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4.5.12.2 Opracowanie i utrzymanie strategii zarzgdzania interesariuszami oraz planu

KOMUNIKOC] Ittt ettt sb e b et s a e sb et et e bt e sbeenbeenees 115
4.5.12.3 Budowanie relacji z zarzqgdem, sponsorami i kierownictwem wyzszego szczebla w
celu zaangazowania i zarzgdzania ich interesamii 0CZekiwaniami......oeceeeereereeriennens 116
4.5.12.4 Budowanie relacji z uzytkownikami, partnerami, dostawcami i innymi
interesariuszami w celu nawigzania wspotpracy i zyskania ich zaangazowania.............. 117
4.5.12.5 Budowanie i rozw0j sieCi KONtAKEOW i SOJUSZY.euververeerereerieieieiesiesieeeneeeeeve e 118
4.5.13 Zmiand i traNSFOrMOCA.....eouieeeecceeeeee ettt 18
4.5.13.1 Ocena mozliwosci przystosowania sie organizacji do Zmian ......eeeeeeveeeeeseenen. 118
4.5.13.2 Identyfikacja obszaréw wymagajgcych zmian i okreslenie szans ptyngcych z
ErANSTOMMIOCTT cattete ettt st be b et eate 119
4.5.13.3 Opracowanie strategii zmiany lub tranSformMac]iv....eeeeeeeeneeneeieeeeeeenee, 120
4.5.13.4 Wdrozenie planu zarzgdzania zmiang lub transformacjq.....cceeeeeeeeeeeevcveenieenne. 121
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Kanon wiedzy — wymagania kompetencyjne IPMA-D

Wstep

Podstawq systemu certyfikacji IPMA 4-L-C jest standard IPMA® Individual Competence
Baseline - ICB, wersja 4.0, opracowany przez miedzynarodowq organizacje International
Project Management Association (IPMA).

ICB definiuje kompetencje wymagane od osdb pracujgcych w dziedzinie zarzqdzania
projektami, programami i portfelami. Ma stuzyC szerokiej grupie odbiorcow, w tym
pracownikom sektora edukacji, trenerom, praktykom zarzgdzania projektami, specjalistom
ds. zasobow ludzkich (HR) oraz asesorom certyfikaciji.

ICB stanowi podstawe systemu certyfikacji IPMA 4-1-C przy zastosowaniu opisanych w nim
elementow kompetencji w procesie oceny kandydatow.

Standard ICB v 4.0. opisuje trzy domeny specjalistycznej wiedzy, wymaganej w dzisiejszym
biznesie - zarzqdzanie projektami, zarzqdzanie programami i zarzqdzanie portfelami.
Opisuje takze osoby, ktore pracujg w tych domenach, unikajgc terminologii specyficznej
dla roli, bo chociaz nazwa roli moze sie zmieni¢, podstawowa koncepcja pozostanie nadal
aktualna.

ICB definiuje 29 elementéw kompetencji (CE, ang. Competence Elements), wymaganych

od wspotczesnego menedzera projektu. CE tworzq Oko Kompetencji

Elementy Kompetencji podzielono na trzy obszary kompetencji, w zaleznosci od ich
specyfiki:

© @ @

Perspektywa Ludzie Praktyka
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e Kompetencje w obszarze ,Perspektywa”: definiujq te kontekstowe umiejetnosci i wiedze,
ktéra ma pewnie prowadzi¢ nas w szeroko rozumianym Srodowisku projektu, programu lub
portfela;

o Kompetencjew obszarze ,Ludzie”: okreSlajq osobiste i interpersonalne kompetencje,
wymagane do skutecznego uczestniczenia w/lub kierowania projektem, programem lub
portfelem;

e Kompetencje w obszarze ,Proktyka™ okreSlajg aspekty techniczne zarzgdzania
projektami, programami i portfelami.

Oddajemy w Panstwa rece Kanon Wiedzy - uzupetnienie ICB 4.0. w obszarze kazdego
Elementu Kompetencji i Kluczowych Wskaznikéw Kompetencji. Kanon wymienia wybrane
zagadnienia i techniki, ktére powinien zna¢ Kandydat przystepujgcy do certyfikacji IPMA
na poziomie D.

Kanon Wiedzy adresujemy do oséb przygotowujgcych sie do certyfikacji IPMA-D oraz do
trenerow/firm szkoleniowych, ktére w oparciu o ICB mogq przygotowywa¢ odpowiednie
szkolenia.

Zachecamy spoteczno$¢ zarzgdzania projektami do wspOtpracy oraz regularnego
dostarczania informacji zwrotnej do IPMA, abysmy stale mogli ulepszac nasze publikacje.

tukasz D. Sienkiewicz
IPMA Polska

Czionek Zarzqdu ds. Certyfikaciji
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4.3.1 Strategia

4.3.1.1 Dostosowanie do misji i wizji organizaciji

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Kontekst projektu (otoczenie); o Uwzglednia misje i wizje organizacji;
2. Wizja, misja, strategia; o Dostosowuje cele projektu do misji, wizji i strategii, wykorzystujgc
3. Etapy budowania uzasadnienia biznesowego; diagnostyczne systemy kontroli zarzqdzania (podejscie ,z gory na
4. Zarzgdzanie uzasadnieniem biznesowym; dot” i zatozone cele);
5. Plan przeglgdu korzysci; e Kontroluje czy cele i korzysci projektu sq zgodne z misjq, wizjq |
6. Analiza ekonomiczna; strateqig;
7. Analiza optacalnosci; e Rozwijaiwdraza Srodki strategicznego dostosowania (np. kluczowe
8. System sprawozdawczosci na poziomie strategicznym (,Big Project Picture”); czynniki sukcesu, kluczowe wskazniki wydajnosci, itp.);
9. Zarzqdzanie projektami, a zarzgdzanie dziatalnosciq operacying; e Sprawdza, czy organizacja projektu przynosi korzySci organizaciji.
10. Strategia organizacii, Plan strategiczny;
1. Zarzgdzanie korzySciami programu;
12. Orientacja na portfele:

Q. wizja projektu,

b. analiza portfelq,

C.  wybor projektu,

d. priorytety projektow w organizaciji.
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13. Skonsolidowana sprawozdawczo$¢ dla kierownictwa najwyzszego szczebla;
14. 7godno$¢ metod zarzgdzania projektami z wewnetrznymi regulacjomi i zasadami
przedsigbiorstwa:
0. budzet przedsiebiorstwa vs budzet projektu,
b. zarzqdzanie ryzykiem organizacji vs. plan zarzqgdzania ryzykiem projektu,
c. system zapewnienia jakosci vs. plan jakosci projektu,
d. system komunikacji w organizacji vs. plan komunikacji projektu.
15. Wplyw prawa i innych przepisdw na projekty — uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne;

16. Canvas Business Model/Lean Business Model;

4.3.1.2. Identyfikacja i wykorzystanie mozliwosci wptywu na strategie organizacyjnq

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Ryzyko (zagrozeniai szanse): e /naproces tworzenia strategii;
a. ryzyko organizacii, e |dentyfikuje nowe zagrozenia i mozliwosci, moggce mie¢ wptyw na
b. ryzyko portfelo, strategig;
C. ryzyko programu, e Angazuje wspOtpracownikdw w kwestionowanie strategii
d. ryzyko projektu. organizacyjnej, poprzez wdrazanie interaktywnych systemow
2. Zwiqzki miedzy procesami, sprawozdawczoscig, komunikacjq oraz przekazywaniem kontroli (podejScie oddolne i elastyczne cele);
rezultatOw projektu a dziatalnoscig gospodarczqg organizacji; e Identyfikuje strategiczne usprawnienic;
3. Zarzqdzanie uzasadnieniem biznesowym; e Wplywa na proces tworzenia strategii poprzez proponowanie
4. Model zrbwnowazonej/strategicznej karty wynikow (BSC - Balanced Score Card); zmian.
5. Ustalanie priorytetow: Macierz Eisenhowera;
6. Metody analizy strategicznej; SWOT/TOWS, BCG, GE, ABC.
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4.3.1.3. Wypracowanie i zapewnienie ciqgtosci wiarygodnosci uzasadnieh biznesowych / organizacyjnych

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Etapy budowaniao uzasadnienia biznesowego;
Zarzqdzanie uzasadnieniem biznesowym;

Plan przeglqdu korzysci;

Analiza ekonomiczna;

Analiza optacalnosci;

Analiza kosztow i korzysci (CBA: Cost-Benefit Analysis);
Tolerancja korzysci;

Zarzqdzanie korzysciami;

O © N o A W N

dziatalno$ci gospodarczej.

Promowanie (marketing) projektu w poszczegdinych obszarach prowadzonej

Uwzglednia i definiuje uzasadnienia biznesowe i / lub organizacyjn

Identyfikuje cele wymagane w projekcie do dostarczenia
zaplanowanych korzysci;

Potrafi uwierzytelni¢ i przedstawi¢ uzasadnienie biznesowe i / lub
organizacyjne sponsorom i/ lub wiascicielom projektu;
Dokonuje ponownej oceny i weryfikuje uzasadnienie w ramach
szerszego kontekstu;

Definiuje i zarzqdza organizacijq projektu (kompletnos¢ i
funkcjonalno$¢ organizacji projektu);

Zarzqdza realizacjq korzysci, aby sprawdzi¢, czy organizacija
projektu wytwarza pozgdane rezultaty;

Sprawdza, czy konieczne jest zakonhczenie projektu; czy projekt
wynika ze strategii, czy jest potrzebny i stosownie zmienia

konfiguracje.

€

4.3.1.4 Ustalenie, ocena i przeglqd krytycznych czynnikdéw sukcesu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Krytyczne czynniki sukcesu projektu;
2. Kryteria sukcesu zarzgdzania projektem:

0. orientacjana cel,

Definiuje i/lub wdraza zestaw CSF dla celéw strategicznych;

Uzywa CSF w celu dostosowania do strategii, ale tez identyfikuje ich

nieformalny kontekst;
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b. procesy zarzgdzania projektem, o
C. przywodztwo,
d. zarzqdzanie zespotem.

3. Kryteria sukcesu projektu: o
a. zadowolony klient,
b. zadowolenikluczowi interesariusze, .
c. zadowoleni pozostali interesariusze,
d. zadowolony zespot.

4. Zgodno$¢ metod zarzgdzania projektami z wewnetrznymi regulacjami i zasadami
przedsiebiorstwa:
a.
b.
C.
d.
5. Zwigzki miedzy procesami, sprawozdawczoscig, komunikacjg oraz przekazywaniem

rezultatow projektu a dziatalnodciqg gospodarczg organizacji.

budzet przedsiebiorstwa vs budzet projektu,
zarzqdzanie ryzykiem organizacji vs plan zarzgdzania ryzykiem projektu,
system zapewnienia jokosci vs. plan jokosci projektu,

system komunikacji w organizacji vs plan komunikacji projektu.

Angazuje podwtadnych do kwestionowania strategii organizacyjnej
podczas definiowania CSF (interaktywna kontrola zarzgdzania —
ambitne cele);

Stosuje CSF w strategicznym dostosowaniu projektu lub wewnqtrz
projektu;

Stosuje CSF w zarzgdzaniu interesariuszami.

4.3.1.5 OkreSlenie, ocena i przeglqd kluczowych czynnikéw wydajnosci

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Sukces projektu a sukces zarzgdzania projektem; o

2. Kryteria sukcesu projektu:
a.
b.

C.

Produkt zackceptowany przez klienta, o
Cel gtéwny, cele produktowe osiggniete,

Zadowolony klient, o

Definiuje i/lub wdraza KPI (lub zestaw KPI) dla kazdego krytycznego
czynnika sukcesu;

Decyduje o uzyciu wyprzedzajgcych, opéznigjgcych i aktualnych
miernikow przy definiowaniu KPI;

Stosuje KPI'w zarzgdzaniu efektywnosciq strategiczng;
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d. Zadowoleni kluczowi interesariusze,
e. Zadowoleni pozostaliinteresariusze,
f.  Zadowolony zespot.
3. Wewnetrzna i zewnetrzna ocena sukcesu projektu (np. Polish Project Excellence
Award);
4. Ocena zarzgdzania projektami;
5. Zgodno$¢ metod zarzgdzania projektami z wewnetrznymi regulacjami i zasadami
przedsiebiorstwa:
a. Budzet przedsiebiorstwa vs budzet projektu,
b. Zarzgdzanie ryzykiem organizacii vs plan zarzqdzania ryzykiem projektu,
c. System zapewnienia jokosci vs plan jakoSci projektu,
d. System komunikacji w organizacji vs plan komunikacji projektu,
e. Dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie, produktéw lub technologii w organizaci
poprzez projekty,
f.  Kluczowi interesariusze projektow: kierownictwo organizacji statej
odpowiedzialnej za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing,
Cykl zycia produktu — cykl zycia projektu,
Kierownik projektu — kierownik produktu,

i. Zarzqdzanie cyklem zycia produktu.

Stosuje KPI'w wywieraniu wptywu na interesariuszy;

Stosuje KPI'w tworzeniu plandw rozwoju osobistego;

Stosuje KPI' do tworzenia systemu zachet / nagréd dlo
pracownikow;

Dokonuje ponownej oceny konfiguracji projektu poprzez

zastosowanie KPIi zarzqdzanie dostarczaniem korzysci.
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4.3.2 Nadzér zarzqdczy, struktury i procesy

4.3.2.1Znajomos¢ zasad zarzqdzania projektem i sposobdw ich wdrazania

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zarzqdzanie projektami a zarzgdzanie dziatalnosciq operacyng;

2. Zarzqdzanie przez projekty;

3. Procesy biznesowe:

a
b.
C.
d.

e.

Procesy zarzqdcze,
Procesy gtowne np. PLM, CRM, SCM,

Procesy wspierajgce (pomocnicze), np. HR, ERP, Finanse, Ksiegowos¢, ICT,

Mapowanie procesow biznesowych (BPM),

Optymalizacja/Usprawnianie procesow biznesowych (BPM),

4. Rozwojkompetencji zwigzanych z zarzqdzaniem projektami;

5. Kultura organizacji zorientowana na projekty (kultura projektowa);

6. Wiodgce metody, metodykii standardy w zarzgdzaniu projektami:

o o

e o

PMBOK® Guide,

Prince2®,

PCM,

ISO 21500:2012,

tancuch krytyczny (Critical Chain Project Management),
Metody i techniki zwinne: SCRUM, Kanban, XP,

Metodyki adaptacyjne (Adaptive PM).

e Uznaje i docenia projekt i posiada wiedze na temat zasad
zarzgdzania projektem;

o Potrafi wyjasni¢ cechy struktury funkcjonalnej, macierzowej i
projektowejirozpoznaje je w praktyce;

o Potrafi wyjasni€ i wykorzystuje w praktyce koncepcje zarzgdzania
przez projekty;

e Wdraza koncepcje zarzgdzania przez projekty  wewngtrz

organizacji;

o Identyfikuje i wyjasnia aktualny poziom dojrzatosci organizacji.
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7. Wybor metodyki, techniki i narzedzi zarzqdzania projektami z uwzglednieniem

potrzeb organizacji;

8. State struktury organizacji oraz relacje pomiedzy strukturg organizacji, a

strukturami tymczasowymi (projektem):

a.
b.
C.
d.

e.

Struktura funkcjonalna,

Struktura macierzowa (staba, zrbwnowazona, silna/mocna),
Struktura projektowa,

Holokracja,

Struktura sieciowa.

9. Dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie, produktéw lub technologii w organizacji

poprzez projekty;

10. Kluczowi interesariusze projektow: kierownictwo organizacji statej odpowiedzialne;

za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing;

1. Cykl zycia produktu — cykl zycia projektu;

12. Kierownik produktu — kierownik projektu;

13. Zarzgdzanie cyklem zycia produktu.

4.3.2.2 Znajomos€ i stosowanie zasad zarzqdzania programem i sposéb ich wdrazania

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Strategio organizacji, plan strategiczny;

2. Metody zarzgdzania programami:

a.

Model MSP,

b. The Standard for Program Management, PMI,

3. Struktura organizacji programu;

o Potrafi opisa¢ charakterystyke programu (cele, dane wejsciowe,
dane wyjSciowe, wyniki, korzysci);

o Potrafi wyjasni¢ koncepcje zarzgdzania programem.
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4. Biuro wsparcia kierownictwa programu;

5. Zarzgdzanie zasobami programu;

6. Zarzqdzanie korzy$ciami programu;

4.3.2.3Znajomos¢ i stosowanie zasad zarzqdzania portfelem i sposob ich wdrazania

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Metodyki zarzqdzania portfelami: e Potrafi opisa¢ cechy charakterystyczne portfela — krytyczne
0. Portfolio, Programme and Project Offices Model P30®, czynniki sukcesu (CSF) i kluczowe wskazniki wydajnosci (KPI);
b. The Standard for Portfolio Management, PMI. e /na koncepcje zarzqdzania portfelem (struktury i procesy
2. Struktura portfeli; organizacyjne);
3. Przygotowanie projektow i programow: e Efektywnie komunikuje sie wewngtrz portfela w celu skutecznego

a. Wizja projektu, zarzgdzanio projektem.
b. Uzasadnienie biznesowe,

c.  Studium wykonalnosci,

d. Karta projektu,

e. Analiza portfela, wybor projektu.

Priorytetyzacja projektow lub programow w organizacii;
Optymalizacja ogblnego wktadu projektdw w strategie organizacii;

Zarzqdzanie zasobami wspotdzielonymi przez projekty i programy;

N o v o~

Skonsolidowana sprawozdawczo$¢ dla najwyzszego szczebla:
a. Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI Key Performance Index),

b. Syntetyczna ilustracja Kluczowych Wskaznikdw Efektywnosci portfela (KPI).
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4.3.2.4 Funkcje wspierajqgce

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Procesy wspierajgce (pomocnicze), np. HR, ERP, Finanse, Ksiegowos¢, ICT; e /na osoby, procesy i ustugi funkcjonalnych jednostek
2. Biuro zarzgdzanio projektami: wspierajgcych projekt;
a. Funkcja PMO: Kontrola, e Korzysta ze wsparcia organizacji macierzystej dla efektywnego
b. Funkcja PMO: Wsparcie, wsparcia projektu;
¢. Funkcja PMO: Zarzgdzanie. e Nawigzuje i utrzymuje dobre relacje z funkcjonalnymi jednostkami
3. Struktury organizacyjne wspierajgce strategie organizacji; wsparcia projektu;
4. Zgodno$¢ metod zarzgdzania projektami z wewnetrznymi regulacjami i zasadami e Stosuje standardy raportowania organizacji macierzystej dla
przedsiebiorstwa: projektu, korzystajgc z wtasciwych narzedzi i metod.

0. Budzet przedsiebiorstwa vs budzet projektu,
b. Zarzgdzanie ryzykiem organizacii vs plan zarzqdzania ryzykiem projektu,
c. System zapewnienia jokosci vs plan jakoSci projektu,
d. System komunikacji w organizacji vs plan komunikacji projektu.

5. Dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie, produktéw lub technologii w organizacji
poprzez projekty;

6. Kluczowiinteresariusze projektow: kierownictwo organizacji statej odpowiedzialnej
za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing;

7. Cykl zycia produktu — cykl zycia projektu;

8. Kierownik produktu —kierownik projektu;

9. Zarzqdzanie cyklem zycia produktu;

10. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi:

a. Wspdina odpowiedzialno$¢ kierownika liniowego,
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b. Rozwdjzasobdw ludzkich.

4.3.2.5 Dostosowanie projektu do struktur sprawozdawczych i decyzyjnych oraz wymagan jakoSciowych

organizacji

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

J—

Jakos¢ zarzqdzania projektem;

Potrafi zidentyfikowaC rutynowe dziatania organizacji i specjalne

2. JakoS¢ produktdw projektu; zasady dotyczqcych podejmowania decyzji bedqce poza zakresem
3. Oczekiwania jokoSciowe klienta; jego / jej odpowiedzialnosci;
4. Opis produktu gtéwnego; e Dostosowuje komunikacje w projektach do wymagan state]
5. Kryteria akceptacji; organizacji;
6. State struktury organizacji oraz relacje pomiedzy strukturg organizacji, a e Stosuje standardy raportowania organizacji macierzystej do
strukturami tymczasowymi (projektem): projektu, korzystajgc z wtasciwych narzedzi i metod;
a. Struktura funkcjonalna, e Stosuje zasady organizacji dotyczgce zapewnienia jokosci podczas
b. Struktura macierzowa (staba, zrbwnowazona, silna/mocna), tworzenia systemu raportowania wewnqtrz statej organizacji.

c. Struktura projektowa,

d. Holokracja,

e. Struktura sieciowa.
7. Scaled Agile Framework — SAFe;
8. Biuro zarzqdzania projektami:

a. Funkcja PMO: Kontrola,

b. Funkcja PMO: Wsparcie,

¢. Funkcja PMO: Zarzgdzanie.

