ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIEJ 2017

Seria: ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE z. 114 Nr kol. 1993

Joanna RZEMPALA
Uniwersytet Szczecinski
Wydziat Zarzadzania i Ekonomiki Ustug

KOMPETENCJE INDYWIDUALNE I ORGANIZACYJNE
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI - UJECIE SYSTEMOWE

Streszczenie. Zarzadzanie kompetencjami jest istotnym zagadnieniem
zarbwno w obszarze naukowym, jak i gospodarczym. Kompetencje jako
determinanty sukcesu organizacji s3 szczegllnie istotne dla praktyki
gospodarczej, a mnogos$¢ podejs¢ i definicji zwigzanych z tym pojgciem
potwierdza zlozono$¢ zagadnienia. Zarzadzanie kompetencjami jest istotnym
zagadnieniem zaréwno w obszarze naukowym jak i gospodarczym. Kompetencje
jako determinanty sukcesu organizacji sg szczegOlnie istotne dla praktyki
gospodarczej, a mnogos$¢ podejs¢ i definicji zwigzanych z tym pojgciem
potwierdza zlozono$¢ zagadnienia. Celem pracy 1 wykonanego przegladu
literatury zwigzanej zaréwno z pojeciem kompetencji jak i jego odniesieniem do
zarzadzania projektami, ma na celu usystematyzowanie poje¢ zwigzanych z
kompetencjami zarzadzania projektami w obszarze kompetencji organizacji i
kompetencji indywidualnych. Rozwazania oparto o mi¢dzynarodowe standardy
IPMA Individual Compence Baseline oraz IPMA Organizational Competence
Baseline.We wprowadzeniu zaprezentowano przeglad definicji i strukture pojecia
kompetencji. Nastepnie przedstawiono rol¢ i specyfike kompetencji zarzadzania
projektami w ujeciu indywidualnym 1 organizacyjnym. W kolejnych punktach
artykulu zaprezentowano zalezno$ci pomigdzy kompetencjami organizacyjnymi, a
indywidualnymi oraz czynniki wplywajace na ich rozw¢j. Na podstawie tych
rozwazan dokonano umiejscowienia kompetencji zarzadzania projektami w
systemie zarzadzania kompetencjami organizacji.

Stowa kluczowe: kompetencje organizacyjne, kompetencje indywidualne,
zarzadzanie projektami, system zarzadzania kompetencjami

THE INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL COMPETENCIES
IN PROJECT MANAGEMENT — THE SYSTEM APPROACH

Abstract. Competence management is a significant issue both in the scientific
and the economic sphere. Competence, as a determinant of organizational success,
is particularly significant for business practice. The multitude of approaches and
definitions related affirm the concept complexity. The literature review presented
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relates, both to the competence concept and its reference to project management.
Moreover, it aims at systematization of the concepts related to project
management competencies in the area of competence of the organization and
individual competencies. The considerations are based on the international
standards of The IPMA Individual Competence Baseline and The IPMA
Organizational Competence Baseline. The introduction presents the definition
review and the competence notion structure. Then, the project management
competencies role and specificity are presented in the individual and
organizational terms. The subsequent article sections show the relationship
between the organizational and individual competencies and the factors
influencing their development. On the basis of these considerations, the project
management competencies have been placed in the competence management
system.

Keywords: organizational competence, individual competencies, project
management, competence management system, system approach

Wprowadzenie — rola zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektami to dziedzina zarzadzania zajmujaca si¢ zastosowaniem dostgpne;j
wiedzy, umiejetno$ci 1 metod 1 narzedzi w celu osiggniecia zatozonych rezultatow w
odniesieniu do jakosci, terminu i kosztow.!

Rola zarzadzania projektami we wspotczesnej gospodarce stale wzrasta i jest to tendencja
trwata.” Wynika to z obserwowanego od wielu lat procesu odchodzenia od scentralizowanego,
sztywnego 1 hierarchicznego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem w kierunku
decentralizacji, elastycznosci 1 sptaszczania struktur organizacyjnych organizacji. Tendencja
ta jest odpowiedzig na wzrost konkurencyjnosci, globalizacji i zmiennos$ci rynkow, oraz
rosngce oczekiwania klientow w odniesieniu do jakos$ci i skuteczno$ci dzialania.

