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Wprowadzenie

Zgodnie z zalozeniami strategii na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju
»(...) nowoczesna, konkurencyjna i zrownowazona gospodarka oraz trwaty
wzrost gospodarczy musza opiera¢ si¢ na silnych i innowacyjnych firmach (...)"*.
Wspieranie srodowiska, w ktorym innowacyjnos¢ moze zaistnie, rozpoczyna
si¢ od zmiany podejscia w administracji centralnej, na efektywniejsze wyko-
rzystanie dostgpnych zasobow. Wdrozenie podejscia projektowego w admini-
stracji, jak pokazuja liczne przyktady z Europy Zachodnigj, jest nie tylko moz-
liwe, ale réwniez korzystne z punktu widzenia efektywnos$ci zarzadzania zaso-
bami2. Podejscie projektowe w administracji publicznej ma istotne znaczenie
dla podniesienia innowacyjno$ci zardOwno na poziomie centralnym, jak i regio-
nalnym. Potencjalny wplyw transformacji organizacyjnych dotyczy bowiem
wymiaréw kluczowych dla zrownowazonego rozwoju kraju: wymiaru ekono-
micznego oraz spoteczno-kulturowego. Sprawnie zrealizowane projekty buduja
regiony i spolecznosci lokalne, tak np. projekty realizowane w ramach progra-
mu wspierajagcego makroregion Polski Wschodniej, sprawiajac ze obszary oraz
firmy tam dziatajace stajg si¢ bardziej konkurencyjne i innowacyjne wskutek
czego podnosi si¢ jako$¢ zycia mieszkancow.

Transformacja w organizacjach z podejscia funkcjonalnego na projek-
towe jest procesem diugim i ztozonym. Z jednej strony powodzenie zmiany
wymaga zakrzewienia kultury projektowej oraz wypracowania metodyk pro-

*Politechnika Warszawska.

! Strategia na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju, Warszawa, p.3, 2017.

2 Z. Skorkova, Competency Models in Public Sector, “Procedia - Social and Behavior Sciences”
2016, s. 226-234.
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jektowych, z drugiej jej sukces niewatpliwie zalezy od oséb kulture te buduja-
cych. Na gruncie polskim podejscie projektowe wykorzystywane byto przed
2017 rokiem w marginalnym stopniu. Osoby zarzadzajgce projektami, posiada-
jace pewne kompetencje w tym zakresie, dziata¢ musialy w §rodowisku nie-
wspierajacym w wystarczajacym stopniu dobrych praktyk projektowych, stad
tez wdrozenie podejscia projektowego wymagato (i w dalszym ciaggu wymaga)
transformacji catych organizacji, w tym rowniez swoistej zmiany mentalnej
dotyczacej korpusu stuzby cywilnej. Biorac pod uwage wieloletnie przyzwy-
czajenia pracownikow organizacji do podejscia silosowego oraz fakt iz podej-
scie funkcjonalne wyksztalcito badz wzmocnilo pewien obszar kompetencji,
rownolegle ostabiajac inny zbiér kompetencji, wyksztatcenie kompetentnych
managerow projektow zaopatrzonych w odpowiednie narzedzia jest kluczowe
dla powodzenia calej transformacji. Celem artykutu jest analiza luki zapotrze-
bowania na kompetencje menadzerskie po roku od wdrozenia podejscia projek-
towego w organizacji w administracji publicznej, a wigc aglomeratu organiza-
cji zorientowanych funkcjonalnie.

W pierwszej czesci artykulu przedstawione zostana glowne rdznice
pomiedzy organizacja zorientowana funkcjonalnie a organizacja zorientowang
projektowo. Nastepnie — jako wprowadzenie do problematyki kompetencji
W organizacji — zarysowane zostanie studium przypadku organizacji, w ktorej
zastosowano podejscie projektowe oraz uwypuklone zostang podwaliny zwig-
zane 7z kluczowymi czynnikami powodzenia zmiany tgcznie z rola jaka petnic¢
powinien kierownik projektu w tejze organizacji. W kolejnych czeséciach przy-
blizone zostanie ujecie kompetencji z perspektywy literatury przedmiotu oraz
stosowanych ram teoretycznych dla omawianego pojecia. Dyskusja teoretyczna,
bazujaca na standardach wypracowanych przez rézne podejs$cia oraz instytuty
propagujace dobre praktyki w zarzadzaniu projektami, przyblizy ich punkty
zbiezne, ktore postuza do badania luki kompetencyjnej. W ostatniej czg$ci arty-
kulu dyskusja wynikow oraz wnioski zostang domkniete wstepng koncepcja
ujednoliconego w administracji publicznej podejscia do zarzadzania kompe-
tencjami kierownikoéw projektow.