9. Struktury organizacyjne wspierajgce strategie organizacji;
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10.

11.

12.

13.
14.
15.

Zgodno$¢ metod zarzgdzania projektami z wewnetrznymi regulacjami i zasadami
przedsiebiorstwa:

0. Budzet przedsigbiorstwa vs budzet projektu,

b. Zarzadzanie ryzykiem organizacji vs plan zarzadzania ryzykiem projektu,

c. System zapewnienia jakosci vs plan jokosci projektu,

d. Systemkomunikacji w organizacji vs plan komunikacji projektu.
Dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie, produktdw lub technologii w organizacji
poprzez projektu;

Kluczowi interesariusze projektow: kierownictwo organizacji statej odpowiedzialnej
za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing;

Cykl zycia produktu — cykl zycia projektu;

Kierownik produktu — kierownik projektu;

Zarzqdzanie cyklem zycia produktu.

4.3.2.6 Dostosowanie projektu do proceséw i funkcji dziatu zarzqdzania zasobami ludzkimi

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

State struktury organizacji oraz relacje pomiedzy strukturg organizacji, a
strukturami tymczasowymi (projektem):

a. Struktura funkcjonalna,

b. Struktura macierzowa (staba, zrbwnowazona, silna/mocna)

c. Struktura projektowa,

d. Holokracja,

e. Struktura sieciowa.

Korzysta z proceséw dziatu HR w celu pozyskania pracownikow
posiadajgcych wymagane uprawnienic;

Potrafi sobie poradzic z granicami, jakie istniejg pomiedzy
tymczasowq organizacjq projektowq a dziatem HR;

Nawigzuje i utrzymuje dobre relacje z dziatem HR;

Korzysta z proceséw dziotu HR w celu organizacji szkolen i

indywidualnego rozwoju pracownikOw.
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2. Dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie, produktow lub technologii w organizacii
poprzez projekty;
3. Kluczowi interesariusze projektow: kierownictwo organizacji statej odpowiedzialnej
za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing;
4. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi:
a.  Wspdina odpowiedzialnos¢ kierownika liniowego,
b. Rozwdjzasobdw ludzkich.
5. Modele kompetencij:
a. |CB®, Model kompetencji IPMA®,
b. PMC Development Framework.
6. Ocena kompetencjii wynikbw cztonkow zespotu (np. metoda 360 stopni);
7. Rekrutacja z uwzglednieniem rol w zespotach zarzqdzajgcych i projektowych:
a. Model Belbing,
b. MBTI,
c. Discovery Insight,
d. Metoda Gallupa.

8. WSsparcie i kierowanie rozwojem poprzez:

a. Szkolenig,
b. Coaching,
C. Mentoring,

d. Doradztwo,
e. Consulting.

9. Systemy motywacyjne (proces planowania kariery).
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4.3.2.7 Dostosowanie projektu do proceséw finansowych i kontrolingowych

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

W ® N o v s

State struktury organizacji oraz relacje pomiedzy strukturg organizacji, a
strukturami tymczasowymi (projektem):

a. Struktura funkcjonalna,

b. Struktura macierzowa (staba, zrbwnowazona, silna/mocna),

c. Struktura projektowa,

d. Holokracjg,

e. Struktura sieciowa.

Dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie, produktéw lub technologii w organizacji
poprzez projekty;

Kluczowi interesariusze projektow: kierownictwo organizacji statej odpowiedzialne;
za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing;

Rachunkowos¢ finansowa (sprawozdania finansowe przedsiebiorstwa);
Rachunkowos¢ zarzgdcza;

Budzet organizaciji, funkcje budzetowania;

Zré6dia finansowania (wewnetrzne, zewnetrzne, wiasne, obce);

Modele finansowania (m.in. BOOT/BQT, PPP);

Zarzgdzanie uzasadnieniem biznesowym.

Zna procesy zachodzqgce w dziale finanséw i kontroli;

Potrafi odrdzni¢ narzedzia obligatoryjne od opcjonalnych w dziale
finansow i kontroli;

Monitoruje i kontroluje, czy zasady, wytyczne i inne funkcjonalnosci
finansowe sq efektywnie wykorzystywane dia dobra projektu;
Komunikuje i raportuje stan i trendy finansow w sposéb obiektywny i

przejrzysty.

@2019 IPMA Poland

Biuro CERT IPMA Polska

24




Przewodnik ICB4.0 Kanon Wiedzy

Wersja 1.0

4.3.3 ZgodnoS¢, normy i przepisy

4.3.3.1 Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z wszelkimi odpowiednimi przepisami prawa

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zbiory przepisdw prawa i systemow prawnych:

a. Prawo karne,

b. Kodeks cywilny,

C. Przepisy korporacyjne,

d. Prawo handlowe,

e. Przepisy prawa pracy,

f.  Przepisy dotyczqce zdrowia i bezpieczenstwa,
g. Ochronadanych (m.in.RODO),

h.  Prawo budowlane,

i.  Przepisy dotyczgce wtasnosci intelektualnej (IPR), praw autorskich, patentow i
tantiemow.
2. Wplyw prawa i innych przepisdw na projekty — uwarunkowania zewnetrzne i

wewnetrzne.

Uznaje otoczenie prawne i jego zastosowania w projekcie;
Wyszukuje i stosuje odpowiednie przepisy prawne;

ldentyfikuje ryzyko w przepisach prawnych w odniesieniu do
projektu i konsultuje je z ekspertami;

Uznoje i traktuje agencje regulacyjne i nadzorcze joko
interesariuszy;

Dostosowuje procedury zamowien do przepisow.
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4.3.3.2 Rozpoznanie i zapewnienie zgodnosci projektu z wszelkimi odpowiednimi przepisami dotyczqcymi

bezpieczehstwa i higieny pracy oraz ochrony Srodowiska

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i Srodowisko:
a.  Uwarunkowania prawne: przepisy prawa, normy i procedury operacyjne
specyficzne dla projektu,
b. Bezpieczenstwo i ochrona organizacji, jejinfrastruktury, wkasnosci intelektualne;
oraz produktow, systemow i technologii.
2. Zdrowie, bezpieczenstwo i ochrona ludzi;
3. Ocena oddziatywania na Srodowisko naturalne;

4. Spofteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (CSR — Corporate Social Responsibility).

|dentyfikuje odpowiednie dla projektu przepisy BHP i ochrony
Srodowiska;

Okresla kontekst BHP i ochrony Srodowiska dla projektu;
Identyfikuje ryzyko wynikajgce z wdrozenia Ssrodkdw BHP i ochrony
Srodowiska w projekcie;

Zapewnia bezpieczne i zdrowe warunki pracy dla cztonkow zespotu
projektowego;

Stosuje Srodki BHP i ochrony Srodowiska dla zapewnienia trwatosci i

stabilnosci projektu.

4.3.3.3 Identyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z odpowiednimi kodeksami postepowania i kodeksami

branzowymi

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Systemy norm spotecznych:
a. Normy prawne,
b. Normy moralne,
c.  Normy konkretnej spotecznosci.

2. Kodeks etyczny kierownika projektu IPMA Polska;

Zna odpowiednie kodeksy postepowania w biznesie;

/na odpowiednie przepisy branzowe dla konkretnego sektora
przemystu (administracja publiczna, inzynieria lgdowa, technologie
informacyjne, telekomunikacja, itp.);

|dentyfikuje zasady etycznego postepowania;
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3. Dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie, produktdw lub technologii w organizacii e |dentyfikuje i stosuje niepisane prawa rynku;

poprzez projekty; e Dostosowuje procedury zamoéwien do kodeksdw postepowania
4. Zbiory przepisOw prawai systemow prawnych: biznesoweqo;

a. Prawo karne, e Zapobiega naruszeniu kodeksu przez cztonkdw  zespotu

b. Kodeks cywilny, projektowego.

c. Przepisy korporacyjne,

d. Prawo handlowe,

e. Przepisy prawa pracy,

f.  Przepisy dotyczqce zdrowia i bezpieczenstwa,

g. Ochronadanych (m.in.RODO),

h. Prawo budowlane,

i. Przepisy dotyczgce wtasnosci intelektualnej (IPR), praw autorskich, patentow i
tantiemow.

5. Wplyw prawa iinnych przepiséw na projekty — uwarunkowania zewnetrzne i

wewnetrzne.

4.3.3.4 |dentyfikacja i zapewnienie zgodnosci projektu z odpowiednimi zasadami i celami

zrbwnowazonego rozwoju

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Systemy norm spotecznych: e Rozpoznaje spoteczne i Srodowiskowe konsekwencje projektu;
a. Normy prawne, o Definiuje i komunikuje cele zrbwnowazonego rozwoju dla projektu i
b. Normy moralne, jego rezultatow;
¢. Normy danej spotecznosci, o Dostosowuje cele do strategii organizacyjnej zrOwnowazonego
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2. Zdrowie, ochrona, bezpieczenstwo i Srodowisko:
a.  Uwarunkowania prawne: przepisy prawa, normy i procedury operacyjne
specyficzne dla projektu,
b. Bezpieczenstwo i ochrona organizacji, jejinfrastruktury, wiasnosci intelektualne;
oraz produktow, systemow i technologii,
3. Zdrowie, bezpieczenstwo i ochrona ludzi;

4. Ocena oddziatywania na Srodowisko naturalne.

rozwoju;
Réwnowazy wymagania spoteczenstwa, Srodowiska i gospodarki
(ludzie, planeta, zysk) z procesami i produktami projektu;

Promuje rozwdj i rozpowszechnianie technologii przyjaznych dla

Srodowiska.

4.3.3.5 Ocenaq, uzytkowanie i rozw0j profesjonalnych narzedzi i standardow dla projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Dostarczanie, wdrazanie i zastosowanie produktow lub technologii w organizacii
poprzez projekty;

2. Kluczowi interesariusze projektéw: kierownictwo organizacji statej odpowiedzialnej
za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing;

3. Wdrazanie systemu zarzgdzania projektami, ocena pordwnawcza, najlepsze
praktyki:
a. IPMA Project Excellence Baseline®,

b. Kluczowe Wskazniki Efektywnosci (KPI).

Identyfikuje i korzysta z wtasciwych standardéw zawodowych;
Identyfikuje szczegdty standardu i zarzgdza ryzykiem wynikajgcym z
zastosowania standardu do projektu;

Identyfikuje i wykorzystuje dobre praktykiw zarzgdzaniu projektem;
Rozwija i wdraza indywidualnie stworzone standardy w zarzgdzaniu

cztonkami zespotu projektowego.

4.3.3.6 Ocena, porébwnanie i usprawnianie organizacyjnej kompetencji zarzqdzania projektem

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Ocena dojrzatosci projektowej organizacji:
a. Model IPMA Delta®,

Identyfikuje i ocenia istotne obszary niedoskonato$ci organizacji w

zarzgdzaniu projektem;
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b. Model H.Kerznera. o Identyfikuje i ustala wtasciwy wskaznik referencyjny (benchmark) dla
2. Ocena doskonatosci projektu (np. IPMA PEB®); obszardw niedoskonatosci;
3. Ocena dojrzatosci projektowej 0séb: o Identyfikuje baze wskaznikdw referencyjnych i dobre praktyki;
a. |CB®, Model kompetencji IPMA®, e Analizuje obecng realizacje projektu poprzez zestawienie z dobrymi
b. PMC Development Framework, praktykami;
4. Wdrazanie systemu zarzgdzania projektami, ocena pordwnawcza, najlepsze e |dentyfikuje Srodki do wprowadzenia potrzebnych usprawnien;
praktyki: e Wdraza zidentyfikowane Srodkii ocenia uzyskane korzysci;
a. IPMA Project Excellence Baseline®, e Rozpowszechnia pozyskang wiedze praktyczng — know-how -
b. Kluczowe Wskazniki Efektywnosci (KPI). wewngqtrz organizacji projektowej.

Modelowanie proceséw biznesowych (BPM — Business Process Modeling);
Optymalizacja proceséw biznesowych;

Zarzqdzanie zmiang;

© N o v

Informatyczne systemy zarzqdzania projektami:

a. Systemy harmonogramowania,

b. Systemy budzetowania,

C. Systemy zarzqgdzania ryzykiem,

d. Systemy komunikacji w projekcie,

e. Zintegrowane Systemy Zarzqdzania Projektami (PPM —Project Portfolio

Management).
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4.3.4 Uktad siti interesow

4.3.4.1 Ocena osobistych ambicji i intereséw innych oséb i ich potencjalnego wptywu na projekt

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Analiza interesariuszy:
a. Rejestrinteresariuszy,
b. Analiza relacji pomiedzy interesariuszami,
Mapa interesariuszy: Nastawienie, Wptyw,

d. Pole sitinteresariuszy,

e. Analiza PESTEL (Political, Economic, Social, Technological, Environmental,

Legal).

2. Zwigzki miedzy procesami, sprawozdawczoscig, komunikacjg oraz przekazywaniem

rezultatow projektu a dziatalnoécig gospodarczqg organizacji;

3. Zarzgdzanie uzasadnieniem biznesowym.

e Rozpoznaje i ocenia osobiste interesy i ambicje istotnych jednostek
lub grup;
e Rozpoznoje i ocenia rbznice pomiedzy  osobistymi i

organizacyjnymiinteresamii celami.

4.3.4.2 Ocena nieformalna wptywu jednostek i grup i ich potencjalnego wptywu na projekt

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Analiza interesariuszy:
a. Rejestrinteresariuszy,
b. Analiza relacji pomiedzy interesariuszami,

€. Mapainteresariuszy: Nastawienie, Wptyw,

e Rozpoznaje i ocenia wptyw, wtodze i zasieg wptywu konkretnych
0s6b w réznych okolicznosciach;
e Rozpoznaje grupy interesow i relacje tych grup w odniesieniu do

projektu.
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d. Pole sitinteresariuszy.
2. Zwiqzki miedzy procesami, sprawozdawczoscig, komunikacjq oraz przekazywaniem

rezultatdw projektu a dziatalnosciq gospodarczg organizacji;

3. Zarzgdzanie uzasadnieniem biznesowym.

4.3.4.3 Ocena osobowoSci i stylow pracy innych os6b oraz zastosowanie tych aspektow z korzysciq dla projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Kontekst spoteczny projektu: e Identyfikuje i uznaje roznice pomiedzy stylem bycia a osobowoscig;
0. Interesariusze wewnetrzni, e Identyfikuje i uznaje roznice pomiedzy aspektami kulturalnymi a
b. Interesariusze zewnetrzni. o0sobowosciq.

2. Rejestrinteresariuszy.

4.3.5 Kultura i wartoSci

4.3.5.1 Ocena kultury i warto$ci spotecznosci i ich implikacji dla projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Asertywnosc; e /naiuznaje wartosci kulturowe, normy i wymogi danej spotecznosci;
2. Aktywne stuchanie; e 7/nq, rozumie i uznaje implikacje wartoSci kulturowych, normy i
3. Dyplomacja; wymogi w projekcie;
4. Otwartosc¢: e Pracuje zgodnie z kulturowymi wymogami i wartosciami
a. Polityka ,otwartych drzwi”, spotecznymi jednak bez poswiecania wtasnych wartosci.
b. Zarzqdzanie przez kontakt bezposredni,
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c. Jawnos$¢/Transparentnose,
d. Okazywanie szacunku,

e. Elastyczno$¢ w mysleniu.

5. Komunikowanie sie z ludzmi oraz otwarto$¢ na ich opinie, wartoscii normy etyczne.

4.3.5.2 Dostosowanie projektu do kultury i wartosSci organizacji

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Zdolno$¢ dostrzegania wewnegtrznych cech innych oséb i rozumienia ich punktu e Uznaje i szanuje formalne normy i wymogi organizacji;

widzenia. e /naistosuje wartosci korporacyjne i misje organizacii;
2. Komunikowanie sie z ludzmi oraz otwarto$¢ na ich opinie, wartoscii normy etyczne; e 7Znaistosuje organizacyjng polityke jakosci;
3. Asertywnosc; e Uznaje wptyw formalnych norm, wymagan, wartosci korporacyjnych i
4. Aktywne stuchanie; misji oraz polityki jakoSci na projekt;
5. Dyplomacjg; e Dziola w sposdb zrobwnowazony poprzez stosowanie zasad
6. Otwartosc: spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).

a. Polityka ,otwartych drzwi”,

b. Zarzqdzanie przez kontakt bezposredni,
C. Jawnos¢/Transparentnose,

d. Okazywanie szacunku,

e. Elastyczno$¢ w mysleniu.

4.3.5.3 Ocena nieformalnej kultury i wyznawanych wartoSci organizaciji i ich wptywu na projekt

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
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1. Szacunek dla 0séb i opinii; e Uznaje, analizuje i szanuje nieformalng kulture i wartosci
2. Elastyczno$¢ w mysleniu; organizacji;
3. Komunikowanie sie z ludZzmi oraz otwarto$¢ na ich opinie, wartosci i normy etyczne; e I|dentyfikuje wptyw nieformalnej kultury i wartodci organizacji na
4. Kodeks etyczny kierownika projektu IPMA Polska. projekt;

e Pracuje zgodnie z nieformalng kulturqg i warto$ciami organizaciji.

4.4.1 Autorefleksja i zarzqdzanie sobg

4.4.1.1 Identyfikacja i refleksja nad sposobami, w jakie wtasne wartosci i doSwiadczenia wptywajq na prace

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Pozytywne nastawienie do ludziipracy; o Refleksja nad osobistymi wartosciami;
2. Kontrola nad wiasnymi emocjami. e Korzystanie z wtasnych wartosci i ideatow w celu ksztattowania
decyzji;

e Komunikacja wiasnych zasad i osobistych wymagan;
e Wyrazanie i rozmawianie o swoich do$wiadczeniach;
e Umieszczanie wtasnych doswiadczen w szerszym kontekscie;

e Uzywanie wiasnych doswiadczen do tworzenia hipotez na temat

ludzi i sytuaciji.
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4.4.1.2 Budowanie pewnoSci siebie na podstawie wtasnych mocnych i stabych stron

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Kontrola nad wkasnymi emocjami; e |dentyfikuje wtasne mocne i stabe strony, talenty i ograniczenia;
2. Metodyczne zarzgdzanie stresem. e Wykorzystuje mocne strony, talenty i pasje;

e Identyfikuje rozwigzania wiodgce do pokonania wtasnych stabosci |
ograniczen;
o Utrzymuje kontakt wzrokowy nawet w sytuacjach stresowych;

e Akceptuje niepowodzenia bez utraty pewnosci siebie.

4.4.1.3 ldentyfikacja i refleksja dotyczqca wtasnych motywacji, w celu wyznaczenia celéw osobistych i utrzymania

koncentracji
Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Samokontrolo; e Posiada wiedze na temat wtasnych czynnikbw motywujgcych;
2. Zarzqdzanie czasem wtasnym i zadaniami; e Wyznacza sobie osobiste i zawodowe cele i priorytety;
3. Ustalanie celow: SMART; o Wybiera zachowania korzystne dla osiggniecia celow osobistych;
4. Ustalanie priorytetow: macierz priorytetow Eisenhowera; e Jest Swiadomy czynnikdw rozpraszajacych;
5. Zasada Pareto; « Swiadomie koncentruje sie na celach:;
6. Planowanie i analiza rezultatow wtasnych dziatan; e Terminowo wywigzuje sie ze zobowigzan;
7. Metodyczne zarzgdzanie stresem; e Skupia sie na zadaniach pomimo licznych czynnikéw
8. Mindfulness; rozpraszajqgcych i przeszkod;
9. Modele motywacyjne: e Podejmuje wiasne decyzje lub szuka wyjasnien w przypadku
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a. Teoria wzmocnienia Skinnera,
b. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa,
¢.  Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga,

d. Teoria X-Y Mc Gregora.

watpliwosci.

