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Streszczenie

Rozwdj zawodowy jest procesem trwajacym przez cale zycie czlowieka. Mimo
ujmowania go w pewne ustalone etapy, jest procesem indywidualnym. Kwalifikacje
zawodowe sa ukladami umiejgtnosci wspartymi odpowiednia wiedza. Obejmujq
umiejetnosci motoryczne i umystowe, wiedze teoretyczng i praktyczna oraz wiedzg
o skutecznych dzialaniach i samo dzialanie. W$réd kompetencji wlasciwych dla
kierownika projektu mozna wyodrebni¢ kompetencje charakterystyczne dla kazdego
menedzera jak np. zdolnosci przywddcze, umiejgtnosé skutecznego delegowania zadan
czy wysoka sprawno$¢ organizowania. Istnieja takze specyficzne kompetencje wiasciwe
dla tej rodzacej si¢ profesji. Niektére z nich zostaly przedstawione z perspektywy
metodyki zarzadzania projektami TenStep, kompletnego rozwinigcia standardu PMBOK
Guide.

PROJECT MANAGER COMPETENCIES ACCORDING TO TENSTEP
Summary

Professional development is a lifelong lasting process. However there are certain frames
in which it can be put into, individual features should not be underestimated. Professional
qualifications are a combination of abilities assisted by suitable knowledge. They consist
of both motoric and mental skills, theoretical and practical knowledge, praxeology and
real action. Among professional competencies which are essential for a project manager,
one can extract competencies desirable for every manager, such as i.e. leadership,
effective task delegation or high organizational skills. But there are also competencies
specific for a new profession of a project manager. Selected skills are presented from the
perspective of TenStep project management methodology, which is a complete
development of PMBK Guide Standard.

Wprowadzenie

W prowadzonych rozwazaniach wskazujacych na wymagania zawodowe stawiane wspétcze-
snym profesjom podkre$la si¢, ze zmiany spoteczno-polityczne, ekonomiczne oraz kulturowe
sprawiaja, iz zachodzi potrzeba okreslenia nowego miejsca i roli procesu przygotowania oraz
doskonalenia zawodowego. Projektowane standardy kwalifikacji zawodowych — modele,
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wzorce lub normy opisujace wymagania rynku pracy, spetniajace oczekiwania pracodawcéwl
— wytyczaja miedzy innymi kierunki profesjonalnego rozwoju konkretyzujac ciagle nowe,
dynamiczne zmieniajace si¢ zadania zawodowe w obszarze profesjonalnych kompetencji
okreslonego zawodu. Dotyczy to takze — nie do konca usankcjonowanej, ale praktycznie
uprawianej’ — profesji kierownika projektu. Ze wzgledu ma petniona kluczowa role i powie-
rzone mu odpowiedzialne zawodowe zadania w zarzadzaniu projektami, niezwykle istotne
wydaja si¢ poszukiwania komponentéw wchodzacych w skiad strukturalnego modelu kompe-
tencyjnego tejze profesji. Interesujace sa, szczegdlne z punktu widzenia metodyki TenStep,
wytyczne co do pozadanych dyspozycji osobowosciowych kierownika projektow, to jest
oczekiwanego poziomu i zakresu wiadomosci, umiejetnosci, sprawnos$ci oraz reprezentowa-
nych postaw. Zatem, na kierownika projektu i podejmowane przez niego dziatania, nalezy
spojrze¢ z perspektywy podmiotowego rozwoju ogdlnego i zawodowego oraz permanentnego
ksztaltowania profesjonalnych kompetencji.

Desygnaty rozwoju zawodowego

Zgodnie z teoria rozwoju zawodowego i definicja sformutowana przez Donalda E Supera
(bardzo czesto uwzgledniang i propagowana w publikacjach polskich autorow?) rozwéj za-
wodowy jest procesem rosnigcia i uczenia sig, ktéremu podporzadkowane sa wszystkie przy-
padki zachowania zawodowego, stopniowy wzrost i zmiany zdolnosci jednostki do okreslo-
nych rodzajéw zachowania zawodowego oraz powigkszania si¢ jego repertuaru lub zasobu
zachowania zawodowego®. Uwzgledniajac fakt, iz istnieje $cisty zwiazek rozwoju swoista
wypadkowa rozwoju fizycznego, umystowego, uczuciowego, erotycznego, politycznego, kul-
turowego, moralnego i spolecznego jednostki. Jest to ukierunkowany proces przemian $wia-
domosci i zachowania sig¢ jednostki, ktory powstaje w wyniku wspotzaleznego oddziatywania
na siebie przedmiotu i podmiotu, przejawiajacego si¢ w okreslonych formach jej aktywnosci
spoteczno-kulturowej, poszukiwaniu swojego miejsca w podziale pracy, twoérczym prze-
ksztalcaniu siebie i swojego srodowiska materialnego, spotecznego i kulturowego5 . Wanda

''S.M. Kwiatkowski, Problemy rynku pracy. [w:] S.M. Kwiatkowski, A. Bogaj, B. Baraniak, Pedagogika
pracy, Wydaw. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007, s. 208.