Organizacja zorientowana funkcjonalnie a organizacja zorientowana
projektowo

Struktury organizacyjne przedsigbiorstw moga w praktyce znacznie roz-
ni¢ si¢ od siebie. Pomimo czgsto podobnych modeli biznesowych, branzy,
sektorow klientow, produktow badz miejsca funkcjonowania, firmy organizujg
wlasng prace w inny sposob, co ma swoje odzwierciedlenie w liczbie pracow-
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nikow, a takze kadry zarzadczej na poziomie pierwszej linii, zarzadu $redniego
i wysokiego stopnia. Teoretycznie wedlug najnowszych trendow biznesowych®
struktura organizacyjna powinna wynika¢ wprost ze strategii ustalonej na pozio-
mie zarzadu i zaakceptowanej przez rade nadzorcza, jednak w praktyce — na bazie
doswiadczen autorow, wynikajacych z obserwacji funkcjonowania kilku glo-
balnych przedsiebiorstw — nie jest to czesty przypadek. Czgsto w praktyce
zdarza sig, ze struktura stanowisk jest rezultatem z wczesniejszych kierunkow
rozwoju, checi wykorzystania kompetencji dostgpnych w organizacji lub zapew-
nienia zatrudnienia konkretnym osobom badz z decyzji zwigzanych z btedng
interpretacja i transformacjg strategii organizacji.

Organizacja zorientowana projektowo wymaga implementacji odpowied-
niej struktury w organizacji. W tym przypadku pojawia si¢ potrzeba stworzenia
nowych stanowisk badz przeksztalcenia istniejacych, ktore do swoich obowiaz-
kow beda zalicza¢ zarzadzanie projektami, monitorowanie lub kontrole projek-
tow*. Zaleznie od organizacji, wielkosci zatrudnienia w niej, ztozonosci pro-
duktow badz ustug, ktore ona dostarcza, funkcje monitorowania i kontroli
mozna taczy¢ ze soba. Kluczowa role we wdrazaniu nowych procedur zwiaza-
nych z zarzadzaniem projektami w organizacji petni Biuro Zarzadzania Projek-
tami zwane takze Biurem Portfela, Programu i Projektu. Jest to komorka orga-
nizacyjna, ktora nie wystgpuje w organizacjach zorientowanych funkcjonalnie.
Do jej glownych zadan nalezy wspieranie integracji aktywnosci zwigzanych
z zarzadzaniem projektami z procedurami i polisami organizacji przede wszyst-
kim w obszarze dokumentacji planowania projektéw i komunikacji w zespotach
realizujacych projekty®.

Wdrazanie podejscia projektowego — perspektywa przypadku
Zgodnie ze standardami rozpoczgcie pierwszych dziatan, dazacych do wdro-
zenia podejscia projektowego w organizacji, poprzedzone jest decyzja zarzadu.
Literatura przedmiotu plasuje to zadanie jako warunkujace sprawna realizacje
kolejnych zadan. Bez jednoznacznego wsparcia zarzadu we wdrozeniu nowego
procesu, podporzadkowujacemu czgsto wiele realizowanych dziatan i wiele
komorek organizacyjnych, nie uda sie przeprowadzi¢ procesu do konca®.

3 A. Zbieg, B. Zak, P. Zareba, Analiza sieci w badaniach struktury organizacji, ,,Nauki
o Zarzadzaniu” 2014, t. 2, s. 95-117.

4 0. Commerce, Portfolio, Programme and Project Offices [P30], The Stationery Office
2009.

5 P. Rad, A. Raghavan, Establishing an organizational project office, AACE International
Transactions, P13A 2000.

6 0. Commerce, Portfolio, Programme and Project...
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Organizacja, ktorej dotyczy ten artykul, byta jednostka organizacyjng w admi-
nistracji publicznej na szczeblu centralnym, zatrudniajaca ponad 1 000 pra-
cownikow 1 przechodzacg w przesztosci liczne przeksztatcenia i restrukturyza-
cje. W jej przypadku kierownictwo jednostki organizacyjnej byto inicjatorem
zmiany podejécia realizacji przedsiewzig¢. Pierwsza decyzja bylo powotanie
komorki organizacyjnej, ktora miata realizowaé nastepujace zadania:

1) Wdrazanie jednolitej metodyki zarzadzania projektami w organizacji.

2) Monitorowanie i ewaluacja projektow, ktore sg realizowane zgodnie

z metodyka zarzadzania projektami.
3) Zarzadzanie kluczowymi projektami w organizacji.

Kolejnym krokiem bylto stworzenie metodyki zarzadzania projektami.
Ze wzgledu na mata dojrzato$¢ organizacji w realizacji projektow, co potwier-
dzata realizacja przedsiewzig¢ w silosach, zespot zarzadzania projektami zde-
cydowat stworzy¢ prosta, czytelng i krotka procedure opisujaca jej trzy aspekty:
cykl zycia projektu, role projektowe oraz technike zawigzywania Komitetow
Sterujacych. Dodatkowo zespot przygotowat kluczowe szablony dokumentacji
zarzadczej, wspierajace role Kierownika Programu i Lidera Projektu, bedace
— zdaniem Muszynskiej — kluczowym elementem wspierajacym komunikacjg
miedzy warstwa zarzadzajaca projektami a zespotem zarzadzania projektami,
odpowiedzialnym za monitorowanie projektow’.