4.4.1.4 Organizacja pracy w zaleznoS$ci od sytuacji i zasobow wtasnych

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Zarzqdzanie czasem wtasnym i zadaniami;

Ustalanie celdw: SMART;

Ustalanie priorytetéw: macierz priorytetdw Eisenhowera;
Zasada Pareto;

Planowanie i analiza rezultatéw wiasnych dziatan;
Swiadomos¢ wiasnych emociji;
Programowanie neurolingwistyczne (NLP);

Dzielenie pracy na etapy;

L o N o AW N

Réwnowaga miedzy pracg, rodzing i wypoczynkiem (7 nawykow skutecznego
dziatania).

e Prowadzi osobisty kalendarz zajec;

e Ustala priorytety w przypadku naktadajgcych sie zadan;
e Umie odmowi¢;

e Angazuje zasoby w celu maksymalizacji wynikow;

e Dostosowuje jezyk;

o Wypracowuje taktyke stosowngq do sytuacji.

4.4.1.5 Branie odpowiedzialnoSci za nauke i rozw0j osobisty

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Ocena projektu przez zespot (zbieranie informacji zwrotnej, feedback);

N

Zarzqdzanie czasem wtasnym i zadaniami;

w

Kontrola nad wkasnymi emocjami;

o Wykorzystuje btedy lub zte wyniki jako bodziec do nauki;

e Uzywa informacji zwrotnej jako okazji do rozwoju osobistego;

e Poszukuje konsultacji;
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4.

Sprawna komunikacja:
a. Efektywna komunikacja z informacjq zwrotnag,

b. Facylitacja.

e Mierzy wtasne osiggniecio;

e Skupia sie na ciqgtej poprawie wtasnej pracy i mozliwosci.

4.4.2 SpojnosS¢ wewnetrzna i rzetelnoS¢

4.4.2.1 Uznanie i stosowanie wartosci etycznych do wszelkich decyzji i dziatan

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

© N o v s WwN

Aktywne stuchanie;

Asertywne komunikowanie sie i przyjmowanie krytyki;

UmiejetnoS¢ perswazji;

Dyplomacija;

Negocjacje;

Okazywanie szacunku dla os6b i opinii;
Wiarygodnos¢;

Systemy norm spotecznych:

a. Normy prawne,

b. Normy moralne,

c. Normy konkretnej spotecznosci.

Kodeks etyczny kierownika projektu IPMA Polska.

e /naireprezentuje wtasne wartosci;
e Uzywa wtasnych wartosci i ideatéw przy podejmowania decyzji;

e  Komunikuje wtasne zasady.
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4.4.2.2 Promowanie trwatosci wynikéw i efektow w dtugiej perspektywie

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. PR projektu, zespotu, cztonkow zespotu;
2. Promowanie (marketing) projektu w poszczeg6lnych obszarach dziatalnosci

gospodarczej.

e Dziato proaktywnie, uwzglednia kwestie perspektywicznej trwatoSci w
rozwigzaniach;

e Uwzgledniaiwdraza w rozwigzania mozliwe efekty dugoterminowe.

4.4.2.3 Odpowiedzialno$¢ za wtasne decyzje i dziatania

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

Zarzqdzanie czasem witasnym i zadaniami;
Aktywne stuchanie;
Asertywne komunikowanie i przyjmowanie krytyki;

Dyplomacija;

uioh W

Wiarygodnos¢.

e  Przyjmuje petng odpowiedzialno$¢ za wkasne decyzje i dziatanic;
e Bierze odpowiedzialno$¢ za pozytywne jak i negatywne wyniki;

e Podejmuje decyzjii trzyma sie ustalen z innymi;

e Stawia czoto osobistym i zawodowym niepowodzeniom, stojgcym

na drodze sukcesu zawodowego.

4.4.2.4 Spojne dziatanie, podejmowanie decyzji i komunikacja

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zarzgdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy;
2. Skutecznos¢;

3. Wiarygodnosc.

e Demonstruje spojnos¢ miedzy tym co mowii co robi;
e Uzywa podobnych sposobow w rozwigzywaniu podobnych
problemow;

e Dostosowuje wtasne zachowanie do sytuaciji.
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4.4.2.5 Skrupulatne wykonywanie zadan, budowanie zaufania

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

L © N o A W N

N oW O

Definiowanie i komunikowanie celdw i priorytetow;
Ustalanie celéw: SMART;

Ustalanie priorytetéw: Macierz Eisenhowerq;
Zasada Pareto;

Plan pracy zespotu;

Plany pracy cztonkdw zespotu;

Analiza odchyleni objasnianie ich przyczyny;
Komunikowanie wynikéw w odniesieniu do celow;

Planowanie dziatan korygujgcych i naprawczych;

. Zarzqdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy;

Przedsiebiorczos¢;

. Skutecznos¢;
. Sprawnos¢;

. Sprawna komunikacja:

a. Efektywna komunikacja z informacjq zwrotng,
b. Moderowanie pracy zespotu,

c. Facylitacia,

d. Efektywne prowadzenie spotkan.

Wiarygodnos¢.

o Wykonuje zadania konsekwentnie i skrupulatnie;

e Zdobywa zaufanie przez wykonywanie zadan doktadnie i do konca.

@2019 IPMA Poland

Biuro CERT IPMA Polska

38




Przewodnik ICB4.0

Kanon Wiedzy

Wersja 1.0

4.4.3 Komunikacja interpersonalna

4.4.3.1. Przekazywanie zrozumiatej i ustrukturyzowanej informacji oraz weryfikacja jej zrozumienia

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

~N o ovos W

Zadania komunikacji;

Zasady i techniki skutecznej, i sprawnej komunikacji:

0. 5C(Jasno, Zwiezle, Wyczerpujgco, Poprawnie, Uprzejmie),

b. Szczeble komunikowania sie McQuailg,

¢.  Model procesu komunikacji (tancuch komunikacji) H. Laswellg,
d. Storytelling,

e. Komunikacja wizualna,

. Komunikacja interaktywna,

g. Komunikacja werbalna, niewerbalna,
h.  Wiarygodnosc.

Zasady prowadzenia spotkan;
Przygotowywanie agendy spotkania;
Moderowanie spotkania;

Facylitacja;

To Do List.

Dostosowuje informacje w zaleznosci od odbiorcy i sytuacji;
Uzywa formy opowiadania, gdy jest to stosowne;

Uzywa jezyka tatwego w zrozumieniuy;

Stara sie przemawia¢ i prezentowac publicznie;

Doradza i szkoli innych;

Przewodzi i moderuje spotkania;

Uzywa wizualizacji, jezyka ciata i intonacji do wzmocnienia przekazu.
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4.4.3.2 Facylitacja i promowanie otwartej komunikacji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Spotkania projektowe:

a. Warsztaty przygotowujgce projekt (start-up workshop),

b. Spotkanie rozpoczynajqce realizacje projektu (kick-off meeting),
c. Spotkaniainformacyjne (Status update meeting),

d. Spotkania zamykajqce etap,

e. Przeglgdy wykonania,
. Warsztaty planistyczne,
g. Warsztaty rozwigzywania problemow,
h. Spotkanie zamykajqgce projekt (kick-out meeting).
2. Spotkania zespotu wytwoérczego:
a. Daily Stand-Up Meeting/Daily Scrum,
b. Sprint Planning,
C. Sprint Retrospective,
d. Sprint Review.
Zasady prowadzenia spotkan;
Przygotowywanie agendy spotkania;
Moderowanie spotkania;
Facylitacja;
To Do List;

Modele motywacyjne:

© N o u s W

a. Teoria wzmocnienia Skinnera,

Tworzy otwartq i petng szacunku atmosfere;

Stucha aktywnie i cierpliwie, potwierdza ustyszane informacje,
parafrazuje stowa mowcy i potwierdza zrozumienie;

Nie przerywa w trakcie, gdy inni mowig;

Zachowuje otwartg postawe i okazuje prawdziwe zainteresowanie
nowymi pomystami;

Potwierdza zrozumienia informacji / przekazu lub w razie potrzeby,
prosi o wyjasnienie, przyktady i / lub szczegbty;

Sygnalizuje, kiedy, gdzie i jok zaprasza innych do przedstawiania
swoich pomystéw i opinii i emocji;

Informuje w jaki sposéb pomysty iidee innych zostang

potraktowane.
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b. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa,

C.

Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga,

d. Teoria X-Y Mc Gregora.

9. Otwartos¢:

a.
b.
C.
d.

e.

Polityka ,otwartych drzwi”,

Zarzqdzanie przez kontakt bezposredni,
Jawno$¢/Transparentnose,

Okazywanie szacunku,

Elastyczno$¢ w mysleniu.

10. Sprawna komunikacja:

a.
b.

Efektywna komunikacja z informacjq zwrotna,

Facylitacja.

4.4.3.3 Dobor styléw i kanatéw komunikaciji pod kqtem potrzeb odbiorcow, sytuacji i poziomu zarzgdzania

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Kontekst projektu (otoczenie):

a.
b.
C.
d.

Kontekst zakresu: otoczenie (wewnetrzne, zewnetrzne),
Kontekst spoteczny (interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni),
Kontekst systemowy,

Kontekst czasu (przed, w trakcie i po projekcie).

2. Rodzaje komunikaci:

a.
b.

C.

Komunikacja interaktywna,
Komunikacja narzucajgca (Push),

Komunikacja przyciggajgca (Pull),

Dobiera odpowiednie kanaty i style komunikacji, w zaleznosci od
odbiorcy;

Komunikuje sie przez wybrane kanaty zgodnie z dopasowanym
stylem;

Monitoruje i kontroluje komunikacje;

Zmienia kanaty i styl komunikacjiw zaleznosci od sytuacii.
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d. Formalna, Nieformalna,
e. Ustna, Pisemna,
f.  Bezposrednia, Zdalna,
g. W grupie, jeden na jeden (face-to-face),
h.  Werbalna, Niewerbalna,
i.  Przygotowana, Improwizowana.
3. Spotkanic;
4. Komunikacja poprzez dokumenty zarzgdcze i techniczne:
0. Rodzaje dokumentow,
b. System obiegu dokumentdw,
c. Metoda gromadzenia i archiwizowania dokumentow,
d. Zarzgdzanie konfiguracjq w zakresie dokumentow.
5. Plan komunikacij:
a. Lista dokumentéw zarzqdczych,
b. Lista spotkan projektowych,

Lista kontaktow,

e o

Srodki komunikacji,

e. Macierz komunikacji.

4.4.3.4 Efektywna komunikacja z zespotem wirtualnym

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zarzgdzanie dokumentacjq projektowd:
a. Klasyfikowanie,

b. Katalogowanie,

e Uzywa nowoczesnej technologii komunikacyjnej (np. webinaria,
telekonferencje, czat, chmura);

e Definiuje i utrzymuje przejrzyste procesy i procedury komunikaciji;
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Przechowywanie, e Promuje sp6jnos¢ibudowanie zespotu.

o o

Publikowanie,

e. Dystrybucja,

. Archiwizowanie.
2. Zarzqdzanie wiedzg:
0. Wiedza skodyfikowana,
b. Wiedza ukryta,
c. Rejestrdoswiadczen,
d. Raport doSwiadczen,
e. Systemy zarzqdzania wiedza.
Poufnos¢ i ochrona danych;
Komunikacja zdalne;

Informatyczne systemy komunikacji wspoétdzielonej (collaboration systems);

o o w

Wymiana komunikacji poprzez narzedzia informatyczne.

4.4.3.5 Stosowanie humoru i zachowanie dystansu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Moderowanie spotkan; e /mienia perspektywy postrzegania sytuacji;
Swiadomos¢ wiasnych emociji; e Roztadowuje napiecia poprzez humor.

Techniki relaksacyjne;

A wWwonN

Rownowaga miedzy pracg, rodzing i wypoczynkiem (7 nawykow skutecznego

dziatania).
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4.4 .4 Relacje i zaangazowanie

4.4.4.1 Inicjowanie i rozwijanie relacji osobistych i zawodowych

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Praca zespotowo; e Aktywnie poszukuje mozliwoscii okazji do nawigzywania nowych
2. Umiejetnosci interpersonalne; kontaktow;
3. Systematyczne komunikowanie rezultatow projektu zespotowi; e (Okazuje zainteresowanie poznawaniem nowych ludzi;
4. Systematyczne udzielanie informacji zwrotnej cztonkom zespotu projektowego; e Uzywa humoru do przetamywania lodow;
5. TozsamoS$¢ i spojnose grupy; e Jestobecny, dostepny i otwarty na dialog;
6. Szacunek. o Pozostaje aktywny w kontaktach, regularnie sie spotyka;

e Informuje innych na biezgco.

4.4.4.2 Budowanie, moderowanie i dziatanie w sieciach spotecznosciowych

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Profile w sieciach spotecznoSciowych; e Dolgczai dziata w sieciach spotecznosciowych;

2. Ochrona danych (np. RODO); e Tworzy i moderuje sieci spotecznosciowe;

3. Moderowanie dziatah w sieciach spotecznosciowych: e Organizuje wydarzenia w celach networkingowych;
a. Personag, e Udziela wsparcia dla networkingu.

b. Planwydawniczy.
4. Ksiega identyfikacji wizualnej;
5. Systemy internetowe do organizacji wydarzen;
6. PR projektu.
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4.4.4.3 Okazywanie empatii poprzez stuchanie, rozumienie i wsparcie

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Systematyczne komunikowanie rezultatow projektu zespotowi;
Systematyczne udzielanie informacji zwrotnej cztonkom zespotu projektowego;
SpojnosE i tozsamose grupy;

Okazywanie szacunku dla oséb i ich opinii;

uioh W

Teaoria hierarchii potrzeb Maslowa.

e Aktywnie stucha;

e Sprawiq, ze inni czujqg sie wystuchani;

e Zadaje pytania w celu klaryfikacji;

e (Odnosi sie do problemdw innych i oferuje pomoc;
e Poznaje wartoscii standardy innych ludzi;

e (Odpowiada na komunikacje w rozsqdnym okresie czasu.

4.4.4.4 Okazywanie innym zaufania i szacunku przez zachecanie do dzielenia sie opiniami lub wqtpliwo$ciami

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Jasne stawianie celdéw i wymagan cztonkom zespotu projektowego;

2. Systematyczne komunikowanie rezultatéw projektu zespotowi;
3. Docenianie i komunikowanie osiggnie¢ projektu i zespotuy;

4. Tozsamos¢ispojnose grupy;

5. Szacunek;

6. Otwartosc:

a. Polityka ,otwartych drzwi”,

b. Zarzqdzanie przez kontakt bezposredni,
C. Jawno$¢/Transparentnos,

d. Okazywanie szacunku,

e. Elastyczno$¢ w mysleniu.

e Polega na danym stowie;

e Przypisuje zadania cztonkom zespotu w oparciu o zaufanie;

e (Oczekuje od innych zachowania zgodnego z powszechnymi
wartosciami i umowami;

e Delequje prace bez monitorowania i kontrolowania na kazdym
kroku;

e Pytainnych oich pomysty, zyczenia i watpliwosci;

e Zauwazaiszanuje réznice pomiedzy ludzmi;

e  Akceptuje réznice w kwestiach zawodowych i osobistych.
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7. Profesjonalny konsulting:

a
b.
C.
d.
e.

8. Metody konsultowania:

a
b.
C.
d.

9. Metody podejmowania decyzji:
a.
b.
C.

10. Podejscie systemowe;

11. Dostrzeganie wewnetrznych cech innych osob oraz rozumienie ich punktu widzenig;

12. Komunikowanie sie z ludzmi i otwarto$¢ na ich opinie, wartosci oraz normy etyczne.

Jednoosobowa decyzja bez konsultacii,

Niezaleznosc,
Obiektywnosc,
Kompetentnose,
Poufnosc,

Dyskrecja.

Aktywne stuchanie,

Zadawanie pytan,

Metody seminaryjne (prezentacja, dyskusja, warsztaty),

Metody zorientowane na dziatania z jedng osoba lub grupg (np. gry

symulacyjne).

Gtosowanie,

Konsensus.

4.4.4.5 Dzielenie sie wtasng wizjq i celami, aby zdoby¢ zaangazowanie i poSwiecenie innych

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki
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1. Expose sponsora projektu (przewodniczqcego komitetu sterujgcego); e Dziata pozytywnie;

2. Expose kierownika projektu; e Jasno komunikuje wizje, cele i wyniki;

3. Jasne stawianie celéw i wymagan cztonkom zespotu projektowego; e Zacheca do debaty i krytyki wizji, celdw i wynikow;

4. Systematyczne komunikowanie rezultatow projektu zespotowi; e Wigcza ludzi w planowanie i podejmowanie decyzji;

5. Docenianie i komunikowanie osiggnie¢ projektu i zespotu; e Prosiowigczanie sie do konkretnych zadan;

6. TozsamosSCispojnose grupy; e Traktuje powaznie zaangazowanie innych;

7. Szacunek; e Podkresla wspolne zaangazowanie w realizacje sukcesu.
8. Asertywne komunikowanie i przyjmowanie krytyki;

9. Metody konsultowania:

a. Aktywne stuchanie,
b. Zadawanie pytan,
c. Metody seminaryjne (prezentacja, dyskusja, warsztaty),
d. Metody systemowe (cykliczne zadawanie pytan, wymiana rol, metody
narracyjne),
e. Metody zorientowane na dziatania z jedng osoba lub grupg (np. gry
symulacyjne),
10. Metody podejmowania decyzji.
a. Jednoosobowa decyzja bez konsultacj,
b. Glosowanie,

c. Konsensus.
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4.4.5 Przywodztwo

4.4.5.1 Inicjowanie dziatan i aktywne doradzanie i oferowanie pomocy

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Expose sponsora projektu (przewodniczqcego komitetu sterujgcego);
2. Expose kierownika projektu;
3. Wspieranie i kierowanie rozwojem kompetencji:

a. Mentoring,

b. Coaching,

c. Doradztwo.

Proponuje dziatanio lub wychodzi z inicjatywa;
Qferuje pomoc lub rade bez uprzedniej prosby;
Myslii dziata z orientacjg na przysztos¢ (bycie o krok naprzéd);

Rownowazy inicjatywy i ryzyko.

4.4.5.2 Branie odpowiedzialnosci i okazywanie zaangazowania

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

PR projektu, zespotu, cztonkdw zespotu;

Systematyczne komunikowanie rezultatow projektu zespotowi;
Systematyczne udzielanie informacji zwrotnej zespotowi;
Docenianie i komunikowanie osiggniec projektu i zespotu;
Tozsamos¢ i spéjnos¢ grupy;

Szacunek;

N oA W

Modele motywacyjne:

a. Teoria wzmocnienia Skinnera,

b. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa,

Wykazuje odpowiedzialno$¢ i poswiecenie w zachowaniu, stowach i
postawie;

Mowi 0 projekcie w pozytywnych stowach;

Kibicuje projektowi, generuje entuzjazm dla projektu;

Ustawia miary i wskazniki wydajnosci;

Szuka sposobow ulepszenia procesow projektowych;

Motywuje do nauki.
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¢.  Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga,

d. Teoria X-Y Mc Gregora.

8. Ulepszanie obecnie stosowanych metod, systemow, procesow i struktur.

4.4.5.3 Kierowanie, coaching i mentoring w celu poprawy jakosci pracy jednostek i zespotéw

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Style przywédztwa:
a. Autorytarny, Leseferystyczny, Demokratyczny, Charyzmatyczny,
b. Przywddztwo sytuacyjne,
c. Przywodztwo transformacyjne,
d. Przywddztwo transakcyjne,
e. Empowerment (holokracja),
2. Expose sponsora projektu (przewodniczqcego komitetu sterujgcego);
3. Expose kierownika projektu:

a. Wspieranie i kierowanie rozwojem kompetencj,

b. Mentoring,
c. Coaching.
Doradztwo;

Jasne stawianie celdw i wymagan cztonkom zespotu projektoweqo;
Docenianie i komunikowanie osiggnie¢ projektu i zespotu;
Szacunek;

Aktywne stuchanie;

W @ N o v s

Asertywne komunikowanie sie i przyjmowanie krytyki;

10. Umiejetnosci perswazji;

Kieruje ludZzmii zespotami;

Stosuje coaching i mentoring cztonkdw zespotu, w celu poprawy ich
umiejetnosci;

Tworzy wizje i wartosci i zgodnie z nimi dobiera styl przywodztwa;
Dostosowuje indywidualne cele do celdw ogdlnych i opisuje

sposoby ich osiggniecia.
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1. Dyplomacjc;

12. Negocjacje.

4.4.5.4 Wywieranie wptywu i sprawowanie wtasciwej wtadzy nad innymi, dla osiqggniecia celéw

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Style przywédztwa:

a
b.
C.
d.

e.

Autorytarny, Leseferystyczny, Demokratyczny, Charyzmatyczny,
Przywodztwo sytuacyjne,

Przywodztwo transformacyjne,

Przywodztwo transakcyjne,

Empowerment (holokracja).