2 P. Filipiuk, Role projektowe z perspektywy metodyki TenStep” ,Problemy Profesjologii” 2009, nr 2,
s. 140.

% Na zalozeniach teorii D.E Supera opiera si¢ koncepcja Tadeusza W. Nowackiego, tworcy pedagogiki
pracy w Polsce. W literaturze przedmiotu, w celu porzadkowania podstawowych pojg¢ z obszaru rozwoju zawo-
dowego, wskazuje si¢ takze na teorie: Ch. Buthlera, E. Ginsberga, A. Roe, J. Hollanda oraz na koncepcj¢ Depar-
tamentu Pracy USA ,Dictionary of Occupational Titles”. Zob.: A. Banka, Zawodoznawstvo, doradztwo zawo-
dowe, posrednictwo pracy. Psychologiczne metody i strategie pomocy bezrobotnym, Wydaw. PRINT-B, Poznan
1995, s. 131-145.

4 Zob.: W. Rachalska, Rozwdj zawodowy, [w:] W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Fundacja
INNOWACIJA, Warszawa 1998, s. 763.

% K.M. Czarnecki, Rozwdj zawodowy czlowieka, Instytut Wydawniczy Zwiazkow Zawodowych, Warsza-
wa 1985, s. 28; K.M. Czarnecki, S. Kara$, Profesjologia w zarysie. Rozwdj zawodowy czlowieka, Instytut Tech-
nologii Eksploatacji, Radom 1996, s. 32.
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Rachalska podkresla, ze rozw6j zawodowy, mimo ujmowania go w pewne ustalone etapy, jest
procesem indywidualnym. Oznacza to, ze jego przebieg zalezy wprawdzie od czynnikéw spo-
tecznych i ekonomicznych, ale przede wszystkim warunkowany jest ujawnianiem cech indy-
widualnych, wyrazajacych si¢ w petnieniu przez cztowieka funkcji pracownika. Jest niczym
innym jak kompromisem miedzy mozliwosciami psychofizycznymi jednostki a mozliwo-
Sciami stwarzanymi przez rzeczywisto$¢ (warunkami spoteczno-ekonomicznymi), w ktorej
zyje ta jednostka®. Jest to jedna z najwazniejszych tez, ktdra zostata przyjeta zaréwno przez
licznych psychologéw pracy, jak i pedagogéw pracy. W aspekcie statych i nie do kofica
przewidywalnych przemian zaznacza sig, ze najbardziej odpowiednimi do obecnych czaséw
koncepcjami teoretycznymi funkcjonowania zawodowego czlowieka sg teorie poznawczo-
spoteczne, poniewaz silnie akcentujg znaczenie umiejetnosci przydatnych na wspotczesnym
rynku pracy’. Gtéwni przedstawiciele tego nurtu (np.: Anita Mitchell, Brian G. Jones, John
D. Krumboltz), w obszarze zewngtrznych i wewnetrznych uwarunkowan rozwoju zawodowe-
g0, wyrdzniaja ,,doSwiadczenia zwiazane z uczeniem si¢” oraz ,umiejetnosci realizacji za-
dan”®. Czynniki te wpltywaja na preferencje zawodowe i aktywno$¢ edukacyjno-zawodowa,
czyli na przechodzenie cztowieka przez kolejne fazy rozwoju zawodowego oraz na sam pro-
ces dokonywania okreslonych wyboréw edukacyjnych i zawodowych. W czasach szybkich
zmian zachodzacych w $wiecie zawoddw (powstawanie nowych, zanikanie dotychczas istnie-
Jjacych) zmienia si¢ takze charakter poszczegélnych etapow zawodowego rozwoju — szcze-
golnie dotyczy to etapu pracy zawodowej i doskonalenia zawodowego. Warunki stworzone
przez wspdlczesng rzeczywistos¢ sprawiaja, ze od czlowieka wymaga si¢ szczeg6inej dyna-
micznosci nie tylko wtedy kiedy rozpoczyna prace zawodowa, ale i przez caty okres jej wy-
konywania. W okresie rozwijajacego si¢ spoteczenstwa informacyjnego jest to warunek ko-
nieczny, by egzystowaé w $wiecie pracy. Tak wiec, rozwdj zawodowy jest procesem trwaja-
cym przez cate zycie cztowieka.

W rozwoju zawodowym jednostki wyro6znia si¢ trzy komponenty: 1) warstwe przedmio-
towa zwiazang z okreslona trescia pracy, oprzyrzadowania itp.; 2) warstwe spoteczna wskazu-
jaca na srodowisko spoteczne; 3) warstwe osobista dotyczaca autopercepcji, poczucia warto-
4ci i poczucia sensu zycia. Wymienione trzy elementy rozwoju zawodowego zaczynajq si¢ juz
we wczesnym dziecinstwie cztowieka i trwajg az do $mierci, przy czym w poszczegdlnych
fazach zycia zmienia sig rola i znaczenie poszczegolnych warstw. Augustyn Barka pisze, ze
»Stycznos¢ dziecka z przedmiotowy i spoteczna warto$cia pracy zawodowej nie posiada jesz-
cze charakteru bezposredniego, wkomponowanego w warstwe osobista, a wigc w autoreflek-
syjny obraz wiasnej osoby. Trzy sktadniki $wiata zawodow (spoteczny, przedmiotowy, osobi-
sty) tworzg u dziecka odrgbne catosci, natomiast u cztowieka dorostego réwnowazg si¢

 W. Rachalska, Rozwdj zawodowy..., s. 764, 766.

71 Kania, A. Paszkowska-Rogacz, Umiejetnosé reali cji zadarn jako wynik zdobywania przez jednostke
doswiadczen zwiqzanych z procesem uczenia sie, [w:] L. Greiner, 1. Kania, E. Kudanowska, A. Paszkowska-
Rogacz, M. Tarkowska, Materialy metodyczno~dydaktyczne do planowania kariery zawodowej uczniéw, Agen-
cja Wydaw. ,,PAJPRESS”, Warszawa 2006, s. 108.