Wzrost znaczenia projektow determinuje rosngce zapotrzebowanie na profesjonalng
wiedze projektowa® oraz kompetencje zwiazane z zarzadzaniem projektami, determinujace
efektywng ich realizacj¢, a w konsekwencji realizacje celow strategicznych organizacji.

J. Kisielnicki zauwaza, iz ,,przystepujac do realizacji projektdow powinnismy zastanowic¢

”4 Oznacza to

si¢ za potrzeba jego realizacji dla rozwoju organizacji, sektora czy tez panstwa
analiz¢ uzasadnienia biznesowego na poziomie strategicznym. W tym odniesieniu sukces
projektu mozna interpretowaé jako korzysci generowane w celu realizacji wizji i misji
przedsiebiorstwa, regionu, a nawet panstwa, a sukces zarzadzania projektem jako rozwoj czy

tez budowe kompetencji zarzadzania projektami.

! Por. Nowoczesne zarzadzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2014, s. 50.

2 Por. M. Trocki, Organizacja projektowa, PWE, Warszawa 2014, s. 37.

3 Op.cit, s. 39.

4 J. Kisielnicki, Zarzadzanie projektami. Ludzie-procedury-wyniki, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2011, s. 29.
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Specyficzne cechy projektow, takie jak unikatowos$¢, warunki realizacji w odniesieniu do
struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa; oraz uwarunkowania pozyskiwania zasobow na
ich prowadzenie wymagaja zastosowania odpowiedniej metodyki zarzadzania projektami.
M. Trocki® definiuje metodyke zarzadzania projektami jako kompleksowa, szczegdlowa
metod¢ zarzadzania projektami. W praktyce gospodarczej funkcjonuje mnogos$¢ metodyk
poczawszy od uniwersalnych standardow do metodyk tworzonych na potrzeby konkretnych
organizacji. Na tej bazie zdefiniowanych standardéw, metod, technik, jak i dobrych praktyk
mozna okres$li¢c kompetencje, jakie powinny posiada¢ poszczegodlne osoby peitnigce role w

procesach realizacji projektow.

Definicja kompetencji

Pojecie kompetencji bylo wielokrotnie definiowane, a mnogos$¢ definicji oznacza
ztozono$¢ pojecia zwtaszcza w odniesieniu do mozliwosci dostosowania go do zdefiniowania
1 wykorzystania w praktyce gospodarczej. Wigkszo$¢ definicji odnosi si¢ gldwnie do kwestii
zwigzanych z efektywno$ciag wykorzystania kapitatu ludzkiego organizacji okreslajac
kompetencje jako podstawe zarzadzania zasobami ludzkimi. R. Boyatzis okreslit kompetencje
jako dyspozycje danej osoby, ktéora prowadzi do zachowan zgodnych z wymogami
stanowiska pracy okreslonymi przez parametry srodowiska organizacyjnego, co w rezultacie
przynosi pozadane wyniki °.

R. Rankin odnosi kompetencje do wydajnosci pracownikdéw, wskazujac, iz stuzg one do
okreslania oczekiwanych rezultatéw dziatania danej osoby, jak i sposobu wykonywania
zadan, a kompetencje moga stuzy¢ jako wspolny powszechnie rozumiany sposob opisywania
oczekiwanej wydajnoéci pracy’. T Oleksyn okre$la kompetencje jako zainteresowania,
uzdolnienia 1 predyspozycje, wyksztatcenie, wiedzg, doswiadczenie 1 praktyczne
umiej¢tnosci, postawy i zachowania oraz motywacjg, stan zdrowia i kondycje psychofizyczna,
wartosci zasady etyczne oraz formalne prawo do dziatania w imieniu organizacji®.

Na bazie rozwazan dotyczacych definiowania pojecia ,.kompetencje”, G. Filipowicz
proponuje przyjecie uniwersalnego rozumienia kompetencji jako ,,dyspozycji w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajagcych na realizacj¢ zadan zawodowym na

odpowiednim poziomie™ (rys. 1).

5 Por. Metodyki standardy zarzadzania projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2017, s. 28-34.

¢ Amstrong M., Zrzqdzanie zasobami ludzkimi, przet. A. Unterschuetz i in., Oficyna Ekonomiczna, Dom
Wydawniczy ABC, Krakéw 2011, s 190, za Boyatzis R., The Competent Manager, Wiley, New York 1982.