2. Zarzqdzanie zmiang i oporem przed zmiana:

a.
b.

C.

~N o ovos W

Zr6dta oporu,
Bariery (sfera materialna, sfera wartosci, sfera wtadzy),

Formy oporu.

Aktywne stuchanie;

Asertywne komunikowanie sie i przyjmowanie krytyki;
Umiejetnosci perswazji;

Dyplomacja;

Negocjacje.

e Uzywa roznych sposobow wywierania wptywu i sprawowania wtadzy;
e Demonstruje wtasciwy sposéb wywierania wptywu i sprawowania
whadzy;

e Jest postrzegany przez interesariuszy jako lider projektu/ zespotu.
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4.4.5.5 Podejmowanie, wymuszanie i ocena decyzji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

Style przywodztwa:

a. Autorytarny, Leseferystyczny, Demokratyczny, Charyzmatyczny,
b. Przywddztwo sytuacyjne,

c. Przywbdztwo transformacyjne,

d. Przywddztwo transakcyjne,

e. Empowerment (holokracja).

Zarzgdzanie zmiang i oporem przed zmiana:

a. Zrodia oporu,

b. Bariery (sfera materialna, sfera wartosci, sfera wtadzy),
c. Formy oporu.

PR projektu, zespotu, cztonkow zespotu;

Otwartosc:

a. Polityka ,otwartych drzwi”,

b. Zarzqdzanie przez kontakt bezposredni,

c. Jawno$¢/Transparentnosc,

d. Okazywanie szacunku,

e. Elastyczno$¢w mysleniu.

Zarzqgdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy;
Efektywna komunikacja z informacjq zwrotng;

Facylitacja.

e Radzi sobie z niepewnoscig;

e Zachecainnych do wyrazania opiniii dyskusji przed podjeciem
decyzji w sposob wtasciwy i w odpowiednim czasie;

e Wyjasnia uzasadnienia decyzji;

o Wplywa na decyzje interesariuszy poprzez oferowanie analiz i
interpretacji;

e jasno komunikuje decyzje iintencje;

e Weryfikuje i zmienia decyzje w zalezno$ci od nowych faktow;

e Zastanawia sie nad przesztymi sytuacjami w celu ulepszenia

procesow decyzyjnych.

@2019 IPMA Poland

Biuro CERT IPMA Polska




Przewodnik ICB4.0 Kanon Wiedzy Wersja 1.0

4.4.6 Praca zespotowa

4.4.6.1 Dob6r cztonkéw i budowanie zespotu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Struktury zespotu projektowego:
Y 2€5pOt pro) 9 e Rozwazaindywidualne kompetencje, mocne i stabe strony i

a. lzomorficzna, . . e
b. Ekspercka, motywacje przy doborze cztonkdw zespotu, przydzieleniuim rol i
c. Kolektywna, zadan;

d.

Chirurgiczna.
> Rodag 9 y e Objasnia cele i tworzy wspolng wizje;
. Rodzaje zespotow:
: 'p e Wyznacza zespotowi cele, harmonogram i warunki ukonczenia
Funkcyjny, odat

5 )
Wielofunkcyjny, '
e Negocjuje wspbine normy i zasady zespotowe;

Wirtualny, e Motywuje jednostki i buduje Swiadomos$¢ grupy.

a
b
C. Samoorganizujgcy,
d
e. Zadaniowy,
f.  Konkretnego procesu (SWAT).
3. Dobdr oséb do zespotdw zarzqdzajqcych i projektowych:
a. Model rél zespotowych Belbing,
b. Model Extended DISC,
c. Model MBTI (Myers-Briggs Type Indicator),
d. Insights Discovery,
e. Model kompetencji IPMA®,

f. Plan zasobdw ludzkich.
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4. Ksztattowanie zespotu projektowego:
a. Umiejetnosciinterpersonalne,
b. Wartosci, Normy, Etyka,
c. Role: uprawnienia, odpowiedzialnosci, kompetencje,

d. Negocjacje.

4.4.6.2 Promowanie wspotpracy i networkingu pomiedzy cztonkami zespotu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Praca zespotowa:

a. Prowadzenie spotkan,

b. Dziataniaintegracyjne,

¢. Koncentracja zasobdw: przestrzen biurowa i wirtualna.
2. Sprawna komunikacja:

a. Efektywna komunikacja z informacjq zwrotnag,

b. Facylitacja.

e Tworzy okazje do dyskusji pomiedzy cztonkami zespotu;

e Pytanie o opinig, sugestie i wqtpliwosci cztonkow zespotu, aby
poprawi¢ wydajnos¢;

e Dzielisie sukcesem z zespotem(-ami);

e Promuje wspotprace z ludzmi z- oraz spoza zespotu;

e Podejmuje wtasciwe dziatania w obliczu zagrozenia wspotpracy
zespoty;

e Korzystaz narzedzi do wzmacniania wspotpracy.

4.4.6.3 Wspieranie, moderowanie i ocena rozwoju zespotu i jego cztonkow

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Cykl zycia zespotu (dynamika grupy): Model Tuckman’c;
2. Ksztattowanie zespotu projektowego:
0. UmiejetnoSciinterpersonalne,

b. Szkoleniq,

e Promuje ciggte doskonalenie sig i dzielenie sie wiedzg;
e Uzywa technik zaangazowania w rozwoj, np. szkolenie w miejscu

pracy;
e Zapewnia okazje do uczestniczenia w seminariach i warsztatach
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C. Biezgca ocena wynikdw i osiggniec zespotuy, (na miejscu i poza miejscem pracy);
d. Premiowanie, nagradzanie. e Planuje i promuije sesje ,zdobytych doswiadczen i zbierania
3. Wspieranie i kierowanie rozwojem kompetencji: wnioskow”;
a. Mentoring, e Zapewnia cztonkom zespotu czas i mozliwosci do samorozwoju.
b. Coaching,
¢. Doradztwo.

4.4.6.4 Wzmacnianie zespotéw poprzez delegowanie zadah i odpowiedzialnosci

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Dobdr oséb do zespotow zarzgdzajgcych i projektowych: e [Deleqguje zadania tam, gdzie to mozliwe;
0. Plan zasobow ludzkich, e Wzmacnia zespoty i ludzi poprzez delegowanie odpowiedzialnosci;
b. Role: uprawnienia, odpowiedzialnosci, kompetencje, e Ustalajasne kryteria i oczekiwania wydajnosci;
c. Negocjacje, e Zapewnia struktury raportowania na poziomie zespotu;
d. Macierz odpowiedzialnosci: RAM, RACI, RASCI, RAEW, e Organizuje indywidualne i zespotowe sesji udzielania informacji
e. Mianowanie zespotu. zwrotne.

Jasne stawianie celéw i wymagan cztonkom zespotu projektowegqo;
Systematyczne komunikowanie rezultatow projektu zespotowi;
Docenianie i komunikowanie osiggnie¢ projektu i zespotu;
Tozsamos¢ i spojnosE grupy;

Szacunek;

N o oA W

Modele motywacyjne:
a. Teoria wzmocnienia Skinnera,
b. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa,

¢. Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga,
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d. Teoria X-Y Mc Gregora.
8. Ustalanie celéw: SMART;
Ustalanie priorytetéw: macierz priorytetdw Eisenhowera;

10. Zasada Pareto.

4.4.6.5 Rozpoznanie bteddw — kierowanie uczeniem sie na btedach

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Biezgca ocena wynikdw i osiggnie¢ zespotu;
2. Wspieranie i kierowanie rozwojem kompetenciji:
a. Mentoring,
b. Coaching,
¢. Doradztwo.
3. Zarzgdzanie wiedzg:
a. Wiedza skodyfikowana,
b. Wiedza ukryta,
C. Rejestrdoswiadczen,
d. Raport doswiadczen.

4. Systemy zarzqdzania wiedza.

Unika negatywnego wptywu btedow na sukces projektu, na ile to

tylko mozliwe;

Rozumie, ze btedy sie zdarzajq i ze ludzie majq prawo je popetniac;

Okazuje tolerancje na btedy;
Analizuje i omawia btedy, by wypracowa¢ usprawnienia w
procesach;

Pomaga cztonkom zespotu w nauce naich wtasnych btedach.
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4.4.7 Konflikty i kryzysy

4.4.7.1 Przewidywanie i ewentualne zapobieganie konfliktom i kryzysom

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Metodyczne zarzgdzanie stresem; e Analizuje potencjalnie stresujgce sytuacje;
2. Swiadomoé¢ wiasnych emocii; e Rozdziela skonfliktowane osobowosci / interesy do oddzielnych
3. Programowanie neurolingwistyczne (NLP); zadan / zespotow;
4. Roéwnowaga miedzy pracg, rodzing i wypoczynkiem (7 nawykow skutecznego e Deleguje wrazliwe na konflikt zadania do konkretnych osdb;
dziatania); e Wdraza Srodki zapobiegawcze;
5. Koto zrodet konfliktow Moor'a: e Podejmuje Srodki redukciji stresu;
Konflikt interesow, e Zastanawia sie nad stresujgcymi sytuacjami w zespole.

a
b. Konflikt strukturalny (rol),
c. Konflikt danych,
d. Konflikt relacji,
e. Konflikt wartosci.
6. Zarzqdzanie sytuacjqg kryzysowa:
a. Definicja sytuacii kryzysowej,
b. Identyfikacja i uznanie stanu projektu za stan kryzysowy,
c. Planowanie Srodkow i dziatan doraznych,
d. Analiza przyczyny kryzysu,

e. Planowanie Srodkow i dziatan docelowych.

7. Zarzgdzanie przez konflikt.
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4.4.7.2 Analiza przyczyn i konsekwencji konfliktow, kryzysow oraz dobor odpowiednich reakciji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Koto Zzrodet konfliktow Moor’a:

a
b.
C.
d.

e.

Konflikt intereséw,
Konflikt strukturalny (rol),
Konflikt danych,

Konflikt relacj,

Konflikt wartosci.

2. Zarzgdzanie sytuacjq kryzysowq:

o o

e o

Definicja sytuacji kryzysowej,

Identyfikacja i uznanie stanu projektu za stan kryzysowy,
Planowanie $rodkow i dziatan doraznych,

Analiza przyczyny kryzysu,

Planowanie $rodkow i dziatan docelowych,

Zakonczenie fazy kryzysu, komunikat o zakonczeniu kryzysu.

Ocenia etap konfliktu;
Analizuje przyczyny konfliktu lub kryzysu;
Analizuje potencjalny wptyw konfliktu lub kryzysu;

Wykazuje rozne metody zarzqdzania kryzysem lub konfliktem.

4.4.7.3 Mediacja, rozwiqzywanie konfliktéw oraz kryzyséw i/lub ich wptywu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Model Thomasa-Kilmanna:

a.

Rywalizacja (win/lose),

b. Wspotdziatanie (win/win),

C.

Unikanie (lose/lose),

Otwarcie odnosi sie do probleméw;
Tworzy atmosfere konstruktywnej debaty;
Wybiera i stosuje wtasciwg metode rozwigzania konfliktu lub

kryzysu;
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d.

e.

Akomodacja (lose/win),
Kompromis.

2. Dostrzeganie wewnetrznych cech innych osob oraz rozumienie ich punktu widzenia.

Podejmuje w razie koniecznosci srodki dyscyplinarne lub prawne.

4.4.7.4 |dentyfikacja i dzielenie sie nabytq wiedzq o konfliktach i kryzysach, w celu usprawnienia przysztej pracy

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

Rownowaga miedzy pracg, rodzing i wypoczynkiem (7 nawykow skutecznego

dziatania);
2. Zarzadzanie sytuacjq kryzysowq:

a. Analiza przyczyny kryzysu,

b. Zakonhczenie fazy kryzysu, komunikat o zakohczeniu kryzysu.
3. Zarzqdzanie wiedzgq.

Przywraca utracong réwnowage w srodowisku zespotu;
e Motywuje zespo6t do przyjecia do wiadomosci faktéw lub nauki z ich
wlasnego udziatu w konflikcie;

Uzywa konfliktu w pozytywny sposob, w celu uzyskania poprawy;
Wzmacnia spojnosc i jednolitos¢ zespotu pod kqtem przysztych

konfliktow i kryzysow.

4.4.8 PrzedsiebiorczoS¢ i kreatywnos$¢

4.4.8.1 Stymulowanie i wspieranie otwartego i kreatywnego Srodowiska

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1.

2. Otwartos¢:

Rozpoznawanie problemu oroz jego przyczyn;
a. Polityka ,otwartych drzwi”,
b. Zarzqdzanie przez kontakt bezposredni,

c. Jawno$¢/Transparentnose,

Zacheca ludzi do dzielenia sie wiedzg i opiniami;

Stymuluje i wspiera kreatywnos¢, kiedy jest ona dopuszczalng;
Uzywa i stymuluje oryginalne i pomystowe sposoby pokonywania
przeszkod;

Zacheca innych do dzielenia sie pomystami i wyraza gotowos$¢ do
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d. Okazywanie szacunku, rozwazeniai/ lub zastosowania ich pomystow;

e. Elastyczno$¢ w mysleniu. e Bierze pod uwage punkt widzenia innych ludzi.
3. Stymulowanie i korzystanie z kreatywnosci indywidualnej i zbiorowej;
4. Zdolnos¢ do odraczania krytyki;
5. Techniki heurystyczne / asocjacyjne:

a. Brainstorming,

b. Brainwriting,

¢.  Brainlining.
6. Techniki mapowania:

a. Mapamysli,

b. Mapowanie procesow biznesowych.

7. Techniki analityczne:

a. Myslenie rownolegte / lateralne (Kapelusze myslowe de Bono),
b. Metoda 5W (Who, What, When, Where, Why),

c. Metoda 5WEH (Who, What, When, Where, Why, How),

d. Metoda ,dlaczego” (Why, Why, Why,...),

e. Analiza morfologiczna,

h

Analiza wieloaspektowa,
g. Diagramy przyczynowo-skutkowe,
h. Zasada Pareto,
i. Drzewo decyzyjne,
j. Tabele decyzyjne.
8. Techniki konfrontacyjne (np. sparing menedzerski);

9. Techniki analogii (synektyka).
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4.4.8.2 Stosowanie mySlenia koncepcyjnego w analizie sytuacji i budowania strategii

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. MySlenie w kategoriach systemowych;

2. Model zréwnowazonej/strategicznej karty wynikdw (BSC - Balanced Score Card)

Uzywa lub promuje mySlenia koncepcyjne w razie potrzeby;
e Wie, ze problemy zwykle majq ztozone przyczyny i ze rozwigzania
majg czesto réznorodne efekty;

Stosuje mySlenia systemowe.

4.4.8.3 Stosowanie technik analitycznych do oceny sytuacji, analizy danych organizacyjnych i finansowych oraz

trendow

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Rozpoznawanie problemu oroz jego przyczyn:

a. Analiza wartosci uzytkowej (Value analysis),
b. Badania poréwnawcze lub analiza porébwnawcza (Benchmarking).

2. Ocena wypracowanych pomystow.

Stosuje rézne techniki analityczne;

Analizuje problemy w celu wykrycia przyczyn i mozliwych rozwigzan;
Analizuje ztozone zestawy danych i wycigga wazne informacje;

W jasny sposob raportuje i prezentuje wnioski, podsumowuje dane |

ich trendy.

4.4.8.4 Promowanie i stosowanie kreatywnych technik poszukiwania alternatywnych rozwiqzan

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1.

2. Zdolnos¢ do odraczania krytyki;

Techniki kreatywnego myslenia;

Uzywa kreatywnych metod w ramach rozsqdku;

Stosuje techniki dywergencyjne (rozbiezne);
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Techniki heurystyczne / asocjacyjne:

C. Brainstorming,

d. Brainwriting,

e. Brainlining.

Techniki mapowania:

a. Mapamysli,

b. Mapowanie procesow biznesowych.

Techniki analityczne:

a. Myslenie rownolegte / lateralne (Kapelusze myslowe de Bono),
b. Metoda 5W (Who, What, When, Where, Why),

c. Metoda 5SWEH (Who, What, When, Where, Why, How),

d. Metoda ,dlaczego” (Why, Why, Why,...),

e. Analiza morfologiczna,

h

Analiza wieloaspektowa,

g. Diagramy przyczynowo-skutkowe,

h. Zasada Pareto,

i. Drzewo decyzyjne,

j. Tabele decyzyjne.

. Techniki konfrontacyjne (np. sparing menedzerski);
Techniki analogii (synektyka);

Podejscie systemowe.

Stosuje techniki konwergencyjne (zbiezne);
Angazuje réznorodne spojrzenia na problem i umiejetnosci ludzi;

Identyfikuje wspotzaleznosci.
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4.4.8.5 Promowanie holistycznego podejscia do projektu i jego kontekstu w celu usprawnienia procesu

podejmowania decyzji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Wypracowanie mozliwych sposobdw rozwigzywanie problemu;

2. Wybor preferowanego sposobu rozwigzania problemu.

Prezentuje mySlenie holistyczne i umiejetnosci wyjasnienia
szerszeqo kontekstu;

Uzywa réznych punktow widzenia do analizy i radzenia sobie z dang
sytuacja;

tqczy projekt z jego szerszym kontekstem i podejmuje

odpowiednie dziatanio.

4.4.9 Negocjacje

4.4.9.1 Identyfikacja i analiza intereséw wszystkich stron zaangazowanych w negocjacje

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Analiza interesariuszy:

a.
b.
C.
d.

2. Plan zarzgdzania relacjomi z interesariuszami;

Rejestr interesariuszy,

Analiza relacji pomiedzy interesariuszami,

Mapa interesariuszy: Nastawienie, Wptyw,

Pole sitinteresariuszy.

3. Zasady i fazy negocjacii;

Zna i uwzglednia wlasne interesy, potrzeby i ograniczenia;

Zbiera i dokumentuje istotne twarde i miekkie informacje na temat
potrzeb, interesdw i oczekiwan zaangazowanych w negocjacje
stron;

Analizuje i dokumentuje dostepne informacje dla identyfikacji

whasnych priorytetow i mozliwych priorytetdw innych stron.
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4. Model Thomasa-Kilmanng;
5. Metoda Harwardzka (HNP — Harvard Negotiation Project/Method);

6. BATNA — Najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia.

4.4.9.2 Wypracowanie i ocena opcji potencjalnie zaspokajgcych potrzeby wszystkich stron

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Strategia zarzadzania interesariuszami (przyjeta strategia negocjacji i zarzqdzania e Identyfikuje kompromisy, opcje i alternatywne rozwigzania, w
konfliktem); oparciu o analize intereséw, potrzeb i priorytetdw wszystkich stron;
2. Model Thomasa-Kilmanac; e Proponuje odpowiednie opcje, we wtaSciwym czasie i miejscu.

3. Odmiennosci kulturowe:
a. Kultura propartnerska — protransakcyjna,
b. Kultura ceremonialna — nieceremonialna,
€. Kultura monochroniczna — polichroniczna,
d. Kultura powsciggliwa — ekspresyjna.
4. Metoda Harwardzka (HNP — Harvard Negotiation Project/Method);

5. BATNA — Najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia.

4.4.9.3 Definiowanie strategii negocjacji zgodnej z wtasnymi celami i akceptowalnej dla wszystkich

zaangazowanych stron

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Strategia zarzadzania interesariuszami (przyjeta strategia negocjacji i zarzqdzania e |dentyfikuje mozliwe strategie negocjacji w celu osiggniecia
konfliktem); pozgdanego rezultatuy;
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2. Zasady i fazy negocjacii;

3. Model Thomasa-Kilmana;

4. OdmiennoSci kulturowe:
a. Kultura propartnerska — protransakcyjna,
b. Kultura ceremonialna — nieceremonialna,
€. Kultura monochroniczna — polichroniczna,

d. Kultura powsciggliwa - ekspresyjna.

e |dentyfikuje drugorzedne strategie i alternatywne opcje na
potrzeby scenariuszy ,a co, jesli.”;

o Wybiera strategie negocjacji i umie wyjasni¢ ten wybor;

e Analizuje i selekcjonuje techniki i taktyki negocjacji w celu wsparcia
wybranej strategii negocjaciji;

e Identyfikuje kluczowe strony uczestniczqce w negocjacjach i jasno

okreSlaich uprawnienia.