® A. Paszkowicz-Rogacz, Psychologiczne podstawy wyboru zawodu. Przeglad koncepcji teoretycznych,
Wydaw. KOWEZiU, Warszawa 2003, s. 103.
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w harmonijna cato$é, nazywang coraz czgsciej mianem osobowosci zawodowej™’. Wyksztat-
cona osobowo$¢ zawodowa jest wyrdznikiem dorostosci, ale nie jest czyms co da si¢ wypra-
cowac przez jednostkg¢ w toku dorastania raz na cale zycie. Osobowos$¢ zawodowa, podlega-
jac nieustannemu rozwojowi i ustawicznej modernizacji, narazana bywa na cykliczne kryzysy
zwiazane ze zmianami biologicznymi (starzeniem si¢) oraz z przemianami kultury'®. Tym
sposobem pojawiaja si¢ ciagle nowe problemy i nowe pola badawcze zawodoznawstwa
w sferze rozwoju zawodowego (dotyczace m.in. motywéw wyboru zawodu, adaptacji zawo-
dowej, aktywnosci zawodowej, drog awansu'').

Rozwdj zawodowy — uzewnetrzniany poprzez zmiany ilosciowe i jakosciowe nastgpujace
pod wplywem wzajemnego oddziatywania na siebie czynnikéw wewnatrzprzedmiotowych
i $rodowiskowych'? — wymaga elastycznosci i transferu umiejetnosci w zakresie planowania,
realizacji i kontroli wyniku". Transfer umiejetnoéci — umozliwiajacy przenoszenie umiejetno-
$ci, przyzwyczajen i odruchow nabytych w ramach nauki jednej z dziedzin na inng'* — daje
sposobno$¢ do nieustannego i efektywnego rozwijania (podnoszenia na wyzsze poziomy)
kompetencji indywidualnych. Zdaniem Franka Masterpasqua rozwdj kompetencji polega na
rekonstrukcji posiadanych juz kompetencji (mniej lub bardziej rozwinigtych i zintegrowanych
w kolejnych okresach zycia), a nie na zastgpowaniu starych form przez nowe. Takie rozumie-
nie jest po czeéci skutkiem przyjetej przez Autora definicji, wedug ktérej, kompetencje to
adaptywne, poréwnawcze, emocjonalne zachowanie oraz spoteczne atrybuty dopetniane przez
ujawnione przekonanie i oczekiwania czfowieka dotyczace jego dostepu do owych atrybutéw
badz mozliwosci ich stosowania w zyciu'>. Wsréd cech opisujacych kompetencje — oprocz
takich jak: powtarzalno$é (nie sa przypadkowa, jednorazowa dyspozycja podmiotu do dziata-
nia) i interaktywno$¢ (ciagle doskonalenie zalezne od kontekstu dziatania) — wyrdznia sig
,,statosé ponadistytucjonalna” '®, ktora oznacza mozliwoéé integrowania nowych informagji i
doswiadczen do istniejacych juz struktur.

Wsrod umiejetnoscei kluczowych, niezbednych w kazdej pracy zawodowej, wyrdznia sig:
zastosowanie technologii informacyjno-komunikacyjnych, efektywne komunikowanie sig
w jezykach obcych oraz umiejetnosci interpersonalne”. Nie da sig¢ osiggnaé celéw wyznaczo-
nych przez kwalifikacje kluczowe bez stosowania w praktyce metod akt)}wizujq'cych, dzieki
ktorym mozna skuteczniej przygotowaé i doskonali¢ pracownika do samodzielnego rozwig-

%A Banka, Zawodoznawstwo, doradztwo zawodowe ..., s. 123.

" Ibidem, s. 124. )

' §.M. Kwiatkowski, Pedagogika pracy, [w:] B. Sliwerski (red.), Pedagogika. Subdyscypliny wiedzy pe-
dagogicznej, t. 3, Gdanskie Wydawnictwo Pedagogiczne, Gdansk 2006, s. 247.

'2.W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Zak, Warszawa 2001, s. 343,

B E. Gozlinska, F. Szlosek, Podreczny stownik nauczyciela ksztalcenia zawodowego, ITE, Radom 1997,
s. 61.

¥ Transfer umiejetnosci w psychologii, http://pl.wikipedia.org/wiki/Transfer_(psychologia) [12.05.2009].

!> F. Masterpasqua, Paradygmat kompetencyjny w praktyce psychologicznej, ,Nowiny Psychologiczne”
1990, nr 1-2,s. 15.