7 Rankin N., Raising performence throught people: the ninth competency survey, ,,Competency and Emotional
Intelligence” 2002, January, s. 2-21.

8 Por. T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna a Wolter Kluwer business, Warszawa
2010, s. 17-37.

° Por. G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Oficyna a Wolter Kluwer
business, Warszawa 2016, s. 46.
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umiejetnosci

wiedza postawy

Rys. 1. Model kompetencji — struktura kompetencji

Zrédlo: Kreator Innowacji. Podrecznik uzytkownika przygotowany przez Fundacje Obserwatorium
Zarzadzania przy wspolpracy z Competency Institute,
http://katalizatorinnowacji.pl/uploads/files/0/145/Kompetencje_book.pdf

Pierwszym kluczowym komponentem przedstawionego modelu kompetencji jest wiedza,
ktorag mozna podzieli¢ na wiedz¢ deklaratywng i wiedz¢ proceduralng. Wiedza deklaratywna
to znajomo$¢ faktow, ludzi i1 sytuacji, natomiast wiedza proceduralna oznacza znajomos$¢
procedur, technik, rozwigzywania probleméw. Umiejetnosci to z kolei zdolnos¢ do
wykorzystania wiedzy w praktyce, czyli zastosowania jej w konkretnych sytuacjach w sposob
ptynny 1 elastyczny, zapewniajacy osiagniecie zatozonego celu. Trzeci komponent modelu
jakim sg postawy warunkuje natomiast utrzymanie zachowan wynikajacych z wiedzy 1
umiejetnosci.  Postawy uruchamiaja mechanizmy odpowiedzialne za rozpoczecie,
ukierunkowanie i utrzymywanie dziatan.'”

Studia 1 badania nad kompetencjami wskazuja wiele rodzajow i typow kompetencji.
R. Boyatzis wyr6znia kompetencje progowe, ktéore sa podstawowe do wykonywania
okreslonej pracy oraz kompetencje zwigzane z dzialaniami, ktore pozwalaja odrozni¢ wysoka
wydajnoéé od niskiej'!. M. Amstrong opisuje trzy typy kompetencji: techniczne, behawior-
ralne i zawodowe (Krajowe i Szkockie Kwalifikacje Zawodowe).!?

Kompetencje behawioralne okreslaja zachowania w zakresie wspotpracy, przywddztwa,
podejmowania decyzji. Prekursorem w zakresie opisu kompetencji migkkich byt
McClelanand, wskazujac, ze proces walidacji tych kompetencji daje mozliwos$¢ okreslenia
skuteczno$ci zachowan. Kompetencje techniczne to obszar wiedzy, ktéra powinni posiadac
pracownicy oraz umiejetnosci zastosowania jej w praktyce, np. znajomos$¢ konkretnych metod
i technik rozwigzywania problemow i wykonywania zadan w konkretnej branzy, srodowisku.

Kompetencje te sg $cisle zwigzane z rolami pelnionymi w organizacji. Kompetencje te sa

10 Uniwersalny Model Kompetencyjny. Podrecznik Uzytkownika , Fundacja Obserwatorium Zarzgdzania przy
wspolpracy z Competency Institute, dostep 06.2017, s. 16-17.

! Boyatzis R., The Competent Manager, Wiley, New York 1982.

12 Amstrong M., Zrzqdzanie zasobami ludzkimi, przel. A. Unterschuetz i in., Oficyna Ekonomiczna, Dom
Wydawniczy ABC, Krakow 2011.
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cze¢sto nazywane twardymi. Kompetencje zawodowe opisane przez M Amstronga to
standardy przewidziane i oczekiwane dla wypetniania wyznaczonych zadan i czynnosci w

danych dziedzinach pracy.

Kompetencje zawodowe a efektywnos¢

Zwiagzek pomiedzy kompetencjami, a efektywno$cig dziatalnosci przedsigbiorstwa byt
akcentowany w wigkszoséci prac poswigconym badaniom kompetencji. Wynika to przede
wszystkim z zalezno$ci pomiedzy poziomem kompetencji pracownika, a efektywnoscig 1
skuteczno$cia wykonywania zadan. Jak podkresla G Filipowicz do wykonywania zadan
potrzebna jest czesto nie tylko jedna kompetencja, ale czasem kilka powigzanych ze soba
kompetencji. Kompetencje te przenikaja si¢ nawzajem i czg¢sto miewaja bardzo podobne
zakresy. Oznacza to, iz rozdzielenie poszczegolnych kompetencji niezbednych do wykonania
poszczegdlnych zadan nie jest mozliwe. Zwigzek pomigdzy kompetencja, a zachowaniami

przedstawiono na rys. 2.