4.4.9.4 Osiqgniecie wynegocjowanych umow z innymi stronami, zgodnych z naszymi wtasnymi celami

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Techniki manipulacji w negocjacjach:
a. Taktyki presji pozycyjnej,
b. Taktyki dywersyjne,
c. Taktyki wojny psychologicznej.

e Negocjuje przy uzyciu technik i taktyk stosownych do okolicznosci,
dla osiggniecia pozgdanego rezultatu;

e Negocjuje dla osiggniecia trwatego porozumienia;

e Wykazuje cierpliwo$¢ i dqzy do realizacji trwatej umowy;

e Wdraza strategie BATNA w razie niemoznosci dojscia do trwatego
rezultatu;

e Dokumentuje efekty negocjaciji.

4.4.9.5 Wykrywanie i wykorzystanie dodatkowych mozliwoSci akwizycji i sprzedazy

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. BATNA — Najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia;
2. Analiza interesariuszy:

a. Rejestrinteresariuszy,

e Poszukuje sposobdw na dostarczenie ustalonych efektow szybciej,
lepieji/ lub taniej;

e Rozwaza alternatywy dla obecnej sytuacji i umow;
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b. Analiza relacji pomiedzy interesariuszami,
c. Mapainteresariuszy: Nastawienie, Wptyw,

d. Pole sitinteresariuszy.

o Rozwaza wptyw alternatyw na obecne stosunki.

4.4.10 Orientacja na wyniki

4.4.10.1 Ocena decyzji i dziatah pod kqtem ich wptywu na sukces projektu i cele organizaciji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Sukces projektu a sukces zarzgdzania projektem;
2. Krytyczne czynniki sukcesu projektu;
3. Kryteria sukcesu zarzqdzania projektem:
a. Przywodztwo,
b. Zarzqdzanie zespotem,
c. Zarzgdzanie zasobami (sprawnoscé).
4. Kryteria sukcesu projektu:
a. Zadowolony klient,
b. Zadowolenikluczowi interesariusze,
C. Zadowoleni pozostaliinteresariusze,
d. Zadowolony zespdt,
e. Cele ogolne (strategiczne) osiggniete.
5. Ocena zarzgdzania projektem;
6. Ustalanie celow: SMART;

7. Ustalanie priorytetéw: macierz priorytetdw Eisenhowera;

e Rozwaza cele i uzgodnione rezultaty projektu, jako decydujgce dla
kazdego dziatanic;

e Formutuje wtasne cele w oparciu o wymagania i wyniki;

o Wypracowuje strategie projektu bazujgc na celach;

e (Ocenia wszystkie decyzje i dziatania poprzez ich wptyw na sukces

projektu.
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8. Zasada Pareto;

9. Analiza odchyleni objasnianie ich przyczyny;

10. Komunikowanie wynikow w odniesieniu do celow;

1. Planowanie dziatan korygujgcych i naprawczych;

12. Zarzqdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy;
13. Przedsiebiorczos¢;

14. SkutecznoscE.

4.4.10.2 Rbwnowazenie potrzeb i Srodkdéw w celu optymalizacji wynikéw i osiggniecia sukcesu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Ustalanie celéw: SMART;

2. Ustalanie priorytetow: macierz priorytetow Eisenhowera;
3. Zasada Pareto;

4. Plan pracy zespotu;

5. Plany pracy cztonkow zespotu;

6. Analiza odchylen i objasnianie ich przyczyny;

7. Komunikowanie wynikow w odniesieniu do celdw;

8. Planowanie dziatan korygujgcych i noprawczych;

9. Zarzqdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy;
10. Skuteczno$¢;

1. Sprawnosc¢:

a. Szacowanie zasobow,
b. Uwzglednianie tgcznych kosztow posiadania,

c. Sprawne gospodarowanie zasobami,

e (Oceniaiustala priorytety potrzeb;

e Wyjasnia, dlaczego niektdre dziatania majq wyzszy priorytet;

e Uzywa zasady orientacji na wynik jako argumentu odmowy

przydzielenia Srodkow.
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d. Pomiaryiocena poréwnawcza.
12. Ulepszanie obecnie stosowanych metod, systemow, procesdw i struktur;
13. Sprawna komunikacja:

a. Efektywna komunikacja z informacjq zwrotnag,

b. Moderowanie pracy zespotu,

c. Facylitacja,

d. Efektywne prowadzenie spotkan.

4.4.10.3 Tworzenie i utrzymanie zdrowego, bezpiecznego i produktywnego Srodowiska pracy

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
14. Rownowaga miedzy pracq, rodzing i wypoczynkiem (7 nawykdw skutecznego e Chroni zesp6t od zewnetrznych zaktocen;

dziatania); e Tworzy zdrowe, bezpieczne i stabilne otoczenie pracy;
15. Ustalanie celdw: SMART; e Dostarcza cztonkom zespotu jasny zakres prac do wykonania;
16. Ustalanie priorytetow: macierz priorytetow Eisenhowera; e /Zapewnia niezbedngq infrastrukture i zasoby.

17. Zasada Pareto;

18. Plan pracy zespotu;

19. Plany pracy cztonkéw zespoty;
20. Skutecznos¢;

21. Sprawne gospodarowanie zasobami.
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4.4.10.4 Promowanie i marketing projektu, jego proceséw i wynikbw

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Definiowanie i komunikowanie celdw i priorytetow;
Zarzqdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy;

Skutecznos¢;

Ao

Promocja projektu (m. in. reklama, PR wewnetrzny, PR zewnetrzny), zespotu,

cztonkdw zespotu.

e Broniipromuje cele, metody, procesy i uzgodnione rezultaty;
e Poszukuje mozliwoSci promocji projektu;

e /Zapraszainnych uczestniczenia w marketingu projektowym.

4.4.10.5 Dostarczanie rezultatéw i uzyskanie akceptacji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Ustalanie celéw: SMART;

Ustalanie priorytetéw: macierz priorytetdw Eisenhowera;
Zasada Pareto;

Plan pracy zespotu;

Plany pracy cztonkdw zespotu;

Analiza odchylen i objasnianie ich przyczyny;
Komunikowanie wynikéw w odniesieniu do celdw;

Planowanie dziatan korygujgcych i naprawczych;

L © N o A W N

Zarzqdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy;
10. Przedsiebiorczos¢;
1. Skutecznos¢.

e Rozroznia koncepcje wydajnosci, efektywnosci i produktywnosci;

e Planuje i utrzymuje planowany poziom wydajnosci, efektywnosci
i produktywnosci;

e Demonstruje umiejetnosci wykonywania zadan;

e Skupia sie na i wykazuje chec ciggtego rozwoju;

e Mysliw kategorii rozwigzan, nie problemow;

e Pokonuje opdr;

e Rozpoznaje ograniczenia w uzyskiwaniu rezultatéw i odnosi sie

do nich.
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4.5.1. Definiowanie projektu

4.5.1.1 Kryteria sukcesu: rozpoznanie, priorytetyzacja oraz kontrola

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Sukces projektu a sukces zarzqdzania projektem;
Krytyczne czynniki sukcesu projektu;

Kryteria sukcesu zarzgdzania projektem (Qrientacja na cel);

e

Kryteria sukcesu projektu:

Produkt zackceptowany przez klienta,

o o

Cel gtéwny, cele produktowe osiggniete,

Zadowolony klient,

e o

Zadowoleni kluczowi interesariusze,

e. Zadowoleni pozostaliinteresariusze,
f.  Zadowolony zespét,

g. Cele ogdlne (strategiczne) osiggniete.
Analiza kontekstu projektu (otoczenia);
Uzasadnienie biznesowe;

Plan zarzgdzania projektem, plany projektu;

© N o ow»

Wymagania i cele projektu:

a. Cel gtowny (bezposredni), Cele ogdine (biznesowe, utylitarne), Produkty/Rezultaty,

Identyfikuje, kategoryzuje, ocenia i okresla priorytety dla kazdej z

pieciu perspektywicznych kompetencji istotne dla osiggniecia
sukcesu;

Identyfikuje i ocenia czynniki formalne, ja i nieformalne;

Ocenia i hierarchizuje kryteria sukcesu dla kazdej z pieciu
kompetencji kontekstowych;

Identyfikuje i ocenia formalne i nieformalne kryteria sukcesu;
Identyfikuje i wykorzystuje istotne czynniki sukcesu;
Przeprowadza okresowe, powtérne oceny znaczenia kryteridw
sukcesu;

Przeprowadza okresowe, powtérne oceny znaczenia czynnikdw

sukcesu.
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b. Wskazniki realizacji celéw i zrédta danych do weryfikacii,
c.  Wytgczenia (Nie-cele),
d. Matrycalogiczna projektu (LFA LogFrame),

e. Priorytety parametrow projektu: Zakres, Czas, Koszt, Jakos¢,
f.  SMART.

4.5.1.2 Przeglqd, zastosowanie i wymiana wiedzy nabytej z innych projektow

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Sukces zarzgdzania projektem: Identyfikuje i zbiera wiedze nabytqg z poprzednich projektow;
a. Ocena zarzqdzania projektami, Stosuje wiedze nabytg;
b. Audyty zarzqdzania projektem. Identyfikuje i wykorzystuje badania i metody analizy

1. Zarzqdzanie wiedzq: poréwnawczej (ang. benchmarking) w celu poprawy realizacji

Wiedza skodyfikowana, projektu;

a
b. Wiedza ukryta, Identyfikuje i rozpowszechnia w organizaciji wiedze nabytq z

: o , rojektu.
c. RejestrdoSwiadczen, pro)

d. Raport dodwiadczen,

e. Systemy zarzqdzania wiedzq.
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4.5.1.3 OkreS$lanie ztozonoSci projektu i jej wptyw na wybor i rodzaj podejscia

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

Sukces projektu a sukces zarzgdzania projektem;
Krytyczne czynniki sukcesu projektu;

Kryteria sukcesu zarzgdzania projektem:

a. Procesy zarzgdzania projektem,

b. Zarzqdzanie zasobami (sprawnose).

Analiza kontekstu projektu (otoczenia);

Cynefin Framework (Complex, Complicated, Obvious, Chaotic).

Okresla poziom ztozonoSci projektu z zastosowaniem
odpowiednich metod;

Identyfikuje aspekty zwiekszajqce ztozonos¢;

Okresla i definiuje wptyw szczegdlnych procesdw, ograniczen lub
rezultatéw na ztozonos¢ projektu;

Okresla i ocenia wptyw szczegdlnych parametrow wewnetrznych |
zewnetrznych na ztozonosc¢ projektu;

Ocenia i stosuje Srodki zmniejszajqce ztozonosc.

4.5.1.4 Wybér i analiza catoSciowego podejScia do zarzqdzania projektem

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

o o N o

Kryteria sukcesu zarzgdzania projektem:

a. Przywodztwo,

b. Zarzqdzanie zespotem,

C. Zarzgdzanie zasobami (sprawnose).
Analiza kontekstu projektu (otoczenia);
Plan zarzgdzania projektem, plany projektu;

Ocena zarzgdzania projektami;

Wiodgce metody, metodyki i standardy w zarzgdzaniu projektami:

a. PMBOK Guide®,

Ocenia i oszacowuje rozne mozliwe podejscic;

Wybiera podejscie dajgce najwyzsze szanse powodzenia i sukcesu;

Potrafi wyjasnic i zdefiniowa¢ wybrane podejscie i jego wptyw na
mozliwo$¢ osiggniecia sukcesu;

Potrafi wyjasni¢ w jaki sposdb wybrane podejscie wptynie na
organizacje;

Potrafi wyjasni¢ w jaki sposdb wybrane podejscie wptynie na
organizacje dominujqcg;

Okresowo, powtornie ocenia wybrane podejscie z uwzglednieniem
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b. Prince2®, zmian wewnetrznych i kontekstowych;
c. PCM, Dokonuje niezbednych zmian w podejSciu wraz z podaniem
d. 1S021500:2012, przyczyn.
e. tancuch krytyczny (Critical Chain Project Management),
f.  Metody i techniki zwinne: Scrum, Kanban, XP,
g. Metodyki adaptacyjne (Adaptive PM),
10. Wybor metodyki, techniki i narzedzi zarzqdzania projektami z uwzglednieniem
potrzeb organizacji.
4.5.1.5 Opracowanie formuty realizacji projektu
Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

J—

5w

Krytyczne czynniki sukcesu projektu;
Kryteria sukcesu zarzgdzania projektem:

a. Przywodztwo,
b. Zarzqdzanie zespotem.

Analiza kontekstu projektu (otoczenia);

Analiza ,Kup lub Zbuduj”;
Formuta realizacji projektu:

a. Kupno gotowego produktu,

b.  Wykonanie wtasnymi zasobami,

c. Zlecenie jednemu lub wielu wykonawcom,

d. Zlecenie jednemu wykonawcy (Generalny wykonawca),
e. Zlecenie zarzqgdzania projektem (Inwestor zastepczy).

Plan zarzgdzania projektem, plany projektu;

Opracowuje formute realizacji projektu wraz z rezultatami;
Definiuje reguty biznesowe i reguty kontroli;

Aktualizuje strukture na podstawie zaistniatych zmian.
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7. Ocena zarzadzania projektami.

4.5.2 Wymagania, cele i korzysci

4.5.2.1 OkreSlenie hierarchii celéw projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Kontekst projektu (otoczenie);

2. Wizja projektu;
3. Karta projektu;
4. Warsztaty inicjujgce:
a. Warsztat karty projektu,
b. Warsztat zakresu,
c.  Warsztat uzasadnienia biznesowego.
5. Etapy budowania uzasadnienia biznesowego;
6. Zarzadzanie uzasadnieniem biznesowym;
7. Heurystyczne metody identyfikacji celow;
8. Diagramy przyczynowo-skutkowe:

0. Drzewo probleméw,
b. Drzewo celéw,
¢. Analiza strategi.

9. Wymaganiai cele projektu:

a. cele ogoblne projektu (biznesowe, utylitarne), cele gtéwne projektu, cele czgstkowe

projektu (dotyczqgce: produktdw, rezultatdw, terminu, budzetu),

Ustala zalezno$ci miedzy celami organizaciji i celami projektu;
Ustala zalezno$ci miedzy celami gtownymi a celami roboczymi
projektu;

Okresla hierarchig celdw dla projektu;

Wyjasnia znaczenia i tresci hierarchii celdw.
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b. Wytqgczenia (Nie-cele),
¢. Matrycalogiczna projektu (LFA LogFrame),
0. SMART.
1. Hierarchia celow (wg. ICB 4.0):
0. Cele ogdlne organizacjii wynikajgce z nich cele ogdlne projektu,
b. Cele szczegbtowe projektu,
c. Pozytywne skutki uboczne.
2. Priorytetyzacja celow;
3. Definition of Done (DoD).

4.5.2.2 Identyfikacja i analiza potrzeb i wymagan interesariuszy projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Wizjo projektu; Jest Swiadomy rdznic miedzy potrzebami, oczekiwaniami a
2. Karta projektu; wymaganiami;
3. Wymagania funkcjonalne i niefunkcjonalne; Okresla i dokumentuje potrzeby i wymagania interesariuszy;
4. Wymagania techniczne (specyfikacja produktu); Tworzy struktury monitorowania czy dostarczane produkty
5. Wymagania legislacyjno-prawne; spetniajg wymaganic;
6. SIWZ (Specyfikacja Istotnych Warunkbéw Zamowienia; Analizuje potrzeby i wymagania interesariuszy.
7. Odpowiedz na zapytanie ofertowe;
8. Doprecyzowywanie wymagan;
9. Warsztaty wymagan;
10. Priorytety wymagan (np. Obowigzkowe, Potrzebne, Przydatne);
1. Zarzgdzanie zmianami wymagan;
12. Zarzgdzanie uzasadnieniem biznesowym;
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13. Plan przeglqdu korzysci;

14. Analiza ekonomiczna;

15.  Analiza optacalnosci;

16.  Wskazniki realizacji celow i zrodta danych do weryfikacii;

17.  Priorytety parametrdw projektu: Zakres, Czas, Koszt, JakoS¢;

18.  Analiza wykonalnosci:

a. Instytucjonalna,

b. Prawng,

¢. Techniczna/Technologiczna,
d. Finansowa,

e. Ekonomiczna,
f.  Odziatywania na Srodowisko.
19. Definition of Done (DoD).

4.5.2.3 OkreSlenie priorytetdw oraz kryteribw wymagan i akceptacii

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

J—

Wizja projektu;

Karta projektu;

Wymagania funkcjonalne i niefunkcjonalne;
Wymagania techniczne (specyfikacja produktu);
Wymagania legislacyjno-prawne;

SIWZ (Specyfikacja Istotnych Warunkéw Zamowienic;

Odpowiedz na zapytanie ofertowe;

© N v s WN

Priorytety wymagan (np. Obowigzkowe, Potrzebne, Przydatne);

Priorytetyzuje potrzeby i wymagania interesariuszy;
Okresla i dokumentuje potrzeby i wymagania interesariuszy;
Pomaga w i nadzoruje przeksztatcanie wymagan w kryteria

akceptacji.
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9. Formuta realizacji projektu:
a. Kupno gotowego produktu,
b. Wykonanie wkasnymi zasobami,
c. Zlecenie jednemu lub wielu wykonawcom,
d. Zlecenie jednemu wykonawcy (Generalny wykonawca),
e. Zlecenie zarzqdzania projektem (Inwestor zastepczy).
10. Dokumentacja przygotowujgca i inicjujgca projekt:
a. Przygotowanie projektu w ramach zarzqdzania programem/portfelem,
b. Karta Projektu,

c. Dokumentacjainicjujgca projekt, (Plan Zarzgdzania Projektem)

d. Procesinicjowania (doprecyzowania, planowania szczegdtowego) projektu.

4.5.3 Zakres

4.5.3.1 OkreS$lenie produktdéw czqstkowych projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zakres projektu, zakres produktu;
2. Planowanie wstepne zakresu:
0. Deklaracja zakresu (SOW — Scope of Work),
b. Wytqczenia zakresu,
c. Lista gtéwnych produktow,
d. Product Backlog.

3. Doprecyzowywanie zakresu:

Definiuje produkty czgstkowe projektu;

Zna i potrafiwyjasni¢ roznice miedzy celamii produktami
czqstkowymi;

Tworzy hierarchie celéw i przyporzqgdkowuje do nich produkty
czqstkowe;

Zna i stosuje hierarchie celdw i jej zastosowanie.
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0. Struktura podziatu prac (WBS - Work Breakdown Structure),

b. Struktura podziatu produktow (PBS - Product Breakdown Structure),
c. Pakiet Prac (WP — Work Package),

d. Story Map,

e. Sprint Backlog,
f. Userstory,
g. Epicstory.
4. Definition of Done (DoD).

4.5.3.2 Struktura zakresu projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Orientacja struktury podziatu prac (WBS): produktowa, funkcjonalna, mieszana, Zna i potrafi wyjasni¢ celowosc¢ i korzysci struktury definiujgcej
inne (np. etapowe); zakres;

2. Bazy danychisystemy kodowania struktur; Zna i stosuje requty tworzenia WBS;

3. Wybor orientacji WBS z uwzglednieniem potrzeb organizacji. Potrafi wyjasni¢ roznice miedzy roznymi regutami tworzenia WBS;

Potrafi wyjasni¢ charakteru granic projektu oraz podac przyktady;
Potrafi uzasadni¢ powdd i moment, w ktorym petna wersja WBS
moze by¢ nieodpowiednia dla iteracyjnego podejscia (agile) do

projektu.
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4.5.3.3 Zdefiniowanie pakietdéw prac projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Struktura projektu: portfel, program, projekt, podprojekt, pakiet prac, dziatania; Definiuje pakiety pracy i planowanic;
2. Pakiet prac (WP — Work Package); Potrafi wyjasni¢ celowosc¢ i korzysci (dobrze) zdefiniowanych
3. Epicstory; pakietow pracy;
4. User story. Potrafi nazwac i wyjasni¢ sposoby definiowania pakietow pracy.

4.5.3.4 Ustalenie i utrzymanie konfiguracji zakresu projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Tolerancje zakresu; Zarzqdza konfiguracjq zakresu;
2. Zintegrowane zarzqdzanie zakresem produktu i projektu; Definiuje role i obowigzki zwigzane z zarzgdzaniem konfiguracjq
3. Zarzqdzanie zmianami zakresu; zakresu;
4. Zarzqgdzanie metodg wartosci wypracowanej (EVM — Earned Value Management): Potrafi wskaza¢ zaleznosci konfiguracji zakresu od ogdlnego
0. Ocena stanu wykonania (SV, CV, CPI, SPI, Tolerancja dla: zakresu, czasu, podejscia do projektu (sekwencyjnego lub iteracyjnego);
budzetu), Potrafi poréwnac postep i wartos¢ wypracowang (EV) z planem
b. Analiza trendow (wykres ,S”, AC, EV, Wykres trendu: SV, CV, SPI, CPI, EAC), bazowym.
c.  Prognoza wyniku koncowego EAC (wg CPI, SPI), EAC (wg CV), VAC, Tolerancja
budzetu, TCPI,
5. Controlling finansowy.
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4.5.4 Zarzqdzenie czasem w projekcie

4.5.4.1 Ustalenie dziatan koniecznych do zrealizowania projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Czasietapy (fazy) projektuy; Definiuje dziatania zwigzane z realizacjg produktow czgstkowych
2. Cykl zycia projektu: projektu;

a. Fazy projektu (inicjowanie, planowanie, realizacja, zamykanie), |dentyfikuje dziatania konieczne dla danego pakietu pracy WBS.

b. Model fazowy,
c. Roadmap,

d. Tekstowe (tabela) i graficzne formaty prezentacji cyklu zycia i modelu fazowego.