16 S M. Kwiatkowski, K. Symela, Standardy kwalifikacji zawodowych, Wydaw. 1BE, Warszawa 2001,
s. 21

17 Zob. Memorandum of lifelong learning, 2000, T. Hejnicka-Bezwinska, O zmianach w edukacji. Kon-
teksty, zagrozenia i mozliwosci, Wydaw. AB, Bydgoszcz 2000, s. 52.
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zywania problemow zawodowych oraz ksztaltowac jego umiejetnosci w zakresie wspotdzia-
fania w zespole. W kontekscie przygotowania innowacyjnych programéw ksztatcenia zawo-
dowego Janusz Moos méwi o nowym podejsciu do kwalifikacji zawodowych i wskazuje
przede wszystkim na: zdolno$¢ do bycia i dzialania w réznych sytuacjach, zdolnoé¢ do reali-
zowania zadan i r6! zawodowych nasyconych tendencja do zmieniania, nastawienie do mo-
bilnego, elastycznego przedsigbiorczego i twérczego bycia w sytuacjach zawodowych'®,
W aspekcie koncepeji uczenia si¢ przez cate zycie oraz proceséw modernizowania systemu
edukacji nalezy wyeksponowaé te koncepcje dydaktyczne, ktore zorientowane sq na
ksztattowanie mobilno$ci i gotowosci do wielokrotnego zmieniania kwalifikacji zawodowych
oraz na zblizanie procesow edukacji zawodowej do rzeczywistych proceséw pracy'®.

Nalezy zaznaczy¢, ze whasciwymi kwalifikacjami zawodowymi sa uklady umiejetnosci
wsparte odpowiednia wiedza, Tak rozumiane kwalifikacje obejmuja umiejetnosci motoryczne
i umystowe, wiedz¢ teoretyczna i praktyczna, wiedze o skutecznych dziataniach i samo dzia-
tanie. Waznym skladnikiem kwalifikacji jest sfera osobowosciowa cziowieka, gitdwnie jego
uktad motywacyjnym. Motywacja, a motywacja wewnetrzna szczegolnie?', pobudza do dzia-
fania, ktére ma wartos¢ samo w sobie oraz buduje zainteresowania i zamitowania zawodowe,
To whasnie one ukierunkowuja do permanentnego zdobywania nowych umiejgtnosci i odkry-
wania nowej wiedzy, poprzez aktywne uczestnictwo w réznych formach edukacji. Proces
przygotowania zawodowego w swym nadrzednym celu uwzglednia opanowanie wiedzy za-
wodowej z tych dziedzin, ktore sa wspoine dla wszystkich zawodéw objetym danym kierun-
kiem ksztalcenia zawodowego. Zaktada opanowanie typowych metod, srodkéw i form dzia-
falnosci zawodowej, rozwinigcie specjalnych uzdolnien i zainteresowan niezbednych do wy-
konywania danego zawodu oraz, co nalezy podkresli¢, przyzwyczajanie do ciaglego podno-
szenia poziomu kwalifikacji. Uwzglednié nalezy fakt, iz poziom i kierunek wyksztalcenia nie
sq zbiezne z poziomem i kierunkiem kwalifikacji zawodowych. Moze by¢ tak, ze ktos ma
bardzo wysokie kwalifikacje formalne (udokumentowane dyplomem lub $wiadectwem) i jed-
noczesnie niskie kwalifikacje rzeczywiste, lub odwrotnie?.

Wspotczesny rynek pracy i oczekiwania pracodawcow wskazuja na standardy kwalifika-
cji zawodowych. Stefan M. Kwiatkowski®® pisze, ze we wszystkich realizowanych dotych-
czas projektach strukture standardu kwalifikacji zawodowych tworza trzy podstawowe kom-
ponenty: umiejetnosci, wiadomosci, cechy psychofizyczne, ktére odnosza si¢ do zestawu za-
dan przypisanych do okreslonego zawodu. Ze wzgledu na wskazywanie wiasciwosci i pozio-
moéw wiasciwosci osobowosciowych, w poszczegdlnych dziedzinach ludzkiej aktywnosci

'8 J. Moos, Rola standardéw kwalifikacji zawodowych w przygotowaniu miodziezy do wejscia na rynek
pracy, http://www ciz.walbrzych.pl/download/3.ppt (12.05.2009].

1% |dem, Szkola zawodowa i centrum ksztalcenia praktycznego w procesach modernizowania systemu edu-
kacji zawodowej, [w:] C. Plewka (red.), Ku dobrej szkole, Cywilizacyjne dylematy wspolczesnej edukagji, 1. 1,
Wydaw. Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji - PIB, Radom 2009, s. 327,

2 K.M Czamecki, Psychologia zawodowej pracy czlowieka, Wydaw. Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Marketingu, Sosnowiec 2006, s. 28.