Kompetencje

Zachowania Zadania

Rys. 2. Wplyw kompetencji na zadania zawodowe
Zrodto: G. Filipowicz, Zarzadzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer
SA, Warszawa 2016.

Kompetencje organizacji

Kompetencje organizacji warunkuja domene dziatalno$ci gospodarczej organizacji
1 wpltywaja na jej wyniki finansowe. Sktadaja si¢ na nie w gtéwnej mierze (Oleksyn, 2010,
s. 22):
— kompetencje zarzadcze,
— kompetencje pracownicze,
— wiedza i pami¢¢ zbiorowa,
— kompetencje zewngetrzne (np. patenty, licencje),
— kompetencje w sferze produktow i technologii,

— kompetencje spoleczne zwigzane ze wspolpracg i relacjami z otoczeniem oraz etyka .
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Poszczegodlne sktadowe kompetencji sa ze sobg $cisle zwigzane, a wzajemne powigzania

obrazuje rys.3.

Kompetencje

Kompetencje spoteczne

Kompetencje
zarzadcze

Wiedza i pamig¢
zbiorowa

Kompetencje
pracownikow i
wspotpracownikow

Ksztattowanie
produktdéw i technologii

Kompetencje
Z Zewnatrz

Rys. 3. Kompetencje organizacji
Zrédto: (Oleksyn, 2010, s. 22).

Podstawowym elementem kompetencji organizacji sa kompetencje pracownicze,
zwigzane z wiedzg, umiejetno$ciami 1 postawa zatrudnionych pracownikow. Kompetencje te
powigzane s3 z kompetencjami zwigzanymi z tzw. wiedzg zbiorowa, ktéra w odrdznieniu do
kompetencji pracowniczych jest wlasnoscia przedsigbiorstwa. Kolejnym $cistym
powigzaniem kompetencji organizacji z kompetencjami osobistymi sg kompetencje zarzadcze
oraz umiejetno$¢ wspodlpracy 1komunikacji wewnatrz organizacji 1 Srodowiskiem
zewnetrznym, ktore na poziomie przedsigbiorstwa maja decydujacy wpltyw na sprawnosé
funkcjonowania, ale wynikaja bezposrednio z umiej¢tnosci konkretnych oséb. Zalezno$é
pomigdzy kompetencjami; osobistymi a kompetencjami organizacyjnymi okreslit K Obloj
zauwazajac, iz ,.kazda firma jest w ostatecznym rachunku skumulowang wiedzg bytych i1
obecnych pracownikow”.!> Oznacza to, iz kompetencje organizacji to potencjal przedsie-
biorstwa, ktory w krotkim okresie generuje dochdd i zysk przedsigbiorstwa, w dlugim okresie
buduje za§ warto$¢ organizacji. W takim rozumieniu kompetencje organizacji to zasob
przedsiebiorstwa, majacy cechy niematerialne. Zdolnos$¢ do generowania gotowki poprzez
wykorzystanie kompetencji w procesach gospodarczych, uprawnia do uznania kompetencji

kapitatem intelektualnym.

13 Por. T. Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami...s. 24 za K. Obldj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa
2000.
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Kompetencje zarzadzania projektami

Kompetencje zarzadzania projektami mozna analizowac jako kompetencje pracownicze,
ale réwniez na plaszczyznie kompetencji organizacji. Podejscie takie jest prezentowane przez
standardy opracowane przez International Project Management Association, mi¢dzynarodowa
organizacj¢ zajmujaca si¢ polaryzacja, rozwojem i certyfikacja kompetencji zarzadzania
projektami.