3. Modele kaskadowe (waterfall);

4. Modele adaptacyjne (APM Adaptive Project Managemet);

5. Lista pakietéw prac (dziatania z terminami rozpoczecia i zakonczenia);
6. Story map;

7. Product backlog;

8.

Budowanie harmonogramu.

4.5.4.2 OkreSlenie naktadu pracy i czasu trwania dziatah

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Szacowanie czasu dziatan; Okresla naktad pracy i czasu potrzebnych do wykonania
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2. Zdeterminowany czas zadania (CPM — Critical Path Method); Czynnosci;

3. Losowy rozktad czasu zadan (PERT Program Evaluation Review Technique): Wskazuje rodzaj zasobow, ktore sq konieczne do wykonania
a. Rozktod Beta, Czynnosci;
b. Oszacowanie najbardziej prawdopodobne, Przydziela zasoby.

c. Oszacowanie optymistyczne (np. Happy Scenario),
d. Oszacowanie pesymistyczne.

4. Zdeterminowany czas zadan réwny medianie (rezygnacja z indywidualnych
margineséw bezpieczenstwa CCPM - Critical Chain Project Management).

5. Obliczanie czasu zadania z uwzglednieniem zakresu prac oraz liczby i wydajnosci
przydzielonych zasobodw vs przyjecie/negocjowanie czasu zadania;

6. Losowy rozktad czasu zadania (techniki symulacyjne);

7. Planning poker;

8. Szacowanie zasobow przydzielonych do zadania.

4.5.4.3 Wybor koncepcji harmonogramowania i okresSlenia etapdw projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Cykl zycia projektu: Zna rézne techniki planowania;
a. Fazy projektu wg: Prince2®, PMBOK Guide®, ISO 21500:2012 (np. Wybiera odpowiednie techniki planowania;
przygotowanie, inicjowanie, realizacja, zamykanie), Definiuje odpowiednie etapy;
b. Model fazowy, Zna wptyw niepewnosci na planowanie oraz sposoby
c. Roadmap, minimalizowania tego wptywu.
d. Tekstowe (tabela)igraficzne formaty prezentacji cyklu zycia i modelu fazowego.
2. Modele kaskadowe (waterfall);
3. Modele adaptacyjne (APM Adaptive Project Managemet);
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4. Lista pakietdw prac (dziatania z terminami rozpoczecia i zakonczenia);

5. Kamienie milowe;

6. Harmonogram kamieni milowych;

7. Metoda Sciezki krytycznej (CPM — Critical Path Method);

8. Metoda PERT (Program Evaluation Review Technique);

9. Metoda tancucha Krytycznego (CCPM — Critical Chain Project Management);
10. Planowanie kroczqce (rolling-wave planning);

1. Techniki symulacyjne.

4.5.4.4 Ustalenie kolejnoSci zadan projektu i stworzenie harmonogramu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Czasowe rezerwy w projekcie:
a. Rezerwa zarzqdcza (management reserve),
b. Rezerwa naryzyko (contingency reserve).
2. Budowanie harmonogramu metodq Sciezki krytycznej (CPM):
a. Kamienie milowe,
b. Ustalanie relacji (zalezno$ci) pomigdzy dziataniami,
c. Diagram sieciowy (weztowy, strzatkowy),
d. Szacowanie czasu trwania zadania,
e. Ustalenie ograniczeh czasowych (jok najpdzniej musi sie zakohczy¢, zakoncz nie
pozZniej niz,...),
f.  Harmonogram wg termindw najwczesniejszych/najpozniejszych,
g. Sciezka krytyczna, zadania krytyczne, zapasy catkowite, zapasy swobodne,
Wykres Gantta.

Ustala kolejno$¢ zadan projektu;
Oblicza Sciezke krytyczng;

Bilansuje zasoby dla danego harmonogramu.
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3. Rezerwa czasu (bufor projektu):

a. W metodzie CPM,

b. W metodzie CCPM,

c. Stan bufora projektu jako wskaznik wykonania harmonogramu (CPPM) .
4. Metody skracania czasu projektu:

a. Bilansowanie zasobdw w ramach zapasu catkowitego,

b. Szybka Sciezka realizacji (fast-tracking),

C. Zwiekszanie liczby/wydajnosci przydzielonych zasobow (time-crushing),

d. Wybor najbardziej efektywnego (Efekt/Koszt) sposobu skrécenia czasu projektu.
5. Planowanie i bilansowanie zasobow:

a. W ramach zapasu catkowitego,

b. Zwiekszajgce czas trwania projektu,

c. Zuwzglednieniem zasobu krytycznie ograniczajgcego (CCPM).

4.5.4.5 Monitorowanie postepdw wzgledem harmonogramu i dokonywanie odpowiednich korekt

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Metody skracania czasu projektu:

0. Szybka Sciezka realizacji (fast-tracking),
b. Zwiekszanie liczby/wydajnosci przydzielonych zasobow (time-crushing),
c.  Wybodr najbardziej efektywnego (Efekt/Koszt) sposobu skrdcenia czasu projektu.

2. Skracanie / Przyspieszanie terminu zakonczenia projektu:
a. Czas trwania projektu vs Termin realizacji projektu,

b. Zmiana kalendarzy projektu, wybranych zadan, zasobow.

3. Monitorowanie wykonania harmonogramu:

Uzywa w odpowiednim momencie systemow kontroli
harmonogramu;

Wdraza zmiany w planowaniu reakcji na roznego rodzaju
zaktocenia;

Poréwnuje postep i warto$¢ wypracowang (EV) z planem bazowym.
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Tolerancja czasu trwania/tolerancja terminu,

o o

Ocena stanu wykonania i analiza trendow,
¢. Odchylenia czasu trwania / odchylenia terminow,
d. Odchylenia harmonogramu SV, Wskaznik wydajnosci harmonogramu SPI,
e. Stopienwykorzystania bufora projektu (CCPM).
4. Graficzne techniki prezentacji odchylen harmonogramu:
a. Wykres Gantta,
b. Analiza trendu kamieni milowych,
C.  Wykresy trendu SV, SPI,
d. Burn-down/Burn-up chart dla projektu.
5. Zarzqdzanie metodq wartosci wypracowanej (EVM — Earned Value Management):
a. Ocena stanu wykonania (SV, CV, CPI, SPI, Tolerancja dla: zakresu, czasu,
budzetu),
b. Analiza trendéw (wykres ,S”, AC, EV, Wykres trendu: SV, CV, SPI, CPI, EAC),
c. Prognoza wyniku koncowego EAC (wg CPI, SPI), EAC (wg CV), VAC, Tolerancja
budzetu, TCPI,

6. Time-box.

4.5.5 Organizacja projektu i komunikacja

4.5.5.1 Ocena i ustalenie potrzeb interesariuszy zwigzanych z komunikacjqg i dokumentacjq

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Rejestrinteresariuszy: Ocenia i dokumentuje potrzeby informacyjne i dokumentacyjne
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a. Analiza wymagan interesariuszy; projektu;
b. Strategie zarzqdzania zaangazowaniem interesariuszy. Ustala r6zne sposoby komunikacji, w tym formalne i nieformalne;
2. Zarzqdzanie dokumentacjq projektowa: Okresla cechy charakterystyczne projektu wptywajgce na potrzeby
a. klasyfikowanie, organizacji.
b. katalogowanie,
C. przechowywanie,
d. publikowanie,
e. dystrybucja,
f. archiwizowanie.
3. Zarzqdzanie wiedzq:
0. Wiedza skodyfikowana,
b. Wiedza ukryta,
C. Rejestrdoswiadczen,
d. Raport dodwiadczen,
e. Systemy zarzadzania wiedza.
4. Poufnos¢iochrona danych.
4.5.5.2 OkreSlenie struktury, rél i obowigzkdéw w projekcie
Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Organizacja projektu a organizacja portfela/programu;

2. Poziomy zarzqdzania projektem (ujecie sytuacyjne):

a.
b.

C.

Strategiczny,
Operacyjny,
Wykonawczy.

Potrafi wyjasni¢ podstawowe sposoby tworzenia struktury

organizacji tymczasoweyj;

Projektuje i rozwija ramy i struktury zarzqdczego nadzoru;

Okresla obowigzki kluczowych cztonkdw zespotu projektu;

Identyfikuje powigzania i elementy wspoine z zarzgdczym

@2019 IPMA Poland

Biuro CERT IPMA Polska

84



Przewodnik ICB4.0

Kanon Wiedzy Wersja 1.0

3. Zespotzarzadzania projektem, role obligatoryjne i opcjonalne;

4. Macierz odpowiedzialnosci: RAM, RACI, RASCI, RAEW;
5. Struktury zespotu projektowego:
a. lzomorficzna,
b. Ekspercka,
c. Kolektywna,
d. Chirurgiczna.
6. Rodzaje zespotow:
a.  Funkcyjny,
b. Wielofunkcyjny,
c. Samoorganizujqcy,
d.  Wirtualny,
e. Zadaniowy.
7. Role Biura Zarzgdzania Projektami (PMO);

8. Struktury zespotow realizacyjnych;

9. Odpowiedzialnos¢ sponsora projektu (przewodniczgcego komitetu sterujgcego

vs odpowiedzialno$¢ kierownika projektu.

nadzorem korporacyjnym;

Wskazuje i dokumentuje roznice miedzy zarzgdem organizaciji a

zarzgdem projektu.

4.5.5.3 Stworzenie infrastruktury, proceséw i systemow obiegu informaciji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. System sprawozdawczoSci na poziomie operacyjnym:
a. Raport w punkcie kontrolnym,
b. Raport stanu wykonania,

¢.  Raport nadzwyczajny (o odchyleniu),

Potrafi wyjasni¢ celowos¢ i budowe procesow informacyjnych;
Komunikuje wewnetrzne informacje réznymi metodami;
Zapobiega powstawaniu zbednych informaciji i/lub je ogranicza;

Potrafi wyjasni¢ korzysci ptyngce z roznych typow spotkan;
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2. Zarzqdzanie informacjq projektowa: Potrafi wyjasnic co kryje sie za pojeciem struktury komunikacji;
a. Gromadzenie, Ustala mechanizmy planowania i kontroli (np. dokumentacja
b. QOrganizowanie (indeksowanie, katalogowanie, wigzanie, filtrowanie), kluczowych decyzji).

¢. Uszlachetnianie (informacja w kontekscie),
d. Upowszechnianie informacji.
3. Plan komunikaciji:
a. Lista dokumentéw zarzqdczych,
b. Lista spotkan projektowych,
c. Listakontaktow (interesariuszy),
d.  Srodki komunikacji,

e. Macierz komunikacji.

4.5.5.4 Wdrazanie, monitorowanie i utrzymanie organizacji projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Diagram struktury organizacij; \Wdraza nowe struktury organizacyjne;
Macierz odpowiedzialnosci: RAM, RACI, RASCI, RAEW; Monitoruje organizacje, w tym wewnetrzne role;
Pozycja kierownika projektu w réznych wariantach struktury statej organizacji; Dokonuje zmian w organizacji, w tym wewnetrznych rol.

Modelowanie proceséw biznesowych (BPM - Business Process Modeling);

voa W

Procesy biznesowe:

a. Procesy zarzgdcze,

b. Procesy gtéwne np. PLM, CRM, SCM,

c. Procesy wspierajgce (pomocnicze), np. HR, ERP, Finanse, Ksiegowos¢, ICT,
d. Mapowanie procesow biznesowych (BPM),

e. Optymalizacjo/Usprawnianie procesow biznesowych.
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6. Optymalizacja procesdw biznesowych;

7. Zarzgdzanie korzySciami.

4.5.6 Jakos¢

4.5.6.1 Opracowanie, monitorowanie wdrozenia oraz weryfikacja planu zarzqdzania jakoScig w projekcie

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Plan jokosci: Tworzy i monitoruje plan jokosci;
a. QOpisy produktow, Wyznacza rézne typy celdw zwigzanych z jokoscig;
b. Kryteria jokosci, Wdraza Srodki majgce na celu spetnienie zdefiniowanych celéw
c. Tolerancja jakosdi, jakosci;
d. Metody jakosdi, Definiuje i wdraza miary jokosci;
e. Organizacja jakoSci (role: uprawnienia, odpowiedzialnosci), Potrafi wyjasni¢ i nazwac rdzne typy narzedzi/technik osiggania
f. Sciezka audytu jakosci. celdw jokosci;
2. Koszty jokosci: Potrafi wyjasni¢ i nazwac procedury osiggania celow jakosci;
a. Koszty zgodnosci, Potrafi wyjasni¢ sposéb dostosowywania dziatan z obszaru
b. Koszty niezgodnosci. zarzqdzania jokoscig do ogdlnych dziatan w ramach projektu oraz
odnie$¢ sie do whasnych doswiadczen (projektow).
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4.5.6.2 Przeglqd projektu i jego produktéw czgstkowych w celu zapewnienia statej zgodnoSci z wymaganiami

planu zarzqdzania

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. JakoS¢ zarzqdzania projektem;
2. JakoS¢ produktdw projektu;
3. Plan jokosci:

a. Kryteria jakosdi,

b. Tolerancja jokosdi,

c. Sciezka audytu jakosci.

4. Metody jokoSci:

0. Rejestrjakosci,

b. Przeglqd jokosci,

C. Analiza przyczyn i skutkow wad (FMEA — Failure Mode and Effects Analysis),
d. Statystyczna Kontrola Procesu (SPC — Statistical Process Control),

e. Histogramy, m.in. diagram Pareto,
f.  Definition of Done (DoD), Definition of Ready (DoR).

Potrafi wyjasni¢ rozne sposoby oceny realizacji projektu i jego
procesow;

Potrafi nazwa¢ kluczowe elementy konieczne dla efektywnego i
wydajnego przeglgdu projektu;

Potrafi wyjasni¢ sposéb komunikowania celdw jokosSciowych;
Potrafi nazwa¢ przyczyny, na podstawie ktérych przeprowadza sie
audyt;

Przeprowadza audyt jokosci;

Analizuje audyt jokoscii definiuje Srodki lub zgdania zmian;

Prezentuje przynajmniej jeden przyktad dziatania korygujgcego.
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4.5.6.3 Weryfikacja osiqgniecia celéw jakoSciowych projektu oraz rekomendacja niezbednych dziatan

naprawczych i/lub zapobiegawczych

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Metody jokosci:
0. Rejestrjakosdi,
b. Przeglgd jakosci,
¢. Analiza przyczyn i skutkéw wad (FMEA — Failure Mode and Effects Analysis),
d. Statystyczna Kontrola Procesu (SPC — Statistical Process Control),
e. Histogramy, m.in. diagram Pareto.
2. Spotkania projektowe: przeglad wykonania;
3. Zamykanie etapu:
a. Przeglad korzysci (biezgcych) etapu,
b. Plan kolejnego etapu.
4. Zamykanie projektu:
a. Przeglad korzysci (bezposrednich) projektu (wskazniki rezultatu i realizacji celu
gtéwnego),
b. Uzgodnienie dziatah nastepczych,

c. Plan przeglgdu korzySci (przysztych) projektu.

Opisuje rezultat zaplanowanej i przeprowadzonej weryfikacji w
odniesieniu do wtasnych doswiadczen wyniesionych z projektow;
Potrafi wyjasnic treS¢ i wyniki analizy pierwotnych przyczyn
niezgodnosci (ang. RCA - root cause analysis) przeprowadzone)
na podstawie wykrytych defektow;

Ttumaczy procesy i cele przeglgdu partnerskiego (ang. peer
review);

Weryfikuje i zaleca dziatania naprawcze;

Nakresla preferowane tresci i kroki procesu komunikacji oraz
zalecane dziatania naprawcze i zgdania zmiany; odnosi sie do

whtasnych doswiadczen wyniesionych z projektow.
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4.5.6.4 Zaplanowanie i przeprowadzenie walidacji rezultatow projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zasady jokosci dla projektu, ogoine kryteria jokosci projektu:
0. Oczekiwania jokosciowe klienta,
b. Opis produktu gtdwnego (kohcowego),
c. Kryteria akceptacii.
2. Zamykanie etapu:
a.  Weryfikacjo uzasadnienia biznesowego,

b. Przeglgd korzysci (biezgcych) etapu.

3. Przeglad korzysci (bezposrednich) projektu (wskazniki rezultatu i realizacji celu

gtbwnego);
4. (QOcena projektu przez zespot projektowy;

5. Ocena zespotu przez kierownika projektu (informacja zwrotna, feedback).

Potrafi wyjasni¢ roznice miedzy weryfikacjqg a walidacjg;
Dokumentuje rézne typy celow jakoSciowych odpowiednich dla
walidacji jokosci;

Przeprowadza walidacje rezultatow projektu;

Uzyskuje akceptacje klienta.

4.5.6.5 Zapewnienie jakoSci w catym projekcie

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zasady jakosci:
0. 14 zasad jakosci Deminga (m. in. Cykl Deminga PDCA);
b. Zarzqdzanie przez joko$¢ (TQM — Total Quality Management);
c. Lean Six-Sigma;
d. Model doskonatosci EFQM:;
e. Model doskonatosci IPMA PEB®.

Ocenia, adaptuje i integruje standardy jakos$ci stosowane w
organizacjoch;

Wdraza procesy jakosci w projekcie;

Przeprowadza regularne oceny wdrozonych procesow i koryguije je

W razie potrzeby;

Wdraza Swiadomos¢ jakosci w projekcie, tak aby kazda osoba
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2. JakoS¢ zarzqdzania projektem;
3. JakoS¢ produktow projektu;
4. Metody jokosci:
a. Statystyczna kontrola procesu (SPC — Statistical Process Control),
b. Histogramy (m. in. Diagram Pareto).
5. Przeprowadzanie pomiarOw i ocena poréwnawcza;
6. Koszty jokoSci:
0. Koszty zgodnosci,
b. Koszty niezgodnosdi,
7. Modelowanie proceséw biznesowych (BPM — Business Process Modeling);

8. Optymalizacja procesdw biznesowych.

znata wymagany poziom jakosci;

Przeprowadza regularng ocene Swiadomosci jakoSci i podejmuje

dziatania naprawcze w razie potrzeby.

4.5.7 Finanse

4.5.7.1 Szacowanie kosztow projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Struktura kosztow:
a. Koszty bezposrednie, Struktura rodzajowa kosztow,
b. Koszty posrednie,
c. Koszty state,
d. Koszty zmienne,
e. Miejsca powstawania kosztow.

2. Metody rozdziatu (alokacji) kosztow posrednich:

Definiuje kategorie kosztowe i tworzy strukture kosztow;
Dobiera adekwatne metody obliczania kosztéw (np. obliczenia
bezposrednie);

Ustala tolerancje dla kosztéw zgodnie z wszelkimi stosownymi

standardami lub wewnetrznymi wytycznymi.
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a. Uznanie,
b. Klucz rozliczeniowy,
¢. Rachunek kosztéw dziatan (ABC).
3. Metody szacowania kosztow:
a. Modele parametryczne,
b. Szacowanie wstepujgce (bottom-up),
c. Szacowanie na analogie,
d. Ocena ekspercka,
e. Wycena przez rynek.
4. Zarzgdzanie metodq wartoSci wypracowanej (EVM — Earned Value Management):
a. Plan kont kontrolnych (CAP),
b. Ocena stanu wykonania (SV, CV, CPI, SPI Tolerancja dla: zakresu, czasu, budzetu),
C. Analiza trenddw (wykres ,S”, AC, EV, Wykres trendu: SV, CV, SPI, CPI, EAQ),
d. Prognoza wyniku koncowego EAC (wg CPI, SPI), EAC (wg CV), VAC, Tolerancja
budzetu, TCPI.