2V W. Okon, Nowy slownik..., s. 246,

2 K M. Czamecki, Psychologia zawodowej pracy..., s. 21, 29.

3 §.M. Kwiatkowski, Problemy rynku pracy..., s. 210; Idem, Pedagogika pracy..., s. 248.
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\;\/yznacza si¢ standardy kompetencji, ktore uznaje si¢ za miar¢ odpowiedzialnosci cztowieka
i przewidywania jego efektywno$ci. Zatem sprawnos¢ jest kompetencja, gdy jest demonstro-
wana (ujawniana) w konkretnie zdefiniowanych (opisanych) standardach. M. Czerepaniak-
Walczak wyjasnia: ,,gdy ktos moze wykonaé pewne zadanie, mowimy, ze posiada sprawnos¢.
Gdy ktos moze wykonaé to zadanie w danych warunkach (czasie, liczbie i tym podobne)
wowczas méwimy, ze ujawnia wlasne kompetencje™*. Dalej kompetencj¢ definiuje w nastg-
pujacy sposob: ,,[...] kompetencja podmiotu jest to jego szczegdlna whasciwos¢, wyrazajaca
si¢ w demonstrowaniu na wyznaczonym przez spofeczne standardy poziomie, umiejetnosci
adekwatnego zachowania si¢, w $wiadomosci potrzeby i konsekwencji takiego wlasnie za-

725 Wowcezas w general-

chowania oraz w przyjmowaniu na siebie odpowiedzialnosci za nie
nej strukturze tej wlasciwosci podmiotu mozna wyréznié trzy elementy: 1) umiejgtnosé ade-
kwatnego zachowania; 2) $wiadomos¢ potrzeby i skutkow zachowania; 3) przyjecie odpowie-
dzialnosci za skutki. Desygnaty elementow kompetencji zawodowych nalezy rowniez okresli¢

dla profesji kierownika projektu.

Jakich kompetencji wymaga si¢ od kierownika projektu?

Project Management Institute (PMI)? jest najwigksza na $wiecie organizacja zrzeszajaca oso-
by zawodowo zajmujace si¢ zarzadzaniem projektami, a certyfikaty ,,Project Management
Professional” uchodza za najbardziej prestizowe. PMI porzadkuje dobre praktyki i wzorce
postepowania, wydajac publikacj¢ ,,A Guide to the Project Management Body of Knowledge”
(PMBOK Guide) wyznaczajaca standardy w zarzadzaniu projektami. Jednakze sami autorzy
PMBOK-a zauwazaja, ze ,,ze wzgledu na swdj podstawowy charakter, publikacja ta nie pre-
zentuje wszystkich zagadnien dotyczacych zarzadzania projektami. Standard ten ma w wigk-

27 C
”%", Kompletnym rozwinigciem idei zawar-

szym stopniu charakter przewodnika niz metodyki
tych w PMBOK Guide jest metodyka TenStep Project Management Process”™ autorstwa ze-
spotu miedzynarodowych praktykéw pod kierownictwem Toma Mochala, cztonka wiadz
PMI. Metodyka TenStep spisana jest na ok. 460 stronach, podzielonych na 10 podstawowych
procesow, ktore w trakcie realizacji projektu uruchamiane sa asynchronicznie, w razie potrze-
by. Kiadzie ona szczegdlny nacisk na kompetencje kierownika projektu czyniac z niego klu-
czowa postaé z procesie zarzadzania projektem. Zwraca si¢ wprost do kierownik projektu
w drugiej osobie liczby pojedynczej. Poszczegdlne procesy opisane sg procedurami w jezyku
potocznym i zrozumiatym dla przedstawicieli roznych branz. Nie mniej wazne jest to, ze me-

M. Czerepaniak-Walczak, Pedagogika emancypacyjna. Rozwdj $wiadomosci krytycznej czlowieka,
GWP, Gdansk 2006, s. 135.

3 Ibidem, s. 137.

2 project Management Institute, hittp://www.pmi.org/AboutUs/Pages/Default.aspx [12.05.2010].

" 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) Fourth Edition (praca
zbiorowa), Management Training & Development Center, Warszawa 2009, s. 4.

3 TenStep, http://www.tenstep.com/open/miscpages/90.0AboutTenStep.html [12.05.2010].
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todyka TenStep tlumaczona jest z jezyka angielskiego na jezyki narodowe®. Analizujac po-
szczegblne procesy zarzadcze zwiazane z realizacja przedsigwzigcia mozna wyodrgbni¢ kom-
petencje charakterystyczne dla kazdego menedzera jak np. zdolno$ci przywddcze, umiejet-
nos¢ skutecznego delegowania zadan czy wysoka sprawnos¢ organizowaniam. Jednak niekto-
re kompetencje kierownika projektu zwiazane ze zarzadzaniem projektem nie zawsze znajdu-
ja zastosowanie w pracy operacyjnej, gdzie wyraznie procesowy charakter pracy i przewaznie
doktadne jej opisanie procedurami nie wymuszaja stosowania i doskonalenia tych specyficz-
nych kompetencji. Ponizej przeglad wybranych kompetencji istotnych z punktu widzenia
konstrukgcji czy funkcjonowania metodyki TenStep.