Standardy IPMA sg zbiorem wytycznych w zakresie metod, technik i dobrych praktyk. Sa
to opracowania cykliczne aktualizowane i dostosowywane do zmieniajacych si¢ uwarunko-
wan rynkowych. W roku 2015 opublikowano kolejne, zaktualizowane wytyczne odnoszace
si¢ do zardbwno do kompetencji osobistych, jak i organizacyjnych M. Trocki okreslit wytyczne
mianem wielopoziomowego systemu wytycznych odnoszacych si¢ do poszczegodlnych
wymiaréw zarzadzania projektami. Wytyczne te obejmujg nastepujace standardy'.:

— IPMA Individual Compence Baseline v. 4,0 (ICB4) — okreslajacy wytyczne w zakresie
kompetencji indywidualnych,

— IPMA Project Excellence Baseline (PEB) v.1.1- obejmujacy wytyczne dotyczace
rozwijania kompetencji w dazeniu do doskonatosci w projektach, procesach i programach,

— IPMA Organizational Competence Baseline v. 1.1. (OCB) — zawierajacy wytyczne

doskonalenia kompetencji organizacyjnych w zarzadzaniu projektami.

Baza Kompetencji Indywidualnych IPMA (IPMA ICB®) ma na celu zdefiniowanie wielu

obliczy kompetencji. Zbudowano j3 na podstawie kilku kluczowych koncepcji, w tym:

— Domeny. IPMA ICB, gdzie okresla kompetencje indywidualne na réznych poziomach
zarzadzania projektami, tj. zarzadzania projektem, programem i portfelem.

— Obszary kompetencji. IPMA ICB zawiera trzy obszary kompetencji, ktéore majg
zastosowanie do wszystkich trzech domen (projekt, program i zarzadzanie portfelem).

Zdefiniowane obszary kompetencji to:

— kompetencje indywidualne i spoteczne (ang. People): Sktadaja si¢ one z osobistych
1 interpersonalnych kompetencji, koniecznych do skutecznego uczestniczenia w projekcie
lub prowadzenia projektu, programu lub portfela;

— kompetencje praktyczne (ang. Practice): sa to specyficzne metody, narzedzia i techniki
stosowane w projektach, programach lub portfelach, aby zapewni¢ im sukces;

— kompetencje perspektywiczne (ang. Perspective): w ramach tej pozycji mieszczg si¢
metody, narzedzia i techniki, dzigki ktorym jednostki wspotdziataja z otoczeniem, a takze
uzasadnienia, ktére prowadza ludzi, organizacje 1 stowarzyszenia do inicjowania

1 wspierania projektow, programéw i portfeli.

14 Por. Metodyki standardy zarzadzania projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2017, s. 213.
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Standard definiuje 29 kompetencji: 10 kompetencji indywidualnych, 14 technicznych i 5
perspektywicznych. Kazda kompetencja zawiera opis poszczegdlnych jej elementow (ang.
CE, Competence Elements), ktére maja zastosowanie do wszystkich domen. CE zawieraja
listg¢ elementow wiedzy 1 umiejetnosci, niezbednych do opanowania danej kompetenciji.
Kluczowe wskazniki kompetencyjne (KCI, Key Competence Indicators) definiuja niezbedne
elementy kazdej kompetencji wymagane do osiggni¢cia sukcesu projektu, programu i zarza-
dzania portfelem. W obrebie kazdego KCI wyr6zniono ich poszczegodlne poziomy niezbedne
do zarzadzania kazda domeng. Struktura ta stanowi uporzadkowany zbidr elementow
kompetencji, ktore rozwinigte na réznych poziomach sg niezbedne do realizacji projektow,
programoéw 1 portfeli projektow. Poszczegdlne elementy kompetycji w kazdej z grup
prezentujg tabele 1-3.

Tabela 1
Elementy kompetencji ludzkich
Competence element Element kompetencji
People 1: Self-reflection and self-management Ludzie 1: Autorefleksja i zarzadzanie soba
People 2: Personal integrity and reliability Ludzie 2: Osobista uczciwos$¢ i rzetelnosé
People 3: Personal communication Ludzie 3: Komunikacja personalna
People 4: Relations and engagement Ludzie 4: Relacje i zaangazowanie
People 5: Leadership Ludzie 5: Przywodztwo
People 6: Teamwork Ludzie 6: Praca zespotowa
People 7: Conflict and crisis Ludzie 7: Konflikt i kryzys
People 8: Resourcefulness Ludzie 8: Zaradno$¢
People 9: Negotiation Ludzie 9: Negocjacje
People 10: Results orientation Ludzie 10: Orientacja na rezultat

Zrédlo: Definition of competence, Individual Competence Baseline for Project, Programme,
& Portfolio Management version 4.0.