Istotnym czynnikiem, ktory warunkowat rozpoczecie wspolpracy mig-
dzy silosami, czyli migdzy komoérkami organizacyjnymi lub miedzy jednost-
kami organizacyjnymi, byto formalne zawigzanie warstwy nadzorujacej pro-
jekt, ktéra w swoich kompetencjach miata mozliwos¢ oddelegowania pracow-
nikéw do zadan zwigzanych z projektem. Dodatkowo odpowiedni dobdr 0séb
wchodzacych w sktad Komitetow Sterujacych warunkowat pokrycie projektu
wszystkimi potrzebnymi kompetencjami. W tej sytuacji zostalo wykorzystane
uprawnienie Komitetu miedzyresortowego, w ktorego kompetencjach byto
zawigzywanie zespolow realizujacych konkretne przedsigwzigcia. Ten mecha-
nizm pozwolit na sformalizowanie i nadanie mandatu Komitetom Sterujgcym,
pod przewodnictwem Przewodniczacych Komitetow Sterujacych i Kierowni-
kom Programow badz Liderom Projektow, zaleznie czy struktura dotyczyta
programu czy projektu. Sformalizowanie tego procesu pehito role zasadnicza
z perspektywy czasu, poniewaz wczesniejsze proby rozpoczgcia prac bez for-
malnego umocowania nie konczyly si¢ sukcesem.

" K. Muszynska, Ksztaltowanie modelu komunikacji w zespole projektowym, Praca Doktorska,
Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2010.
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Roéwnolegle do procesu zawigzywania struktur zarzadczych zespdt zarza-
dzania projektami wspieral Kierownikéw Programéw i Liderow Projektow wie-
dzg z zakresu mechanizmow wspierania zarzadzania projektami. Cztonkowie
zespotu asystowali Kierownikom i Liderom podczas spotkan Komitetow Steru-
jacych, sporzadzajac i uzgadniajac protokdt ze spotkania wedlug wczesniej
zatwierdzonej formuty. Ustalenia ze spotkania w formie papierowej, a poézniej
cyfrowej, byly podpisywane badz akceptowane przez cztonkow Komitetow
Sterujacych i tym samym ustalenia w nich zawarte stawaty si¢ wiazace. Zapisy-
wanie i katalogowanie uzgodnien ze spotkania odgrywa wazng rolg w dziatal-
nosci kazdej organizacji przede wszystkim ze wzgledu na minimalizowanie
btedow wynikajacych z niedookreslonych decyzji, r6znego rozumienia decyzji,
informowania o decyzjach o0sdb niebgdacych uczestnikami spotkan Komitetow
Sterujgcych, na ktérych prace wspomniane decyzje wywierajg wptyw®.

Kierownicy Programoéw i Liderzy Projektow byli wybierani przez Komi-
tety Sterujace. Nie bylo ustalonego procesu badz regut regulujacych wybor
odpowiednich osob do tych rol. Zostalo przyjete, ze do rél koordynujacych
programy i projekty zostang wybierane osoby, ktore podobnymi tematami zaj-
mowaly si¢ w przesztosci i z racji dos§wiadczenia posiadajg kompetencije zarzad-
cze. Najczesciej byly to osoby w randze dyrektora, zastepcy dyrektora badz
naczelnika wydziatu. Brak ustalonych regut wyboru warunkowal, w uzasad-
nionych przypadkach, odstepstwa od zatozen. Kompetencje przysztych Kie-
rownikéw Programow i Lideréw Projektow, zwigzane z zarzadzaniem progra-
mami badz projektami, nie byly weryfikowane przed wyborem i nie byly brane
pod uwage podczas tego procesu. Bylo to uwarunkowane ograniczeniami
zwigzanymi m.in. z krotkim terminem ustalenia finalnej struktury, a dodatkowa
analiza wydtuzylaby czas realizacji tych przedsigwziecC.

Przedstawiony proces wdrazania podejécia projektowego na szczeblu admi-
nistracji centralnej objal jak dotad kluczowe etapy, do ktorych mozna zaliczy¢:

— decyzj¢ kierownictwa jednostki organizacyjnej o wdrozeniu podejscia pro-
jektowego w catej organizacji,

— powolanie komorki organizacyjnej, do ktorej zadan nalezy m.in. realizo-
wanie wdrozenia podejscia projektowego,

— stworzenie procesu zarzadzania i monitorowania programow i projektow,
w tym okre$lenie rol i odpowiedzialnosci, oraz faz cyklu zycia projektu,

— zawigzanie struktur projektowych, w tym warstwe nadzoru (Komitet Ste-
rujacy) 1 warstwe realizacji (Kierownik Programu i Lider Projektu).

8 P. Chiu, J. Boreczky, A. Girgensohn, Internet-based system for multimedia meeting minutes,
FX Palo Alto Laboratory, Hong Kong 2001.



92 Tomasz Janka, Maria Szymczak-Favoreto

Jak dotychczas proces nie objgt swym zasiegiem wszystkich struktur
administracji. Obecnie kolejna faza zaklada przede wszystkim skalowanie wypra-
cowanych i wdrozonych rozwigzan, poprzez rozszerzenie zasi¢gu na wdrazanie
do innych jednostek organizacyjnych, ktore realizuja obszary wspolnej strate-
gii. Oprocz tego planowane jest dalsze udoskonalanie posiadanych zasobdw
1 narzedzi, w tym rozwoju kompetencji liderow projektow i programow,
w ktorych upatruje si¢ klucza do sukcesu realizacji celu strategicznego, ktorym
jest zréwnowazony rozwoj poprzez m.in. wzrost innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw. Przedstawione dotychczas fundamentalne aspekty wdrazania
podejscia projektowego w organizacji ilustruja nowe srodowisko wraz z nowymi
wyzwaniami. Odmienne, od dotychczasowych, realia pracy ksztattuja posred-
nio wymagania dotyczace kompetencji osob dziatajacych w tymze srodowisku.
W dalszej czesci artykutu przedstawiona zostanie problematyka kompetencji
0s6b zarzadzajacych projektami.

