer a product meeting the customer’s quality
requirements within a specified time and at a cost planned. Literature research on project
manager’s competencies models has been conducted to indicate which competencies of
a project manager are most important. Description of new guidelines of IPMA, Project
Excellence Baseline 4.0 has been focused on, which presents competencies required for
a project manager. The guidelines present three groups of a project manager’s competen-
cies: human, practical and prospective. Pursuant to the analysis of IPMA competencies
model and other assumptions, future challenge for project managers has been determined.
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