Tabela 2
Elementy kompetencji praktycznych
Competence element Element kompetencji
Practice 1: Design Praktykal: Projekt
Practice 2: Requirements and objectives Praktyka2: Wymagania, cele i korzysci
Practice 3: Scope Praktyka3: Zakres
Practice 4: Time Praktyka4: Czas
Practice 5: Organisation and information Praktyka$5: Organizacja i informacja
Practice 6: Quality Praktyka6: Jakos¢
Practice 7: Finance Praktyka7: Finanse
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cd. tabeli 2
Practice 8: Resources Praktyka8: Zasoby
Practice 9: Procurement Praktyka9: Zamowienia i partnerstwo
Practice 10: Plan and control Praktykal0: Plan i kontrola
Practice 11: Risk and opportunity Praktykall: Ryzyko i mozliwos$ci
Practice 12: Stakeholder Praktykal2: Interesariusze
Practice 13: Change and transformation Praktykal3: Zmiana i transformacja
Practice 14: Select & Balance Praktykal4: Wybor i balans

Zrédto: Definition of competence, Individual Competence Baseline for Project, Programme, &
Portfolio Management version 4.0.

Tabela 3

Elementy kompetencji perspektywicznych
Competence element Element kompetencji
Perspective 1: Strategy Perspektywa 1: Strategia
Perspective 2: Governance, structures and processes Perspektywa 2: Zarzadzanie, struktury i procesy
Perspective 3: Compliance, standards and relations Perspektywa 3: Zgodno$¢, standardy i zasady
Perspective 4: Power and interest Perspektywa 4: Wtadza i zainteresowanie
Perspective 5: Culture and values Perspektywa 5: Kultura i wartosci

Zrédlo: Definition of competence, Individual Competence Baseline for Project, Programme, &
Portfolio Management version 4.0.

Baza kompetencji organizacji (OCB) opisuje natomiast koncepcje kompetencji
organizacyjnych w zarzadzaniu projektami. Obejmuje ona poziom wiedzy na temat
elementdow kompetencji oraz interakcji z otoczeniem zewng¢trznym 1 wewngtrznym
organizacji. Zaktada potrzeb¢ monitorowania wynikéw projektow 1 programoéw oraz sposobu
wykorzystywania modelu doskonatosci projektow IPMA (PEB). OCB jest modelem
uniwersalnym, ktory nalezy dostosowa¢ do potrzeb i mozliwosci organizacji. Standard
definiuje kompetencje organizacyjne w zarzadzaniu projektami jako zdolno$¢ organizacji do
integracji osob, zasobow, procesow, struktur i kultury w projektach, programach i portfelach
w ramach systemu zarzadzania. Kompetencje organizacyjne w zarzgdzaniu projektami sg
Scisle powigzane z misjg, wizja 1 strategia organizacji i maja na celu osiggnigcie wynikow
oraz zapewnienie cigglego rozwoju organizacyjnego. Rysunek 4 przedstawia przeglad

kompetencji organizacyjnych w zarzadzaniu projektami.
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Wewnetrzny

. . MN+~czenie zewnetrzne
System zarzadzania

Kompetencje organizacyjne w zarzadzaniu
projektami

Misja

Wizja S . .
. ystemy zarzadzania(strategicznego,
Strategia :> operacyjnego) Rezultaty

Struktura organizacyjna
Procesy

Kultura organizacyjna
K Kompetencje pracownicze
i Procesy uczenia si¢ organizacji ==y

Rys. 4. Kompetencje zarzadzania projektami jako kompetencje organizacji
Zrédto: Organization Competence Baseline for Project, Programme, & Portfolio Management version
1.1, s.45.

Na schemacie organizacja jest pokazana wraz z granicami oddzielajacymi j3 od kontekstu
zewnetrznego. W perspektywie zewnetrznej organizacja musi zaspokaja¢ potrzeby réznych
interesariuszy, przestrzega¢ prawa ireagowa¢ na uwarunkowania rynkowe. Na bazie tych
doswiadczen, organizacja doskonali wewngtrzny system zarzadzania, w rezultacie

kompetencje organizacji.'®

Rozwdj kompetencji organizacji w zakresie zarzadzania projektami —
ujecie systemowe

Rozwdj] kompetencji organizacyjnych zarzadzania projektami to polaczenie uczenia si¢
organizacyjnego i innowacji stosowanych w ramach realizowanej strategii, procesach,
strukturach i kulturze. Wymaga on strategicznego zaangazowania na najwyzszym szczeblu
kierowniczym oraz odpowiedzialnego przywodztwa.