Kompetencje zwigzane z opisem przedsigwzigcia. Umiegjetnos¢ doszczegdiowiania,
czyli poczatkowe okreslenie zarysu, szkicu i praca na tym niedokltadnym modelu ze sponso-
rem projektu, w celu uzyskania coraz bardziej jasnych i zrozumiatych obszaréw zwiazanych
z projektem jest jedna z najistotniejszych kompetencji kierownika projektu. Umiejgtnosé po-
ruszania si¢ przy definiowaniu projektu na stosunkowo wysokim poziomie niedoktadnosci
przy duzym deficycie informacji jest niezbgdna, aby kierownik projektu jak najszybciej do-
starczyl sponsorowi opracowane warianty decyzyjne, na ktorych podstawie ten drugi podej-
mie decyzje, co do kierunku dalszych prac przy opisie projektu. W metodyce TenStep opis
projektu nastepuje w $cisle okreslonych krokach, ktore prowadza do coraz wigkszego zrozu-
mienia tego, co jest do zrobienia i jak ma to wyglada¢. Od opisu kontekstu biznesowego, czyli
pewnej fotografii obszaru, branzy czy ogélniej rynku, gdzie bedzie lokowany projekt wraz
z ewentualna jego historia®' poprzez elementy strategii organizacji, az do celu projektu. Sek-
cje te pozwalaja dobrze umiejscowi¢ projekt zardbwno w strategii organizacji jak i otoczeniu
biznesowym. Dalsze uszczeg6lowienie polega na precyzyjnym okreéleniu celéw operacyj-
nych (subceléw) wraz z kryteriami ich osiagnigcia. Jest to punkt wyjscia do zidentyfikowania
przedmiotow dostaw’” i zakresu projektu. Tak dookreslone przedsigwzigcie stanowi dopiero
punkt wyjscia do stworzenia koncepcji realizacyjnej, czyli wizji kierownika projektu jak be-
dzie realizowal projekt (zob. rys. 1). Nastgpnym etapem doszczegdtowiania definicji projektu
s estymacje dotyczace naktadu pracy, alokowanego budzetu czy czasu trwania. Dalej opra-
cowywane sg zatozenia projektu i ryzyka projektowe. Nastgpnie ograniczenia i zaleznosci
projektowe dochodzac do organizacji samego projektu. Kiedy kierownik projektu poprzez
wielokrotne kontakty ze sponsorem i prace z wlasnym zespolem projektowym zbuduje defi-
nicje projektu doszczegolowiajac kazda jej sekcje, wtedy wnioskuje o uzyskanie aprobaty
sponsora dla uzgodnionych dziatan. W ten sposéb kierownik projektu, sponsor czy tez klient
projektu uzyskuja dokument odpowiadajacy ich oczekiwaniom i mozliwosciom, bgdacy swo-

P T, Mochal, TenStep Project Management Process, 0.0.3.P1. Metodyka przettumaczona jest na 41 jezy-
kow narodowych, dystrybuowana jest w wersji elektronicznej dlatego przypisy odnosza si¢ do numeracji akapi-
tow a nie stron jak w klasycznych publikacjach ksiazkowych.

3 por. P. Wyrozebski, Modele kompetencji w zarzqdzaniu projektami, ,e-mentor” 2009, nr 2.

3! Ma to miejsce wtedy, gdy zdarza sig, ze definiujemy przedsigwziecie, ktore juz sig toczy.

32T Mochal, TenStep Project..., 1.1.1.P1 Przedmiotami dostaw TenStep nazywa produkty wytwarzanych
przez projekt w trakcie jego realizacji i niezb¢dne do osiagnigcia wyznaczonych celow.
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ista umowa pomiedzy najwazniejszymi interesariuszmi dobrze przemys$lanego przedsigwzig-
cia.
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Rys. 1. Stopien zrozumienia i gotowos$¢ do sporzadzania planu.

Zdolno$é do zmiany koncepcji i weze$niej przyjetych zalozen. Z doswiadczenia pracy
z kierownikami projektdw mozna wynies¢ obserwacje o stosunkowo powszechnym, szybkim
przywiazaniu si¢ menedzera do krystalizujacej si¢ wizji zleconego mu projektu®’. Menedzer
utozsamia si¢ z realizowanym projektem traktujac go jak swdj wlasny, zapominajac czgsto, ze
wiascicielem projektu jest sponsor, a kierownik projektu jest wynajetym profesjonalista do
zarzadzania przedsigwzigciem zgodnie z oczekiwaniami decydenta. Na etapie tworzenia opisu
przedsiewziecia (definicji projektu) w ramach kolejnych iteracji“ wylania si¢ zarys projektu.
Profesjonalny kierownik zdaje sobie sprawe, ze zadaniem jego na tym etapie jest opisanie
przedsiewziecia zgodnie z oczekiwaniami sponsora (decydenta). Obstuzenie tych oczekiwan
pozwala w miare doszczegdtowania opisu®® na coraz bardziej doglebne zrozumienie projektu
(celéw, przedmiotéw dostaw, zakresu) oraz coraz dokladniejsze estymacje. Porzucanie do-
tychczasowych koncepcji na rzecz nowych lepiej odpowiadajacych oczekiwaniom sponsora
jest pozadang cecha menedzera projektu, ktory stale powinien pamigta¢ o ustugowej roli swo-

3 Wywiady autoréw z kierownikami projektow z branzy gorniczej i energetycznej podczas wdrazania za-
rzadzania projektami w PGE S.A. w latach 2008-2009.

3T, Mochal, TenStep Project..., por. 1.1.2.P1 i 1.1.3.P4.

3 Proces ten nastgpuje w miarg naptywu informacji od zespotu projektowego i pelniejszego zrozumienia
oczekiwan sponsora.
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jej profesji. W tym miejscy wypada dodaé, ze oczekiwania sponsora réwniez si¢ zmieniaja
w trakcie projektu, co catej relacji dodaje dodatkowej dynamiki.