Kompetencja jako konstrukt adaptowany w sektorze administracji
publicznej

Kompetencja jest pojgciem szczegdlnie mocno ugruntowanym w 0bsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi. Pomimo Ze termin ten wprowadzony zostat
juz ponad 40 lat temu, w dalszym ciagu jego rozumienie zarGwno przez teorety-
kéw, jak i praktykoéw przedmiotu nie jest calkowicie jednoznaczne °. W organi-
zacjach koncepcje kompetencji adaptowane zostaty z duzym sukcesem, z uwagi
na wskazanie zwigzku kompetencji z produktywnoscia w srodowisku pracy
oraz przyjecie mozliwosci ich modyfikacji 1 wzrostu. W odrdznieniu od panujg-
cych w momencie wprowadzania terminu trendow w organizacjach, takich jak
testowanie 1Q czy zdolnos$ci, ktorych modyfikacja nie byta uznawana za spe-
cjalnie mozliwg, potencjalna szansa dokonywania pozytywnej zmiany w obrg-
bie kompetencji, miata ogromny wptyw na popularnos¢ i rozpowszechnienie
terminu. Literatura obfituje w odmienne definicje pojecia kompetencji. Na przy-
ktad Burgoyne rozr6znia ,.bycie kompetentnym”, rozumiane jako spetnianie
wymogow pracy, od ,,posiadania kompetencji” ujmowanym jako posiadanie
niezbednych atrybutéw do kompetentnego wykonania zadan®. Inne rozumie-
nie pojecia przedstawia Hartle, wedlug ktorego kompetencja odnosi si¢ do cha-

% D.C. McClelland, Testing for Competence rather Than for Intelligence, “American Psychologist”
1973, s. 1-14; F. Hartle, How to Re-engineer your Performance Management Process, London:
Kogan Page 1995; F. Delamare Le Deist, J. Winterton, What Is Competence?, “Human
Resource Development International” 2005, s. 27-46.

10°J, Burgoyne, Competency Based Approaches to Management Development, Centre for the
Study of Management Learning, Lancaster 1988.
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rakterystyki jednostki wigzacej si¢ z ponadstandardowym wykonaniem zadan,
zawierajaca elementy takie jak wiedza czy umiejetnosci, jak roéwniez trudniej
dostrzegalne elementy, czyli cechy czy tez motywy'!. Okres od wprowadzenia
pojecia kompetencji do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi po dzien dzi-
siejszy mozna — jak dotychczas — podzieli¢ na trzy fazy. W pierwszej skupiano
si¢ gtownie na pojedynczych kompetencjach, w drugiej — na modelach i zarza-
dzaniu nimi oraz trzeciej — w ktorej jesteSmy obecnie — cechujacej si¢ stara-
niami do wylonienia kompetencji kluczowych dla danych rél w organiza-
cjach'?. Ewolucja podejscia do kompetencji wskazywa¢ moze na dazenie
do uporzadkowania zbioru informacji oraz poglgbionej syntezie kompetencji
w wieksze i bardziej pojemne kategorie znaczeniowe mogace stanowic bar-
dziej elastyczne ramy, w praktyce czesto odpowiadajace rowniez za wigksza
fatwo$¢ w ich zastosowaniu. Pomimo ze pojgcie kompetencji wprowadzone
zostato z wielkim powodzeniem do organizacji zorientowanych na profit, gdzie
inwestowanie w zasoby ludzkie przynosi¢ powinno wymierne korzysci w postaci
zwickszonej efektywnosci pracownikdéw, to pojecie to na $wiecie przenikngto
réwniez do sektora publicznego. Na gruncie polskiej administracji publicznej
nie funkcjonuje jak dotychczas spojna definicja kompetencji. Brak jest rowniez
roboczej definicji kompetencji podyktowanej aktem normatywnym dla admini-
stracji. W wielu urzgdach centralnych stosowane sa wypracowane przez kon-
kretne urzedy, i na ich potrzeby, modele kompetencji. Modele te odwotujg si¢
czesto (cho¢ nie tylko) do rozporzadzenia dotyczacego oceny okresowej urzed-
nikow i pracownikow stuzby cywilnej, w ktorym przedstawione sa tzw. kryteria
oceny okresowej'®. Kryteria wraz z korespondujgcymi wskaznikami przyjmo-
wane s3 przez urzedy jako kompetencje, ktorych pomiar czy tez ocena doko-
nywana jest wedlug proponowanej przez rozporzadzenie 5-stopniowej skali“.
Wspomniany brak ugruntowanej na poziomie centralnym definicji kompeten-

11 F. Hartle, How to Re-engineer ...

12 7. Skorkova, Competency Models in Public Sector, “Procedia - Social and Behavior Sciences”
2016, s. 226-234.