4.5.7.2 Opracowanie budzetu dla projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Budzet projektu:
a. Budzetwstepny,
b. Budzet ofertowy,
C. Budzet kontraktowy,
d. Budzetrealizacyjny (operacyjny),

e. Budzet finansowy,

Tworzy plany budzetowe;

Tworzy scenariusze budzetowe w oparciu o czynniki istotne z
perspektywy kosztow;

Opracowuje budzet przewidujgcy rezerwy;

Ocenia budzet z uwzglednieniem czasu i finansowania

wewnetrznego, ewentualnie go dostosowuje;
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f.

g.

Rezerwa na ryzyko (contingency reserve),

Rezerwa zarzqdcza (management reserve).

2. Planowanie przeptywow pienieznych:

a.
b.

Przeptywy okresowe,

Przeptywy skumulowane.

Ustala ostateczng wersje budzetu.

4.5.7.3 Zapewnienie finansowania projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Planowanie zapotrzebowania na finansowanie;
2. Zrodia kapitatu:

a.
b.

~ o o O

g.
h
.

.

Kapitat wtasny,

Kredyt bankowy,

Kredyt kupiecki (odroczenie ptatnosci,
Kredyt odbiorcy (zaliczka),

Leasing,

Obligacje,

Dotacje,

Udziat w zyskach (shared revenue),
Miesieczne rozliczenia (timeSmaterial),

Crowdfunding.

3. Modele finansowe:

a.

b.

C.

Zbuduj-Eksploatuj-Przekaz (BOT),

Zbuduj-Posiadaj-Eksploatuj-Przekaz (BOOT),

Partnerstwo Publiczno-Prywatne (PPP),

Opracowuje strategie finansowania wewnetrznego projektu;

Wskazuje zrodta finansowania;

Pozytywnie przechodzi proces zatwierdzenia w organizacji;

Wspotpracuje, ma dobry kontakt i mozliwo$¢ negocjacji z

potencjalnymi sponsorami umozliwiajgcymi zdobycie funduszy.
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d. Shared Revenue.

4.5.7.4 Opracowanie, wdrozenie i utrzymanie systemu zarzqdzania finansami i systemu sprawozdawczosci w

projekcie
Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Plan kont kontrolnych projektu (CAP): Definiuje procesy i nadzér zarzqdczy w zarzqdzaniu funduszami;
a. Pakiety Prac, Definiuje wskazniki skutecznosci finansowej w dysponowaniu
b. Pakiety Planowane, funduszami projektu;
c. Metody pomiaru wykonania. Dokonuje powigzania struktury kosztow projektu ze strukturg
2. Metody monitorowania kosztow: kosztdw organizacji (np. agregowanie pakietéw roboczych do
a. Tolerancja budzetu, poziomu kont kontrolnych (CAP));
b. Koszt planowany, koszt rzeczywisty, Tworzy sprawozdawczo$¢ adekwatng do organizacjii struktury
¢. Ocena stanu wykorzystania funduszy: Koszt planowany — Koszt rzeczywisty, nadzoru zarzgdczego projektu.

d. Odchylenie kosztu (CV) wg metody Wartosci Wypracowanej (EV — Earned Value),
e. Odchylenie budzetu (VAC) wg metody Wartosci Wypracowanej (EV — Earned
Value).

3. Modelowanie procesow biznesowych (BPM — Business Process Modeling);

4. Optymalizacja procesow biznesowych;

5. Zwiqzki miedzy procesami, sprawozdawczoscig, komunikacjq oraz
przekazywaniem rezultatow projektu a dziatalnodcig gospodarczg organizacii;

6. Wptyw prawa i innych przepiséw na projekty — uwarunkowania zewnetrzne i

wewnetrzne.
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4.5.7.5 Monitorowanie finansow projektu w celu zidentyfikowania i korekty odchylen od planu projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Kosztowe i czasowe rezerwy w projekcie: metody ustalania i korzystania z rezerw.
a. Rezerwa na ryzyko (contingency reserve),
b. Rezerwa zarzqdcza (management reserve),
2. Metody oceny optacalnosci projektow:
a. Ksiegowa stopa zwrotu (ARR — Accounting Return Rate),
b. Wewnetrzna stopa zwrotu (IRR — Internal Return Rate),
c. Okres zwrotu (PP — Payback Period),
d. Analiza Kosztéw i Korzysci (CBA-Cost-Benefit Analysis),
e. Metody dyskontowe: (NPV — Net Present Value, IRR — Internal Return Rate, DPB
— Discounted Payback).
3. Analiza ekonomiczna;

4. Ocenakorzysci:

a. Uzasadnienie biznesowe,

b. Tolerancja korzysci,

c. Plan przegladu korzysci,

d. Przeglgd korzyScina koniec etapu,

e. Przeglad korzysci na koniec projektu,

f.  Przeglad przysztych korzysci projektu.
5. Zarzgdzanie przez pomiar wykonania:

a. Plan Bazowy (Baseline),

b. Plan Biezgcy (Scheduled).

Ustala i ocenia sprawozdania kosztowe;

Analizuje i interpretuje sytuacje finansowa;

Wykorzystuje wskazniki wydajnosci finansowej do monitorowania i

kontrolowania projektu;

Opracowuje prognozy wydajnosci na podstawie wskaznikdw
finansowych;

Informuje o mozliwosci przekroczenia progow kosztowych i
sugeruje plany ograniczajqce ryzyko zgodnie z hierarchiq
organizacjii nadzoruje w przypadku przekroczen, dla ktorych
rezerwy zaplanowane w budzecie programu mogq okazac sie

niewystarczajqce.
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6. Tolerancja dla projektu, etapu, pakietu prac;

7. Zarzgdzanie przez wyjqtki:

a. Identyfikacja odchylen,

b. Planowanie pozostatego zakresu prac,

c. Aktualizacja planu biezgcego: zespotu, etapu, projektu,
d. Raport nadzwyczajny (o odchyleniach),

e. Plany naprawcze,
. Decyzja nadzwyczajna.
8. Monitorowanie projektu:
a. Monitorowanie stanu wykonania,
b. Monitorowanie wydajnosci wykonania,
c. Analiza odchylen,
d. Analiza trendow.
9. Prace bezposrednio mierzalne (Discrette Effort):
a. Liczba jednostek wykonanych,
b. Procent wykonania,
c. Kamienie milowe,
d. Procent wykonania przypisany kamieniom milowym.
10. Praca posrednio mierzalna (Apportioned effort);
11. Prace mierzone uptywem czasu (LOE — Level of Effort);
12. Graficzne techniki reprezentacji stanu wykonania projektu:
a. Wykres Gantta planu biezgcego z planem bazowym,
b.  Wykres trendu kamieni milowych,
c.  Wykresy wskaznikobw metody Warto$ci Wypracowanej,

d. Burn-down/burn-up chart,
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e. Wykresy stanu rezerw w projekcie (bufor czasowy projektu, rezerwy budzetu).

f. Syntetycznailustracja Kluczowych Wskaznikdw Efektywnosci projektu (KPI — Key
Performance Index)

13. Prognoza wyniku konhcowego:
a. Metody scenariuszowe: optymistyczny, pesymistyczny, najbardzie
prawdopodobny;
b. Metody parametryczne: ekstrapolacja, modelowanie trendu;
c. Metody graficzne.
14.  Zarzgdzanie metodq wartosci wypracowanej (EVM — Earned Value Management):
a. Plan kont kontrolnych (CAP),
b. Ocena stanu wykonania (SV, CV, CPI, SPI, Tolerancja dla: zakresu, czasu, budzetu),
c. Analiza trendow (wykres ,S”, AC, EV, Wykres trendu: SV, CV, SPI, CPI, EAC),
d. Prognoza wyniku kohcowego EAC (wg CPI, SPI), EAC (wg CV), VAC, Tolerancja
budzetu, TCPI.

15. System sprawozdawczosci na poziomie strategicznym (,Big Project Picture”).

4.5.8 Zasoby

4.5.8.1 Opracowanie strategicznego planu zasobéw

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Rodzaje zasobdw, pula zasobdw, stawki, kalendarze zasobdw; Identyfikuje wymogi dotyczqgce zasobdw w oparciu o
2. Szacowanie zasobow: prognozowane zapotrzebowanie;
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a.  Wyznaczanie liczby zasobdw niezbednych do wykonania pracy w narzuconym
trwaniu zadanio,
b. Szacowanie naktadu pracy zasobow przydzielonych do zadania,

3. Zarzqdzanie zasobami wspétdzielonymi przez projekty i programy.

Potrafi okresli¢ istniejgce i proponowane zasoby;

Dokonuje przeglgdu i analizy mozliwo$ci organizacii w zakresie
dostepnosci zasobdw i identyfikuje trendy;

Wspotpracuje z organizacjg nadrzedng lub procesami zarzgdzania

portfelem.

4.5.8.2 OkreSlenie jakosci i iloSci wymaganych zasobow

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Szacowanie zasobow:
a.  Wyznaczanie liczby zasobow niezbednych do wykonania pracy w narzuconym
trwaniu zadania,
b. Szacowanie naktadu pracy zasobow przydzielonych do zadania.

2. Sprawnosc.

Potrafi scharakteryzowac zasoby niezbedne dla projektu;
Sporzqdza plan zasobdw (na podstawie szczegbtowego planu
projektu);

Definiuje ilo$¢ oraz jako$¢ wymaganych zasobdw.

4.5.8.3 |dentyfikacja potencjalnych Zrédet zasobow oraz wynegocjowanie ich pozyskania

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Formuta realizacji projektu:

.

a. Analiza,Kup lub Zbuduj”,

b. Kupno gotowego produktu,

c.  Wykonanie wtasnymi zasobami,

d. Zlecenie jednemu lub wielu wykonawcom,

e. Zlecenie jednemu wykonawcy (Generalny wykonawca),

f.  Zlecenie zarzqdzania projektem (Inwestor zastepczy).

.

Wybiera formute realizacji projektu — ,kup lub zbuduj”;
Identyfikuje i ocenia alternatywne zrédta zaopatrzenig;
Zdefiniowanie strategii pozyskiwania zasobow;
Utrzymuije relacje z dostawcami zasobow;

Negocjuje dostepno$¢ zasobow.
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2. Rodzaje zasobow, pula zasobow, stawki, kalendarze zasobow;
3. Zarzgdzanie zasobami wspétdzielonymi przez projekty i programy;
4. State struktury organizacji oraz relacje pomiedzy strukturg organizacji, @

strukturami tymczasowymi (projektem):

a. Struktura funkcjonalna,

b. Struktura macierzowa (staba, zrbwnowazona, silna/mocna),
c. Struktura projektowa,

d. Struktura mieszana,

e. Holakracja,
f.  Struktura sieciowa.
5. Biuro zarzgdzania projektami (funkcja PMO: Wsparcie);
6. Kluczowiinteresariusze projektow: kierownictwo organizacji statej odpowiedzialnej

za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing.

4.5.8.4 Alokacja zasob6w na podstawie zdefiniowanych potrzeb

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Przydzielanie zasobdw: macierze odpowiedzialnosci: RAM, RACI, RASCI, RAEW; Przypisuje zasoby do struktur projektu;

2. Planowanie i bilansowanie zasobow: Tworzy harmonogramy (lub listy zadaniowe) dla zasobow;
a. W ramach zapasu catkowitego, Rozwigzuje konflikty w obszarze zasobdw.

b. Poprzez zwiekszenie liczby dostepnych zasobow,
c. Zwiekszajqce czas trwania projektu,
d. Zuwzglednieniem zasobu krytycznie ograniczajgcego (CCPM).

3. Zarzqdzanie zasobami wspoétdzielonymi przez projekty i programy.
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4.5.8.5 Ewaluacja wykorzystania zasobow i podjecie niezbednych dziatan naprawczych

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Planowanie i bilansowanie zasobow:
a. W ramach zapasu catkowitego,
b. Poprzez zwiekszenie liczby dostepnych zasobow,
c. Zwiekszajqce czas trwania projektu,
d. Zuwzglednieniem zasobu krytycznie ograniczajgcego (CCPM).
2. Wspieranie i kierowanie rozwojem kompetencji
a. Mentoring,
b. Coaching,
¢. Doradztwo.
Sprawne gospodarowanie zasobami;
Zarzqdzanie zasobami wspotdzielonymi przez projekty i programy;

Matryca kompetencj;

o v s W

Kluczowi interesariusze projektow: kierownictwo organizacji statej odpowiedzialnej

za produkty, system, infrastrukture, sprzedaz, marketing.

Opracowuje systematyczne podejscie do oceny wykorzystania
zasobow,

Tworzy mozliwosci podniesienia kompetenciji/umiejetnosci;
Rozwigzuje kwestie niedobordow umiejetnosci we wspotpracy z
cztonkiem zespotuy, ktérego to dotyczy i jego bqdz jej liniowym

przetozonym.
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4.5.9 Zamoéwienia, kontrakty, wspotpraca

4.5.9.1 Uzgodnienie potrzeb, mozliwosci i proceséw dot. zamdbwien

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Zarzgdzanie zamowieniami (m. in. Planowanie dziatan); Okresla powody (na podstawie potrzeb) dla zamowienia lub umowy
2. TreScikontraktow (klauzule); partnerskiej;
3. Zgodno$¢ metod zarzgdzania projektami z wewnetrznymi regulacjami i zasadami Przygotowuje, sporzgdza lub zbiera informacije bedgce podstawq
przedsiebiorstwa: pracy dla specjalistow w dziedzinie zamowien;
0. budzet przedsiebiorstwa vs budzet projektu, Definiuje dokumenty ofertowe i ustala kryteria wyboru;
b. zarzqdzanie ryzykiem organizacji vs. plan zarzqgdzania ryzykiem projektu, Wspiera przygotowanie procesow i procedur zamowienia.

c. system zapewnienia jakosci vs. plan jakosci projektu,
d. systemkomunikacji w organizacji vs. plan komunikacji projektu.
4. Zwiqzki miedzy procesami, sprawozdawczosciq, komunikacjg oraz

przekazywaniem rezultatéw projektu a dziatalnosciq gospodarczg organizacji.

4.5.9.2 Udziat w procesie oceny i wyboru dostawcow i partneréw

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Procedury przetargowe: Ogtasza zapytania o oferte cenowq; w razie potrzeby we
0. Prawo zamdwien publicznych, wspotpracy z dziatem odpowiedzialnym za zamowienia;
b. Standardy miedzynarodowe (FIDIC, UE, Bank Swiatowy, EBRD, IBRD). Nakresla i definiuje etapy procesu wyboru dostawcy;

2. Zarzqdzanie zamowieniami: Definiuje i wyjasnia tresci dokumentow ofertowych;
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a. Dokonywanie zamowien,
b. Administrowanie zamdéwieniami.

3. Tryby udzielania zamowien:

a. Przetarg ograniczony,

b. Przetargnieograniczony,
c. Negocjacje z ogtoszeniem,
d. Negocjacje bez ogtoszenia,

e. Zapytanie o cene,

f.  Aukcje elektroniczne.

Definiuje i stosuje kryteria wyboru;

Stosuje sie do formalnych regulacji (migdzynarodowych,

Ocenia szczegOty specyfikacji zamdwienia i sugeruje modele

partnerstwa (np. joint venture, partnerstwo dtugoterminowe, itp.).

krajowych i branzowych) opisujqcych proces sktadania zamowien;

4.5.9.3 Udziat w negocjacjach i uzgadnianiu warunkéw uméw spetniajqcych cele projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zakres kontraktu (warunki kontraktowe, np. FIDIC);
2. Metody wyznaczania wartosci kontraktu:
a. Kontrokty o statej cenie,
b. Kontrakty o statej cenie jednostkowej,
c. Kontrakty gwarantujgce zwrot kosztow.
3. Zasady i fazy negocjaciji;
4. Model Thomasa-Kilmana;
5. Odmiennosci kulturowe:
a. Kultura propartnerska — protransakcyjna,
b. Kultura ceremonialna — nieceremonialna,
€. Kultura monochroniczna — polichroniczna,

d. Kultura powsciggliwa - ekspresyjna.

Definiuje upowaznienie do negocjacji i wyznacza cele
negocjacyjne;

Rozréznia miedzy roznymi formami kontraktowymi iich wptywem
na projekt;

Zna warunki kontraktu iich znaczenie dla catego projektu;
Negocjuje ksztatt kontraktu w zakresie ceny, dostepnosci,
mozliwoSci dostosowania zamowienia do potrzeb projektu oraz

harmonogramu zamowien.
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4.5.9.4 Nadzorowanie realizacji kontraktéw, rozwigzywanie probleméw i w razie potrzeby, staranie sie o

rekompensate
Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Zamykanie zamowien; Wdraza Srodki umozliwiajgce zarzgdzanie realizacjg kontraktu;
2. Zarzqdzanie roszczeniami: Rozpoznaje odchylenia od postanowien kontraktu;
a. Wnoszenie roszczen, Wdraza dziatania naprawcze w przypadku naruszen kontraktu (np.
b. Odpowiadanie naroszczenia, rozmowy, renegocjacje, itp.);
C. Rozstrzyganie roszczen. Angazuje (w przypadku trudnoSci w renegocjacjach) dziat prawny,

logistyczny i/lub zaopatrzenia organizaciji macierzyste;;
Rozpatruje spory i roszczenia wynikajgce z kontraktu inicjowane
przez dostawcow;

Zamykanie relacji biznesowych w razie zagrozenia projektu lub

po wypetieniu wszystkich obowigzkow wynikajgcych z kontraktu.

4.5.10 Planowanie i kontrola

4.5.10.1 Rozpoczecie projektu oraz opracowanie i uzyskanie akceptacji planu zarzqdzania projektem

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Plan zarzgdzania projektem, plan projektu; Organizuje proces inicjowania projektu;

2. Dokumentacja przygotowujgca i inicjujgca projekt: Zbiera wszystkie niezbedne informacje od interesariuszy i
a. Przygotowanie projektu w ramach zarzqdzania programem/portfelem, ekspertow;
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b. Karta Projektu, Analizuje, okreSla wartosci i nadaje priorytety informacjom;

c. Inicjowanie projektu: Plan Zarzgdzania Projektem, plany projektu, Organizuje i pomaga w warsztacie inicjujgcym projekt;

d. Backlog. Przygotowuje karte projektu, plan zarzqdzania projektem oraz
3. Rozpoczynanie projektu: uzyskuje akceptacje;

a. Wizja projektu, Planuje naktad pracy zwigzany z zarzgdzaniem — przygotowuije |

b. Warsztaty przygotowujgce projekt (project start-up workshop), komunikuje go;

c. Karta projektu, Inicjuje i zarzqdza przejsciem do nowej fazy projektu.

d. Plan zarzgdzania projektem.

4.5.10.2 Inicjowanie projektu i zarzqdzanie przejsciem w nowq faze projektu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Rozpoczynanie projektu: Organizuje procesy zarzqdzania realizacjq projektu;
0. Warsztaty przygotowujgce projekt (project start-up workshop), Wyznacza cele i produkty czgstkowe nastepnej fazy/faz projektu;
b. Spotkanie rozpoczynajqce realizacje projektu (kick-off meeting). Zarzqdza przejsciem do kolejnej fazy;
2. Zamykanie etapu: Organizacja i wspieranie przebiegu spotkania otwierajgcego (kick-
Raport zamknigcia etapu, off meeting).

a.
b. Weryfikacja/aktualizacja uzasadnienia biznesowego,
c. Przeglgd korzysci (biezgcych) etapu,

d. Plankolejnego etapu,

e. Aktualizacja planu projektu.
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4.5.10.3 Kontrola realizacji projektu wzgledem planu oraz podejmowanie koniecznych dziatan naprawczych

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zarzgdzanie przez pomiar wykonanio:

a.
b.

Plan bazowy (Baseline),

Plan biezgcy (Scheduled).

2. Tolerancja dla projektu, etapu, pakietu prac;

3. Zarzqdzanie przez wyjqtki:

a.
b.

o o

Identyfikacja odchylen,

Planowanie pozostatego zakresu prac,

Aktualizacja planu biezgcego: zespotu, etapu, projektu,

Raport nadzwyczajny (o odchyleniach),
Plany naprawcze,

Decyzja nadzwyczajna.

Definiuje cykle kontroli realizacji projektu;
Opisuje Srodki i metody stosowane w kontroli realizacji projektu;

Dokonuje pomiaru postepu i wydajnosci prac.

4.5.10.4 Raportowanie postepu prac

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Monitorowanie projektu:

a.
b.
C.
d.

Monitorowanie stanu wykonania,
Monitorowanie wydajnosci wykonania,
Analiza odchylen,

Analiza trenddw.