Umiejetnos$é czerpania z wiedzy cztonkéw zespotu. Projekt jest przedsigwzigciem uni-
katowym. To znaczy, ze podobne przedsiewzigcie nie bylo w organizacji realizowane. W za-
rzadzaniu operacyjnym kierownikiem zespotu (dziatu, wydziatu sekcji itp.) zostaje osoba,
ktéra oprocz kwalifikacji zawodowych (czesto wysokich) dysponuje kompetencjami mene-
dzerskimi. Kierownik projektu nie moze byé specjalista we wszystkich obszarach, ktérych
dotyczy projekt, gdyz jest on przewaznie przedsigwzigciem multidyscyplinarnym. Jak w zad-
nym innym przypadku wiedza niezbedna do skutecznej realizacji przedsigwzigcia znajduje si¢
w zespole, ktory najczeéciej dobiera, a poZniej nim zarzadza kierownik projektu. Korzystanie
z wiedzy i doswiadczenia czlonkéw zespotu ma miejsce w kazdym z opisanych proceséw
zarzadczych. Poczawszy od definiowania projektu i budowy planu pracy, gdzie nie sposob
wyobrazié sobie nie korzystania z wiedzy zespotu, specjalistow zaproszonych do pracy przy
projekcie, poprzez np. obstuge probleméw krytycznych. Umiejgtnosé doboru a pézniej umie-
jetnosé siggania do wiedzy®® i do§wiadczenia tych pracownikow jest kompetencja kierownika
projektdow wysoko ceniong przez sponsoréw i klientéw projektow. Proaktywnosé to prefe-
rowana przez metodyke TenStep postawa, ktora powinna cechowaé kazdego profesjonalnego
kierownika projektow. To kompetencja zwiazana prezentowana postawa antycypacji i perma-
nentnego poszukiwania symptoméw dokonywania wyboréw. To réwniez state zarzadzanie
oczekiwaniami sponsora.

Kompetencje zwigzane z budowaniem planu pracy w projekcie. Dzisiejszy sponsor
(decydent, wiasciciel projektu) wymaga od kierownika projektu nie tylko umiejetnosci zwia-
zanych z opisem przedsigwzigcia, ale rowniez ze zbudowaniem wiarygodnego i aktualnego
planu pracy. Wspdtczesny kierownik projektu powinien sprawnie postugiwaé si¢ narz¢dziami
do identyfikacji wszelkiej pracy w projekcie®’. Jest to o tyle istotne, ze bez znajomosci
wszystkich zadan na poziomie elementarnym nie mozna wyznaczyé doktadnie zakresu pro-
jektu. Tym samym trudno bedzie skutecznie zarzadzaé zmiang zakresu. Oprécz umiejgtnosci
identyfikacji zadan i czynnosci do wykonania w projekcie kierownik projektu powinien
umie¢ okreslié relacje pomigdzy zadaniami®® | wyznaczy¢ tzw. , $ciezke krytyczna”, czyli ciag
zadan o zerowych rezerwach czasowych. Umiejetnosé identyfikacji $ciezki krytycznej — czyli
de facto zadan, ktérych opdznienie bez dzialan kompensacyjnych spowoduje przekroczenia
planowanego terminu zakoficzenia projektu — jest jednym z kluczowych wymagai stawianych
osobom zarzadzajacym projektami. Dokonujac kontroli nadzorowanych projektéw sponsor
w pierwszej kolejnosci sprawdza czy kierownik projektu umie wyznaczy¢ $ciezke krytyczng

36 [, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydaw. Poltext, Warszawa 2000, s. 25 i
nast.

37 Np. Struktura Podzialu Pracy (WBS), por. T. Mochal, TenStep Project..., 2.1.P5.

3% T. Mochal, TenStep Project..., 2.1.P6. oraz 2.1.4.P1. Istnieja cztery podstawowe relacje: koniec —start,
start — koniec, start — start, koniec — koniec. Np. najpopularniejsza relacja koniec — start mowi, zeby rozpoczgto
si¢ zadnie B, zadanie A musi si¢ skonczy¢.



126 EUNIKA BARON-POLANCZYK, PIOTR FILIPIUK

i ma aktualng wiedz¢ o zadaniach lezacych na niej. Réwniez dokonujac audytu projektow jest
to jedno z pierwszych, wazniejszych ustalen audytora®.

Umiejetnosci szacowania. Budowa definicji projektu, planu pracy (harmonogramu)
i pozniejsze zarzadzanie projektem wymaga od kierownika projektu umiejetnosci trafnego
szacowania. Praca w dynamicznie zmieniajacym si¢ $rodowisku jakim jest projekt, przy du-
zym deficycie wiarygodnych informacji powoduje, ze ta umiejetnosé jest dosé istotna. Jak juz
zostalo wspomniane, sponsor na wstgpnym etapie opisu projektu nie potrzebuje do
podejmowania decyzji informacji o duzym poziomie doktadnosci. Kierownik projektu juz na
etapie definiowania szacuje trzy podstawowe parametry przedsiewzigcia: koszt, czas trwania
i pracochfonnosé. Poczatkowo, w pierwszych iteracjach z duza tolerancja od -25% do +50%
by wraz z kolejnymi podej$ciami zakoficzy¢ szacunki w granicach od -5 % do +10%. Podczas
tworzenia harmonogramu menedzer projektu szacuje parametry poszczegdlnych zadah.
W trakcie procesu obstugi problemdéw krytycznych, przygotowujac wihascicielowi projektu
przestrzen decyzyjng pozwalajaca dokonaé stusznego wyboru, kierownik projektu szacuje
konsekwencje alternatywnych rozwiazan*. Réwniez wnioski o zmiane zakresu projektu,
oprécz wskazania na sens biznesowy takiej zmiany (co jest warunkiem sine qua non), musza
by¢ poparte szacunkami konsekwencji wnioskowanej zmiany oraz alternatywnych rozwiazan.