13 Akty prawne regulujace ocene okresowa: Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej
(Dz. U. z 2016 r. poz. 1345, Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 4 kwietnia
2016 r. w sprawie warunkdéw i sposobu przeprowadzania ocen okresowych urzgdnikéw
stuzby cywilnej i pracownikow stuzby cywilnej (Dz. U. poz. 470). Kryteria, o ktorych mowa
w tekscie to: wykorzystanie wiedzy i doskonalenie zawodowe, rzetelno$¢, organizacja pracy
i orientacja na osigganie celow, wspolpraca, komunikacja, zarzadzanie ludzmi; podejmowa-
nie decyzji i odpowiedzialno$¢; myslenie analityczne, kreatywnosc¢, radzenie sobie w sytua-
cjach kryzysowych, wystapienia publiczne, negocjowanie, zarzadzanie strategiczne, orienta-
cja na klienta/interesanta.

14 Opis skali jako$ciowy sprowadza si¢ do przyznania punktéw na skali od znacznie ponizej
oczekiwan do znacznie powyzej oczekiwan (ibid.)
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cji, jak rowniez catkowicie nowy charakter roli kierownika projektu, wskazuje
na potrzebe zastosowania jednolitych ram teoretycznych, biorac pod uwage
charakter wykonywanych zadan, a takze kultur¢ organizacyjng administracji
publicznej. Kompetencje kierownika projektu podane sg m.in. w standardach
wyznaczonych przez amerykanski, obejmujacy swym zasiegiem okoto 200
krajow, Project Management Institute (PMI) oraz europejski International Project
Management Association (IPMA). Standardy obu organizacji podobnie defi-
niuja samg kompetencj¢, wskazujac jej trzy wymiary takie jak wiedza, umie-
jetnosci, czyli swego rodzaju potencjatu dotyczacego wykonania zadan, oraz
wymiar podstawowy zwigzany z wykorzystaniem umiejetnosci w praktyce’®.
Rdzeniem czy tez fundamentalnym aspektem, wokot ktorego kompetencja jest
nadbudowywana, jest wiedza. W obu standardach poszczegdlne niezbedne
kompetencje zostaty ujete w trzy wigksze kategorie. Standardy PMI przedsta-
wiaja te kompetencje w modelu tzw. The PMI Talent Triangle (trojkat talentu),
wyszczegolniajagc kompetencje techniczne zwigzane w wykonywaniem roli,
przywodztwo, czyli kompetencje zwigzane z zarzadzaniem ludzmi w projekcie
oraz zarzadzanie projektem w szerszym kontekscie, czyli zarzadzanie strate-
giczne. W standardzie podkreslona jest istotnos$¢ zbalansowania profilu kompe-
tencyjnego PM, przy czym wedlug standardu kompetencje techniczne PM
odgrywaja kluczowa role dla powodzenia projektu. Podobny podziat najistot-
niejszych kompetencji proponowany jest przez standardy IPMA, gdzie model
przyjmuje nazwe The Eye of Competence (oko kompetencji) z perspektywa,
ludZzmi i praktyka jako trzema wigkszymi kategoriami kompetencji. Na potrzeby
ponizszego artykulu zostang zaadaptowane ramy teoretyczne proponowane przez
standardy wyznaczone przez PMI. Wyznaczone przez certyfikacje PMI stan-
dardy dotyczace doswiadczenia (7 500 lub 4 500 godzin doswiadczenia projek-
towego, czyli 2 lata pracy jako PM przy zalozeniu posiadania wyksztatcenia
wyzszego) interpretowa¢ mozna jako swego rodzaju gwarancj¢ calosciowego
rozwinigcia wszystkich trzech wymiaréw kluczowych kompetencji. Biorac pod
uwage, ze zarzadzanie projektowe wprowadzone zostalo do administracji sto-
sunkowo niedawno, proces nabywania i rozwoju kompetencji jest w najlep-
szym razie w potowie drogi.

15 Warto zaznaczy¢, ze trzecim, konkurencyjnym w stosunku do PMI, standardem jest tzw.
PRINCE 2, ktory jednak z uwagi na skupieniu si¢ na samej roli PM’a i jego obowigzkach,
a nie na kompetencjach niezbednych do efektywnego wykonania zadan, zostanie pominigty
w tym artykule (por. PRINCE 2 — Skuteczne zarzadzanie projektami, Edycja 2009).