Zarzadzanie kompetencjami oraz rozwdj kompetencji organizacyjnych wymagajg statego

zaangazowania i powinno by¢ analizowane w ujgciu systemowym.

15 Organization Competence Baseline for Project, Programme, & Portfolio Management version 1.1, s. 45.
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T. Oleksyn definiuje ujgcie systemowe zarzadzania kompetencjami, wyrdzniajac
poszczegdlne fazy procesu, jako'®:

— analiza potrzeb i projektowanie portfeli kompetencji potrzebnych w organizacji,
— zapewnienie wlasciwych kompetencji w odpowiednich miejscach i czasie,
— motywowanie pracownikow do zdobywania i rozwijania kompetencji .

Podejscie to mozna analizowa¢ w ujeciu rzeczowym 1 czynno$ciowym. Struktura
rzeczowa bedzie obejmowata poszczegdlne obszary kompetencji zarzadzania projektami.
Ujecie takie prezentuje opisany w pkt 3 standard OCB (rys. 4). Na bazie takiego podejscia
oraz zaproponowanego przez T Oleksyna modelu rzeczowego systemu zarzadzania

kompetencjami'’

mozna zaproponowac szkic systemu zarzadzania kompetencjami w zakresie
zarzadzania projektami (rys. 5). Model taki wskazuje, iz integracja poszczegdlnych
kompetencji organizacyjnych w zakresie zarzadzania projektami w kontek§cie uwarunkowan
wewnatrzorganizacyjnych 1 zewnetrznych jest systemem zarzadzania kompetencjami

zarzadzania projektami na poziomie organizacji'®.

tad zarzadczy:
misja, wizja,
strategia

System
zarzgdzania
projektami,
portfelami,

programami

Kompetencje
indywiduane

Uwarunkowania

rrAavrra At A

Systemowa
integracja

Uwarunkowania wewngtrzne

Dopasowanie
(rownowaga)
organizacyjna

Zasoby

Rys. 5. Ujecie rzeczowe systemu zarzadzania kompetencjami w odniesieniu do zarzadzania projektami
Zréodlo: Opracowanie wilasne na podstawie T Oleksyn (2010, s. 197), Organization Competence
Baseline.

Struktura systemu zarzadzania kompetencjami w odniesieniu do zarzadzania projektami
w ujeciu czynnosciowym zaklada okreslenie portfeli niezbednych i1 posiadanych kompetenc;i,
tak aby mozliwym bylo ustalanie kompetencji pozadanych i w konsekwencji poprawa bilansu

kompetencji poprzez pozyskanie brakujacych umiejetnosci pracowniczych (rys. 6).

16 Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami, Teoria i praktyka, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2010.

17T, Oleksyn, Zarzadzanie kompetencjami ...., s. 197.

18 Op.Cit.
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Zapewnienie warunkdw rozwoju kompetencji wymaga spetnienia nastepujacych

przestanek:

— rzeczywista sytuacja i stan docelowy poszczegolnych kompetencji powinny by¢ znane
1 podane do wiadomosci wszystkich zainteresowanych stron,

— zapewniony powinien by¢ dostep do wiedzy (np. know-how, eksperci) oraz
wystarczajacych zasobow (np. budzet, czas),

— stworzenie kultury, w ktérej rozwdj kompetencji jest postrzegany jako wartos¢ dodana
i czynnik rozwojowy dla organizacji,

— ocena kompetencji powinna zawiera¢ analize luk kompetencyjnych wraz z okresleniem
sposobdw ich uzupetnienia,

— rozwo6j kompetencji powinien nastgpowac poprzez stworzenie warunkow do ciagltego

doskonalenia.

o X " — Kompetencje organizacji
[ okreslenie portfeli kompetencji ZP potrzebnych w organizacji

[ ustalenie komptencji ZP realznie posiadanych przez pracownikéw

[ okreslenie kompetencji brakujgcych i nadwyzkowych

poprawa bilansu:

-akokacja kadr wewnatrz organizacji,

-przekwalifikowania i szkolenia pracownikéw,
certyfikacja w zakresie ZP,

-rekrutacja i dobér kadr z zewnetrznego rynku pracy,

- ousorcing

J

Kompetencje indywidualne

[ outplacement - wyprofilowanie kompetencji ZP zgodnie z celami organizacji

Rys. 6. Ujecie czynnosciowe systemu zarzadzania kompetencjami w odniesieniu do zarzadzania
projektami (ZP)
Zrodto: (Oleksyn, 2010, s. 200).