Kompetencje komunikacyjne. Przez wielu praktykow zarzadzanie komunikacja w pro-
jekeie jest okreslane jako krytyczny czynnik sukcesu®'. Metodyka TenStep wspiera kierowni-
ka projektu w procesie zarzadzania komunikacja w projekcie oddajac mu do dyspozycji cata
game narzedzi, szablonéw czy formularzy®. Jednakze to nie wystarczy. Kierownik projektu
powinien dysponowa¢ umiejetnosciami pozwalajacymi na skuteczng komunikacje, prezenta-
cje czy moderacje. Ta ostatnia jest ,jednym z najciekawszych sposobéw grupowego rozwia-
zywania probleméw (...). Jest to metoda komunikacji grupowej skoncentrowanej na rozwia-
zywaniu probleméw. To (...) metodyka pracy grupowej w ujeciu systemowym™ umiejet-
no$¢ jest niezbedna podczas komunikacji zwiazanej z rozwiazywaniem probleméw. Wsrdd
kompetencji komunikacyjnych profesjonalnego kierownika projektu nalezy wyréznié umie-
jetno$é stworzenia precyzyjnego komunikatu i dokfadne, selektywne adresowanie. Przyczy-
niaja si¢ one do ochrony decydentéw przed zasypywaniem $mieciami informacyjnymi
i zwigkszaja skuteczno$é komunikacji.

Certyfikacja. TenStep certyfikuje kierownikdw projektow na dwoch poziomach:

1) TenStep Foundation (Fn-TSPM) — jest certyfikatem przeznaczonym dla 0sé6b wykonu-

jacych wolne zawody: architekt, prawnik itp., lub menedzeréw w organizacjach, ktére

T Mochal, TenStep Praject..., por. 3.1.8.P3.

* Przynajmniej w trzech podstawowych obszarach: kosztow, pracochtonnosci. czasu trwania projektu.
Por. T. Mochal, TenStep Project..., 4.1.3.P1.

T, Mochal, TenStep Project..., 6.0.P1. Z przeprowadzonych wywiadow z kierownikami projektow
spolek Parlerowych PGE S.A. wynika, ze zarazem jest to najdrozszy element zarzadzania w projekcie.

2 0d podstawowych, jak formularze ,Raport statusu projektu” czy ..Notatka ze spotkania zespolu projek-

towego” poprzez ,,Plan komunikacji w projekcie” czy ,,Plan brandingu”.

¥ G. Lazinski, Rozwigzywanie probleméw w organizacyi, Wydaw. PWE Warszawa 2007, s. 95.
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nie posiadaja licencji korporacyjnej na stosowanie metodyki. Poswiadcza posiadanie
wiedzy i umiejetnosci niezbednych do skutecznego zarzadzania prostymi projektami.
2) TenStep Project Manager (TSPM) — jest certyfikatem potwierdzajacym pelne zrozu-
mienie metodyki i umiejetnosé jej stosowania. Egzamin sktada si¢ z czgsci sprawdza-
jacej wiedze za pomocy testu z ok. stu pytaniami oraz cz¢sci sprawdzajacej umiejgtno-
éci, skladajacej si¢ z éwiczen w oparciu o podstawowe dokumenty jakimi sa definicja
projektu i harmonogram oraz studium przypadku.
Posiadacze obu typéw dokumentdw sg rejestrowania w centralnej bazie w centrali Ten-
Step w Stanach Zjednoczonych. Tam tez sq wytwarzane certyfikaty, ktore otrzymuja kandy-
daci po zdaniu egzaminu.

Podsumowanie

Mdwiac o wspieraniu rozwoju zawodowego nalezy pamigtad, ze realizacja wszystkich poten-
cjalnych mozliwosci cztowieka wynika z naturalnego popedu do rozwoju, do wzrostu, do
osiagniecia swojej petni. Za$ sam rozwoj, w tym i w sferze zawodowej, cztowieka zwigzany
jest z dzialaniem, zachowaniem utylitarnym, osiaganiem, prébowaniem, celowoscia oraz
z byciem — stawaniem sig, inaczej istnieniem, wyrazaniem, samorealizacja. W tym kontekscie
interesujaco jawi sie rozwdj zawodowy kierownika projektu, ktéry z jednej strony nabywa
wiedzy i umiegjetnosci przynaleznych menedzerom réznych zawodéw, z drugiej zas specy-
ficznych kompetencji wiasciwych jedynie dla tej rodzacej si¢ (w przekonaniu autoréw) nowej
profesji.
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