16 Ulcislajac PMI operuje pojeciami: PM knowledge, PM performance, PM personal competency
vs. IPMA: knowledge, skills and ability.
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Rozwdj kompetencji jest procesem dilugotrwalym i wymagajacym.
Jak kazdy proces zmiany wymaga w swoich poczatkowych fazach poglebienia
swiadomosci, jak rowniez wgladu osoby na temat wlasnych stabych, jak row-
niez mocnych stron. Podejmujac temat kompetencji PM, uznano, ze badanie
luki kompetencyjnej, definiowanej na roboczo jako réznica pomig¢dzy stanem
obecnym a pozadanym, opiera¢ si¢ bedzie na wiedzy eksperckiej odnosnie
do tychze kompetencji. Jak sugeruje Kruger i Dunning ocena kompetencji przez
samych aktor6w moze by¢ niejednokrotnie obciazona btedem dwojakiego
rodzaju, w zaleznosci od rozwiniecia posiadanych samych kompetencji w bada-
nym obszarze. Niedoszacowanie wystepuje z reguty u osob bedacych “bardziej
kompetentnymi”, natomiast przeszacowanie dotyczy osob, ktore maja kompe-
tencje w badanym zakresie nizsze niz przecietnal’. Niemniej jednak autodia-
gnoza jest metodg oceny w psychologii cechujacg si¢ wysokg rzetelnoscig®,
Dodatkowo uzyta w badaniach metoda globalnej samooceny kompetencji PM
postrzegana by¢ moze réwniez jako element rozwojowy majacy na celu pobu-
dzenie os6b do refleksji, co w przysztosci moze pozytywnie wptyna¢ na proces
rozwoju kompetencji.

Badanie luki kompetencyjnej — opis metodyki
Przedmiotem badania byta luka kompetencyjna kierownikéw projektow
w administracji rzadowej. Celem badania bylo poznanie specyfiki luki oraz
wplywu ksztalcenia zakonczonego certyfikatem. Badanie mialo odpowiedzie¢
na nastepujace pytania:
1. Jak kierownicy projektéw oceniaja swoje kompetencje w obszarze zarza-
dzania projektami?
2. Czy i jak certyfikacja dotyczaca zarzadzania projektami wptywa na postrze-
ganie posiadanych kompetencji w tym zakresie?
3. Ktore kompetencje kierownikoéw projektow wymagaja rozwoju?
Odpowiedzi na powyzsze pytania zostaly sformulowane na podstawie
badan wlasnych przeprowadzonych na populacji kierownikoéw projektow w $ro-
dowisku administracji. Zrealizowane badania miaty forme ankietowg'®. Ankieta
zawierata 5 pytan majacych charakter zarowno zamknigty, jak i otwarty.

7. Kruger, D. Dunning, Unskilled and Unaware of It: How Difficulties in Recognizing One’s
Own Incompetence Lead to Inflated Self-Assessment,. “Journal of Personality and Social
Psychology” 1999, 5.1121-1134.

18).A. Ross, The Reliability, Validity, and Utility of Self-Assessment, Practical Assessment,
“Research and Evaluation”. Electronic Journal 2006.

19 Badanie luki kompetencyjnej zostato przeprowadzone w lutym 2018.
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Pytania ankietowe byly nastepujace:

1. Jak ocenia Pan/Pani swoje kompetencje w zarzgdzaniu projektami? (0 - naj-
nizej, 10 - najwyzej)

2. Jakie szkolenia przeszed! Pan/przeszta Pani z zakresu zarzqdzania projek-
tami?

3. Czy posiada Pan/Pani certyfikat dotyczqcy zarzqdzania projektami? (tak/nie).
Jesli tak, to jaki?

4. Jakimi projektami zarzgdzat Pan/zarzqdzala Pani dotychczas?

5. W ktorych obszarach zarzqdzania projektami chciatby Pan/Pani poglebi¢
swojg wiedze?

Wryniki analizy iloSciowej i jakosciowej

Ankieta zostala rozestana droga mailowa do wszystkich kierownikoéw
projektow i programow zatrudnionych w bylym Ministerstwie Rozwoju®
(N=63). Osoby badane, petnigce funkcj¢ kierownikow projektow i programow,
zajmowaly stanowiska od gléwnego specjalisty po dyrektora departamentu.
Uzyskane odpowiedzi pochodzily od 43% badanej populacji (n=27), co stano-
wi wysoki poziom zwrotu ankiet. Przedstawiona ponizej analiza odnosi si¢
tylko do trzech pytan badawczych dotyczacych samooceny kompetencji bada-
nych, relacji jej z posiadaniem przez osoby badane certyfikatow dotyczacych
zarzadzania projektami oraz wskazania kompetencji w zakresie zarzadzania
projektem, ktore zdaniem badanych wymagatyby rozwoju.

Kluczowe dla badania pytanie badawcze odnosito si¢ do samooceny
kompetencji 0sob badanych w obszarze zarzadzania projektami. Srednio bada-
ni oceniali swoje kompetencje jako nieco wyzsze od przecietnych. Srednia
ocen dla badanej grupy wynosita 6,3 z odchyleniem standardowym 2,13
(min = 3, max =10, na skali, gdzie 0 - najnizsze, 10 - najwyzsze). Wyniki suge-
ruja, ze osoby ankietowane deklarowaly znaczne zréznicowanie aktualnie
posiadanych kompetencji w zarzadzaniu projektami.