T. Oleksyn wskazuje, iz koncepcja systemu zarzadzania projektami jest uzalezniona od
wielko$ci organizacji. Rozbudowany system bedzie funkcjonowal w organizacjach
wigkszych, o rozwinigtej funkcji personalnej. Autor ten definiuje roéwniez poszczegélne
atrybuty systemu, tj. narzedzia, procedury, uwarunkowania wewnetrzne i zewngtrzne. Na
bazie tych definicji, mozna odnies¢ si¢ do obszaru zwigzanego z kompetencjami zarzgdzania

projektami (tabela 4)"°.

19 Op.cit. 5.197-200.
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Tabela 4

Atrybuty systemu zarzgdzania kompetencjami

Narzedzia systemu zarzadzania kompetencjami w
obszarze ZP:
- profile  stanowisk  zwigzane @z
projektami, portfelami i programami (np. kierownik,
cztonek zespotu),

Procedury systemu zarzadzania kompetencjami w
obszarze ZP:
- zasady rekrutacji, selekcji,
- zasady zaszeregowania pracownikow w
ramach realizacji projektow, portfeli, programow,

biznesowej w zakresie ZP,

- istniejace standardy ZP,

- obowiazujace prawo,

- zewnetrzny rynek pracy,

- jakos¢ ustug firm doradczych i
szkoleniowych,

- stowarzyszenia i organizacje zwigzane
z7ZP

b

- ponadzaktadowe uktady zbiorowe.

- arkusze ocen dla stanowisk, - zasady powolywania zespotow
- karty opisu stanowisk, projektowych,
- karty warto$ciowania pracy, - $Sciezki rozwoju kariery
- programy szkolen i techniki ewaluacji, - zasady monitorowania,
- systemy certyfikacji w  zakresie - system nagrod.
zarzadzania projektami,
- arkusze osiagnie¢ zawodowych.
Uwarunkowania zewngtrzne systemu: Uwarunkowania wewnegtrzne systemu:
- kierunki 1 jako$¢ ksztalcenia w - jakos¢ systemu zarzadzania,
instytucjach edukacyjnych, - przywodztwo w organizacji,
- dostepnos¢ do systemow  certyfikacji - pozom  kompetencji  kierownikéw,

cztonkéw zespotdw i pozostatych pracownikow,

- poziom kompetencji 0s0b
obstugujacych system zarzadzania kompetencjami (
np. HR, PMO, PSO),

- postawy
uktady zbiorowe,

- typ kultury organizacyjnej i struktury
organizacyjnej,

- zasoby
kompetencji ZP,

- system motywowania i premiowania
powiazany z sukcesem realizacji projektow

zwiazkéw  zawodowych,

dedykowane na  rozwoj

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (T. Oleksyn, 2010, s. 197-200).

Whioski

Rozwo6j kompetencji w zakresie zarzadzania projektami odnosi si¢ zarowno do

perspektywy indywidualnej, jak 1 organizacyjnej. Pomiedzy kompetencjami indywidualnymi,
a organizacyjnymi zachodzi sprzezenie zwrotne, tzn. kompetencje organizacyjne sa
wypadkowg posiadanych kompetencji indywidulanych, natomiast kompetencje pracownicze i
ich rozwoj jest zalezny od uwarunkowan wewnetrznych organizacji, tj. jej potrzeb, kultury
organizacyjnej, systemu zarzadzania, zasobow, przywoddztwa. Istniejgca zalezno$¢ stwarza
mozliwo$¢ wzajemnego doskonalenia i rozwoju kompetencji.

System zarzadzania kompetencjami jest systemem otwartym; oznacza to Sciste
powiazanie z otoczeniem zewnetrznym. Z jednej strony system warunkuje efektywna
realizacje procesOw organizacyjnych, celem zabezpieczenia potrzeb interesariuszy projektow,
portfeli i programow, z drugiej jego funkcjonowanie jest okre§lone przez zewnetrzne normy
prawne, technologiczne, spoteczne. Uwarunkowania te determinuja ciggta zmiang wewnatrz

struktury 1 komponentéw kompetencji co oznacza konieczno$¢ adaptacji systemu.
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