W kolejnym kroku dokonano analizy zwigzku posiadania przez bada-
nych certyfikatow dotyczacych zarzadzania projektami z deklarowang samo
oceng kompetencji projektowych. W ankiecie 44% badanych zaznaczyto,
ze posiada certyfikat, z czego az 75% posiadato certyfikat Prince 2. Sposrod
badanych, posiadajgcych certyfikaty, tylko 13% ocenito swoje kompetencje
jako niskie (oceny ponizej 5). Z kolei wysoko (8 i wyzej) swoje kompetencje
ocenito az 40% badanych z certyfikatami. Wykonano analiz¢ regresji z jedna

20 Ministerstwo Rozwoju w marcu 2018 zostato przeksztatcone w Ministerstwo Przedsigbior-
czosci 1 Technologii oraz Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju.
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zmienng wyjasniajaca traktowana jako zmienng jako$ciowa, w ktorej zmienna
objasniang byly kompetencje projektowe, a zmienng objasniajaca posiadanie
certyfikatu. Zaproponowany model regresji okazal si¢ dobrze dopasowany
do danych F(1, 25) = 14,51; p < 0,01. Na podstawie wspotczynnika regresji
mozna stwierdzi¢, ze postrzeganie wlasnych kompetencji w zarzadzaniu projek-
tami jest silnie i pozytywnie powigzane z posiadaniem certyfikatu (beta = 0,600,
p < 0,01). Oznacza to, ze kierownicy projektow, posiadajacy formalne wystan-
daryzowane ksztatcenie w tym obszarze, wskazuja takze na wyzsza samoocene
kompetencji wlasnych w stosunku do badanych bez certyfikatow. Testowany
model wyjasnia 38% zmienno$ci zmiennej zaleznej, czyli postrzegania wila-
snych kompetencji w zakresie zarzadzania projektami.

Celem nastepnego pytania badawczego byto okreslenie obszaréw w jakich
badani chcieli rozwija¢ swoje kompetencje w zakresie zarzadzania projektami.
Pytanie miato charakter otwarty, a badani mogli wskaza¢ wiecej niz jeden obszar.
Ponad 93% badanych deklarowato potrzebe ksztatcenia w zakresie zarzadzania
projektami, wymieniajac od jednego do nawet pieciu obszaréw. Dokonano kate-
goryzacji odpowiedzi wzglgdem przyjetego modelu sugerowanego w dobrych
praktykach PMI (kompetencje techniczne, przywddcze i strategiczne). Wsrod
najczgsciej wymienianych byta kategoria kompetencji zaliczanych do kompe-
tencji technicznych (67%), w gronie ktorych wymieniano m.in. zarzadzanie
ryzykiem projektowym. Kolejna kategorig byty kompetencje przywoddcze zawie-
rajagce w sobie zarzadzanie zespolem projektowym (33%). Najmniej liczng
kategorig byly kompetencje dotyczace strategii (17 %). Widoczna jest powszech-
na potrzeba kompleksowego szkolenia dotyczacego kompetencji projektowych
jakimi sg: wiedza, umiejetnosci oraz niezbedne zachowania kierownika projektu.
Zastanawiajace jest natomiast stosunkowo rzadkie wskazywanie na potrzebe szko-
len w zakresie kompetencji strategicznych, szczegdlnie ze jest to metakompeten-
cja najbardziej bazujaca na dwoch pozostatych wystepujacych w modelu PML

Podsumowanie i kierunki dalszych dzialan

Przeprowadzone badania stanowig ogolny wstep do badania problema-
tyki kompetencji kierownikéw projektow w administracji publicznej wskazujacy
trend w obszarze kompetencji PM’6w we wspomnianym sektorze bedacy solidng
podwaling pod dalsze dzialania w tym obszarze. Wyniki badan wskazuja
na potrzebe kompleksowych dziatan szkoleniowych majacych na wzgledzie
szczegblny charakter sektora jakim jest polska administracja. Wypracowanie
wlasnej, dostosowanej do specyfiki organizacji, metodyki zarzadzania projek-
tami, na ktorej bazie opracowane zostang szkolenia certyfikacyjne catej popu-
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lacji 0s6b zaangazowanych w proces zarzadzania projektami (niezaleznie od roli),
stanowi istotny trzon procesu transformacji. Bioragc pod uwage obecne zapo-
trzebowanie, planowane jest:

1.

2.

Po wstepnej refleksji, jaka byla globalna samoocena kompetencji, ktorej
wyniki przedstawione zostaty w tym artykule, nastapi¢ powinna gruntowna
analiza luki z uwzglednieniem poszczegolnych kompetencji oraz okresle-
niu ich pozioméw dla populacji PM’6w w administracji.

Na bazie badan pogltebionych zostana przygotowane indywidualne profile
kompetencyjne i sprecyzowane zostang luki kompetencyjne.

Kolejnym etapem procesu jest stworzenie nowej metodyki zarzadzania pro-
gramami i projektami. Ostateczne zatwierdzenie, przyjecie i wdrozenie nowej
metodyki zarzadzania programami i projektami poprzedzone zostanie kon-
sultacjami z ekspertami z obszaru administracji i ekspertami z obszaru zarzg-
dzania programami i projektami.

Planowane jest zbudowanie spdjnego systemu certyfikacji nowej metodyki,
uwzgledniajacego specyfike kultury organizacyjne;.

Wstepna koncepcje certyfikacji prezentuje Rys. 1.

Rys. 1. Koncepcja procesu ksztalcenia certyfikujacego dla kierownikow

0S8 NABY WANIA KOMPETENCIJI

projektu
Staz towarzyszacy (ang. job shadowing)
Uczeil (ang. mentee) Nauczyciel (ang. mentor)
Wspolnota praktyk (ang. community of practice)
Strategiczne
Przywodceze
Techniczne
0 @ .—}
2 miesiace H 22 miesigce
Egzamin fakultatywny Egzamin obligatoryjny Egzamin certyfikujgcy

OS CZASU - perspektywa 2-letnia

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Przedstawiona na Rys. 1. wstepna koncepcja ksztatcenia dla kierowni-
kéw projektow z zakresu project management’u zaklada dwuletnie ramy cza-
sowe procesu ksztalcenia. Proces podzielony jest na dwie zasadnicze czesci.

1. Cze$¢ pierwsza zaktada nastepujace po sobie trzy moduly szkoleniowe
odnoszace si¢ do trzech grup kompetencyjnych: kompetencji technicz-
nych, kompetencji zarzadzania ludzmi oraz kompetencji strategicznych.
W zatozeniu moduly sa obligatoryjne i koncza si¢ egzaminem dopuszcza-
jacym do dalszego procesu szkoleniowego. Mozliwe jest podejscie do egza-
minu zwalniajacego z modutu pierwszego dotyczacego kompetencji tech-
nicznych. Ramy czasowe czgséci pierwszej to 2 miesigce.

2. Po zdaniu egzaminu z cze$ci pierwszej kierownicy projektow w kolejnych
22 miesigcach uczestniczy¢ majg w trzech kolejnych dziataniach rozwo-
jowych przyjmujacych forme: stazu towarzyszacego (ang. Job shadowing),
mentoringu oraz wspoélnoty praktyk (ang. Community of practice). Staz
towarzyszacy jest dzialaniem majacym na celu uczenie si¢ poprzez towa-
rzyszenie i obserwacje do§wiadczonych kierownikéw projektow podczas
ich codziennej pracy. W zatozeniu staz rozciaggaé si¢ ma na okres 22 mie-
sigcy, gdzie faktyczne towarzyszenie bedzie miato miejsce 4 razy po 2 dni.
Kolejne dziatanie rozwojowe — metoring — podzielone zostato na 2 etapy.
W pierwszym etapie uczestnik szkolenia przyjmowac bedzie role ucznia
(ang. Mentee), natomiast po ok.1 roku wspomagac bedzie swoim doswiad-
czeniem mniej doswiadczonych kolegdéw, przyjmujac role nauczyciela
(ang. mentor). Ostatnie dzialanie rozwojowe — wspoélnota praktyk (ang.
Community of practice) — rozumiana jest jako cykl spotkan kierownikow
projektéw majacych na celu wymiane doswiadczen oraz dyskusje na temat
aktualnych trendéw 1 wyzwan projektowych. W zalozeniu spotkania odby-
wac si¢ maja Srednio co 2 miesigce (w sumie ok. 14 spotkan). Pelny cykl
szkoleniowy konczy si¢ egzaminem certyfikujgcym.
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Streszczenie

Obecna transformacja administracji publicznej zaktada wypracowanie i wdrozenie innowa-
cyjnych rozwigzan w dziedzinie zarzadzania, gdzie pracownicy korpusu stuzby cywilnej stano-
wig o sukcesie procesu transformacji. Prezentowany artykut prezentuje specyfike luki kompe-
tencyjnej w zakresie zarzadzania projektami oraz znaczenie wplywu ksztalcenia zakonczonego
certyfikatem na poziom kompetencji u kierownikow projektow w $rodowisku administracji
rzadowej. Badaniem ankietowym objeta zostata populacja kierownikow kluczowych projektow
realizowanych w ramach Strategii na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju (SOR). Przeprowadzona
analiza luki kompetencyjnej wskazuje na istotny wplyw formalnego wystandaryzowanego ksztatce-
nia na postrzeganie wlasnych kompetencji w tym obszarze. Ponadto badania sugeruja potrzebe
kompleksowych szkolen z zakresu kluczowych kompetencji, takich jak kompetencje techniczne
dotyczace dobrych praktyk w zarzadzaniu projektami ze szczegélnym uwzglgdnieniem zarza-
dzania ryzykiem projektowym, przywodztwa z naciskiem na zarzadzanie zespotem projektowym
oraz zarzadzanie strategiczne. Na bazie wnioskow z badan autorzy prezentuja koncepcj¢ programu
rozwojowego dla PM’6w z administracji.

COMPETENCIES OF PROJECT MANAGERS’ AS A KEY FACTOR
FOR INNOVATIVE PROJECT IMPLEMENTATIONS IN PUBLIC ADMINISTRATION.
CASE STUDY

Summary

Current transformation of public administration assumes definition and implementation of innovative
management where the employees of civil service corps determine success of the transformation.
The present investigation illustrates of project management competency gap. It describes the
importance and influence of certified training on project managers’ competency level in public
administration. Using a survey method the population of project managers working in the frame
of Strategy for Responsible Development (SOR) was tested. The competency gap analysis results
indicate great significance of certified training on project managers’ self-evaluation related to
project management competencies. Furthermore, the study suggests high need of complex training that
includes key competencies such as: technical with focus on project risk management, leadership
with emphasis on project team management and business strategy management. Based on the
results a concept of development programme dedicated to PM in public administration is proposed.