2. Prace bezpoSrednio mierzalne (Discrette Effort):

Buduje strukture sprawozdawczosci (kiedy, gdzie, jak czesto, jak,
itp.);

Sporzqdza raporty z postepow;

Sporzqgdza plany dla pozostatego zakresu etapu i projektu;

Sporzqdza raporty zamkniecia etapu i plan nastepnego etapu, jesli

trzeba aktualizuje ogoiny plan projektu.
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a. Liczba jednostek wykonanych,

b. Procentwykonania,

C.  Kamienie milowe,

d. Procent wykonania przypisany kamieniom milowym.
3. Praca posrednio mierzalna (Apportioned effort):

a. Team Velocity,

b. Burn-down/Burn-up Chart,

c. Planwydan (Release Plan).
4. Prace mierzone uptywem czasu (LOE — Level of Effort);

5. Graficzne techniki reprezentacji stanu wykonania projektu:

a. Wykres Gantta planu biezgcego z planem bazowym,
b.  Wykres trendu kamieni milowych,

c.  Wykresy wskaznikbdw metody Wartosci Wypracowanej,
d. Burn-down/burn-up chart,

e.  Wykresy stanu rezerw w projekcie (bufor czasowy projektu, rezerwy budzetu),
f.  Syntetycznailustracja Kluczowych Wskaznikéw Efektywnosci projektu (KPI — Key
Performance Index).
6. Prognoza wyniku kohcowego:
a. Metody scenariuszowe: optymistyczny, pesymistyczny, najbardziej
prawdopodobny,
b. Metody parametryczne: ekstrapolacja, modelowanie trendu,
c. Metody graficzne.
7. Zrzgdzanie metodg warto$ci wypracowanej (EVM — Earned Value Management):
a. Ocena stanu wykonania (SV, CV, CPI, SPI, Tolerancja dla: zakresu, czasu,
budzetu),
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b. Analiza trendéw (wykres ,S”, AC, EV, Wykres trendu: SV, CV, SPI, CPI, EAQC),
¢. Prognoza wyniku koncowego EAC (wg CPI, SPI), EAC (wg CV), VAC, Tolerancja
budzetu, TCPI.
8. Kontrola catoSciowa;
9. System sprawozdawczosci na poziomie operacyjnym:
a. Raporty okresowe,
b. Raport w punkcie kontrolnym,
C. Raport stanu wykonania,
d. Raport nadzwyczajny,
e. Raport o odchyleniu.
10. System sprawozdawczosci na poziomie strategicznym (,Big Project Picture”);
1. Poufnos¢iochrona danych;
12. Komunikacja poprzez dokumenty zarzgdcze i techniczne:
0. Rodzaje dokumentow,
b. System obiegu dokumentdw,
c. Metoda gromadzenia i archiwizowania dokumentow,
d. Zarzgdzanie konfiguracjq w zakresie dokumentow.
13. Spotkania projektowe:
a. Spotkanie zamykajgce etap,
b. Przeglad wykonania.
14. Plan komunikaciji:
a. Lista dokumentéw zarzqdczych,
b. Lista spotkan projektowych,
c. Listakontaktéw,
d.  Srodki komunikacji,
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e.

Macierz komunikacji.

15. Controlling finansowy.

4.5.10.5 Ocenaq, uzyskanie akceptacji i wdrazanie zmian w projekcie

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zagadnienia projektowe (issues):

o o

o o

e.
f.

g.

Wniosek o wprowadzenie zmiany/zgdanie zmiany (CR — Change Request),
Odstepstwo,

Zagadnienia ogoine (Problem, Obawa, Zapytanie, Sugestia),

Rejestr zagadnien,

Rejestr zmian,

Raport o zagadnieniu,

Raport nadzwyczajny.

2. Zmiany w projekcie:

a.
b.
C.
d.

e.

Tolerancja projektu,

Ztozono$¢ zmiany: jednowymiarowa, wielowymiarowa,

Organizacja zarzgdzania zmianami (np. Komitet Kontroli Zmian, Obstuga Zmian),

Procedura zarzgdzania zmianami,

Zintegrowana kontrola zmian.

3. Zarzgdzanie konfiguracja:

a.
b.

Plan zarzgdzania konfiguracjq,
Obiekty konfiguracji: produkty specjalistyczne, dokumentacja specjalistyczna,
produkty zarzgdcze projektu,

Identyfikacja obiektow konfiguraciji,

Organizuje proces zarzqdzania zmianami;
Sporzqgdza raporty ze zmian lub innych odstepstw od planu;

Zmienia konfiguracje zakresu.
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Charakteryzowanie statusu konfiguracii,
Rejestrowanie stanu konfiguracji,
Weryfikowanie stanu konfiguracii,

Audyt zarzgdzania konfiguracja.

4.5.10.6 Zamkniecie i ewaluacja etapu projektu lub catego projektu

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Zamykanie etapu:

a.
b.
C.
d.

e.

Raport zamknigcia etapu,

Weryfikacja/aktualizacja uzasadnienia biznesowego,
Przeglqd korzysci (biezqcych) etapu,

Plan kolejnego etapu,

Aktualizacja planu projektu.

2. Zamykanie projektu:

a.
b.

C.

= @«

Przekazywanie produktéw projektu,

Powykonawcza dokumentacja projektu, dokumentacja eksploatacyijna,
Przeglad korzysci (bezposrednich) projektu (wskazniki rezultatu i realizacji celu
gtéwnego),

Uzgodnienie dziatah nastepczych,

Plan przeglgdu korzysci (przysztych) projektu,

Gromadzenie doswiadczen (lessons learned),

Tworzenie rezerw z tytutu udzielonej gwarancji lub rekojmi,

Zamykanie kontraktow,

Doceniania osiggniec,

Organizuje procesy zamykania projektu;
Organizuje i wspiera warsztaty zamykajgce;
Pomaga w wykonaniu petnej ewaluacji projektu;

Przygotowuje sprawozdania z wiedzy nabytej w trakcie projektu.

@2019 IPMA Poland

Biuro CERT IPMA Polska



Przewodnik ICB4.0

Kanon Wiedzy

Wersja 1.0

3.

. Marketing projektu,

k. Raport zamknigcia projektu,

. Spotkanie zamykajqce projekt,
m. Rozwigzanie organizacji projektu.
Przeglqd oceniajgcy projekt:

0. Ocena projektu przez zespét projektowy,

b. Ocena zespotu przez kierownika projektu (informacja zwrotna, feedback).

4.5.11 Ryzyko

4.5.11.1 Opracowanie i wdrozenie planu zarzqdzania ryzykiem

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

o o w

Ryzyko (zagrozeniai szanse): ryzyko organizacji, ryzyko portfela, ryzyko

programu, ryzyko projektu;

Standardy zarzqdzania ryzykiem:

a. 1S031000:2018,

b. Management of Risk (M_0_R®),

c. Standard for Project Risk Management®.

Ryzyko organizacji vs Ryzyko projektu

Analiza strategiczna ryzyka projektu na etapie wyboru projektu
Profil ryzyka portfela projektow

Strategia i plany reakcji na zagrozenia:

0. Zarzqdzalnos¢ ryzyka,

b. Strategia reakcji na zagrozenia: Unikanie, Akceptacija (pasywna, aktywna),

Identyfikuje szereg mozliwych modeli zarzgdzania ryzykiem;
Rozwija plan zarzgdzania ryzykiem zgodny z zasadami organizacji
oraz miedzynarodowymi standardami;

Zapewnia spojny systemu zarzgdzania ryzykiem i jego stosowanie.
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Ograniczanie (fagodzenie), Przeniesienie (Transfer),
c. Strategia reakcji na szanse: Eskalacja, Wykorzystanie, Wzmocnienie,
Wspotdzielenie, Akceptacia,
d. Strategie reakcji warunkowej: Plany awaryjne (rezerwowe).
7. Kosztoweiczasowe rezerwy w projekcie:
0. Rezerwa zarzqdcza (management reserve),
b. Rezerwana ryzyko (contingency reserve).

8. Plan zarzgdzania ryzykiem.

4.5.11.2 ldentyfikacja ryzyka i szans

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Nastawienie do zagrozen i szans: Nazywa i wyjasnia rézne zrédia ryzyka oraz réznice miedzy nimi;
0. Sktonnos¢ do podejmowania ryzyka (apetyt, awersja na ryzyko), Rozpoznaje zagrozenia i szanse;
b. Akceptowalny, nieakceptowalny poziom (warto$¢) ryzyka, Dokumentuje ryzyko w rejestrze ryzyk.

c. Tolerancja ryzyka.
2. Ryzyko (zagrozeniai szanse):

0. Kategoria (obszar) ryzyka, struktura podziat ryzyka,

b. Zrédto (przyczyna) ryzyka,

c. Skutek ryzyka,

d. Zasieg ryzyka: czas, koszt, jakos$¢, wartose, reputacja, relacje,

e. Rolewzarzgdzaniu ryzykiem: zgtaszajqcy ryzyko, wiasciciel ryzyka, wykonawca
reakcji na ryzyko.

3. Narzedzia i techniki rozpoznawania zagrozen i szans:

a. Analiza zatozen,

@2019 IPMA Poland Biuro CERT IPMA Polska 1



Przewodnik ICB4.0

Kanon Wiedzy

Wersja 1.0

=

Analiza list kontrolnych,
Analiza SWOT,

Przeglgd doSwiadczen, przeglgd dokumentacji,

o o

e. Burza mozgbw, wywiady, opinie ekspertow (metoda delficka),

f.  Techniki oparte na diagramach: diagramy przyczynowo-skutkowe (np. Ishikawy).

Narzedzia i techniki jakoSciowej oceny zagrozeni szans:
a. Kartainformacyjna ryzyka,

b. Rejestr ryzyka projektu.

4.5.11.3 Ocena prawdopodobienstwa i wptywu ryzyka

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1.

2.

o Q

o

Narzedzia i techniki jokoSciowej oceny zagrozen i szans:
a. Prawdopodobienstwo, Skutek, Wartos¢ ryzyka,

b.  Wykrywalnos¢ ryzyka (metoda FMEA),

Udziat w jakoSciowej ocenie ryzyka;
Udziat w iloSciowej ocenie ryzyka;

Tworzenie i interpretacja drzew decyzyjnych dotyczgcych

c. Niestandardowe elementy oceny jakosciowej zagrozen i szans: zasieg ryzyka, zagrozen i szans wraz zich skutkami.

blisko$¢ ryzyka, pilnos¢ ryzyka, wykrywalnose ryzyka,
d. Maparyzyka projektu, Profile ryzyka projektu.
Narzedzia i technikiilosciowej oceny zagrozef i szans:
Analiza wrazliwosci,
Symulacje,

Oczekiwana warto$¢ pieniezna EMV,

. PERT,

Drzewa decyzyjne.
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4.5.11.4 Dobor strategii i wdrozenie planu reakcji na ryzyko

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Ryzyko rezydualne;
2. Ryzyko wtérne;
3. Strategiaiplany reakcji na zagrozenia:
a. Zarzgdzalnod¢ ryzyka,
b. Strategia reakcji na zagrozenia: Unikanie, Akceptacija (pasywna, aktywna),
Ograniczanie (tagodzenie), Przeniesienie (Transfer),
. Strategia reakcji na szanse: Eskalacja, Wykorzystanie, Wzmocnienie,
Wspoétdzielenie, Akceptacja,
d. Strategie reakcji warunkowej: Plany awaryjne (rezerwowe),

e. Wybor najbardziej efektywnej reakcji na ryzyko (RRL Risk Reduction Leverage)

4. Plan zarzgdzania ryzykiem.

Wyjasnia dziatania réznych Srodkéw i metody wdrazania wybranej
strategii catosciowej dla procesu zarzgdzania ryzykiem;

Ocenia reakcje na ryzyko, w tym ich silne i stabe strony;

Ocenia alternatywne Srodki i metody wdrazania plandw
reagowania na ryzyko;

Wptywa na plan zasobow i kompetencji wymaganych do wdrozenia
reagowania;

Wptywa na plan reagowania na ryzyko oraz odpowiednio

komunikuje plan.

4.5.11.5 Ocena i monitorowanie ryzyka i wdrazanie odpowiednich reakcji

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki

1. Monitorowanie ryzyka:
a. Tolerancja ryzyka,
b. Aktualizacja Rejestru Ryzyka,
c. Realizacja Planu Awaryjnego,

d. Opracowanieirealizacja Planu Naprawczego.

Monitoruje i kontroluje wdrozenie i realizacje planu reagowania na
ryzyko;
Komunikuje ryzyko oraz trafno$¢ wybranych sposobow

reagowania na nie.
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4.5.12 Interesariusze

4.5.12.1 Identyfikacja interesariuszy i analiza ich oczekiwanych korzySci oraz wptywu

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Metody identyfikacji interesariuszy: Identyfikuje najwazniejsze kategorie interesariuszy;
a. Modele klasyfikacji interesariuszy Identyfikuje i nazywa rdzne interesy interesariuszy;
b. Opinie ekspertow Identyfikuje i ocenia wptyw interesariuszy;
i.  Kierownictwo wyzszego szczebla Opracowuje mape interesariuszy;
ii.  Rozpoznani kluczowiinteresariusze Identyfikuje istotne zmiany wewnqtrz projektu i poza nim;
ii.  Ekspercidziedzinowi w obszarze biznesowym lub projektowym. Analizuje wptyw zmian na projekt;
2. Techniki pozyskiwania informacji Aktywnie zarzqdza interesariuszami.

a. Konsultacje indywidualne
b. Zogniskowane wywiady grupowe (konsultacje panelowe)
c. Badania
d. Spotkania
e. Przeglgdy repozytorium dokumentaciji wiedzy nabytej
3. Wymagania interesariuszy
a. Warsztaty wymagan interesariuszy
b. Priorytety wymagan (np. Obowigzkowe, Potrzebne, Przydatne);
C. Zarzgdzanie zmianami wymagan

4. Analiza interesariuszy:

a. Rejestrinteresariuszy (wewnetrzniizewnetrzni),
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Analiza relacji pomiedzy interesariuszami,
Mapa interesariuszy: Nastawienie, Wptyw,
Pole sitinteresariuszy,

Macierz oceny zaangazowania interesariuszy.

4.5.12.2 Opracowanie i utrzymanie strategii zarzqdzania interesariuszami oraz planu komunikacji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Analiza interesariuszy:

a.
b.

C.

Analiza relacji pomiedzy interesariuszami,
Mapa interesariuszy: Nastawienie, Wptyw;

Pole sitinteresariuszy.

2. Strategia zarzqdzania interesariuszami:

a.
b.

C.

Partnerstwo,
Negocjacje i zarzgdzanie konfliktem,

Dominacja.

3. Plan zarzgdzania relacjami z interesariuszami;

4. Plan komunikaciji:

a
b.

C.

Lista dokumentdw zarzgdczych,
Lista spotkan projektowych,
Lista kontaktow,

Srodki komunikacji,

Macierz komunikacji.

Opisuje korzysci ptyngce z posiadania strategii zarzqdzania
interesariuszami;

Opracowuje plan komunikacji;

Dostosowuje plan komunikacji i/lub strategii do zmieniajgcych sie
okolicznosci;

Wyjasnia powody zmian w planie komunikacji;

Identyfikuje i ocenia szanse wynikajgce z zawigzania partnerstwa
lub sojuszu;

Identyfikuje i ocenia potencjalne podmioty wspotpracujqgce.
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4.5.12.3 Budowanie relacji z zarzqdem, sponsorami i kierownictwem wyzszego szczebla w celu zaangazowania i

zarzqdzania ich interesami i oczekiwaniami

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

Strategia zarzgdzania interesariuszami:
a. Partnerstwo,

b. Negocjacje i zarzgdzanie konfliktem,
¢. Dominacja,

d. Kolaboracja (ang. Collaboration).

Angazuje zarzad i/lub sponsora(ow);

Zarzgdza oczekiwaniami zarzgdu, wyzszego kierownictwa oraz/lub
sponsora(ow);

Angazuje pracownikOw wyzszego szczeblai/lub sponsora(ow) do

roli ambasadorow projektu.

2. Plan zarzgdzania relacjomi z interesariuszami;
3. State struktury organizacji oraz relacje pomigdzy strukturg organizacji a

strukturami tymczasowymi (projektem):

a. Struktura funkcjonalna,

b. Struktura macierzowa (staba, zrbwnowazona, silna/mocna),
c. Struktura projektowa,

d. Struktura hybrydowa,

e. Holokracja,
f.  Struktura sieciowa.

4. Biuro zarzgdzania projektami:
a. Funkcja PMO: Kontrola,
b. Funkcja PMO: Wsparcie,

¢. Funkcja PMO: Zarzadzanie.

5. Zwiqzki miedzy procesami, sprawozdawczoscig, komunikacjq oraz
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przekazywaniem rezultatow projektu a dziatalnos$cig gospodarczg organizacji;

6. Promowanie (marketing) projektu w poszczegodinych obszarach prowadzonej

dziatalno$ci gospodarczej.

4.5.12.4 Budowanie relacji z uzytkownikami, partnerami, dostawcami i innymi interesariuszami w celu nawigzania

wspotpracy i zyskania ich zaangazowania

Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Strategia zarzgdzania interesariuszami: Wypracowuje zaangazowanie uzytkownikow w projekt;
a. Partnerstwo, Wypracowuje zaangazowanie dostawcow w projekt;
b. Negocjacje i zarzgdzanie konfliktem, Wspotpracuje z partnerami co prowadzi do optymalnej realizacji
¢. Dominacja. projektu z punktu widzenia organizaciji.

2. Plan zarzgdzania relacjomi z interesariuszami;
3. Ksztattowanie zespotu projektowego poprzez:
0. Jasne stawianie celéw i wymagan czionkom zespotu projektowego,
b. Systematyczne komunikowanie rezultatéw projektu zespotowi,
c. Docenianie i komunikowanie osiggniec projektu i zespotu,
d. Tozsamosc¢ispojnose grupy,
e. Szacunek.
4. Modele motywacyjne:
Teoria wzmocnienia Skinnera,

a
b. Teoria hierarchii potrzeb Maslowa,

O

Dwuczynnikowa teoria motywacji Herzberga,

o

Teoria X-Y Mc Gregora.
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5. Zarzgdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy;
6. Przedsigbiorczos¢;
7. SkutecznoscC.
4.5.12.5 Budowanie i rozwéj sieci kontaktow i sojuszy
Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
1. Plan zarzgdzania interesariuszami; Negocjuje i dokumentuje umowy 0 Sojuszu;
2. Zarzgdzanie oczekiwaniami kluczowych interesariuszy; Opracowuje i wdraza plan wspotpracy;
3. Przedsiebiorczos¢; Opracowuje i ocenia miar sukcesu;
4. Skutecznos¢; Pielegnuje kluczowe porozumienia partnerskie;
5. Wiarygodnos¢ (wywigzywanie sie ze swoich obietnic, utrzymanie zaufania); Zamyka wszystkie formalne kontrakty.
6. Systemy norm spotecznych:
a. Normy prawne,
b. Normy moralne,
c. Normy konkretnej spotecznosci.
7. Kodeks etyczny kierownika projektu IPMA Polska.
4.5.13 Zmiana i transformacja
4.5.13.1 Ocena mozliwoSci przystosowania sie organizacji do zmian
Wybrane zagadnienia i techniki Mierniki
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1. Analiza wykonalnosci:

a. Instytucjonalna,

b. Prawng,

c. Techniczna/Technologicznao,
d. Finansowa,

e. Ekonomiczna,
f.  Odziatywania na Srodowisko.
2. Ryzyko (zagrozenia i szanse): ryzyko organizacji, ryzyko portfela, ryzyko
programu, ryzyko projektu;
3. Narzedzia i techniki rozpoznawania zagrozen i szans:
a. Analiza zatozen, analiza list kontrolnych,
b. Analiza SWOT,
c. Przeglad dosSwiadczen, przeglgd dokumentaciji,

d. Burza mdzgdw, wywiady, opinie ekspertéw (metoda delficka),

e. Techniki oparte na diagramach: diagramy przyczynowo-skutkowe (np. Ishikawy).

4. Zarzqdzanie zmiang i oporem przed zmiang:
a. Zrédia opory,
b. Bariery (sfera materialna, sferawartosci, sfera wtadzy),

c. Formy oporu.

Analizuje zdolnosci adaptacji do koniecznej zmiany na podstawie
przesztych udanych i nieudanych zmian w organizacji;
Ocenia obszary (zagadnien, ludzi), ktére potencjalnie mogq
wywota¢ opor na zmiany;

Rozpoznaje i ksztattuje okolicznosci, ktore moge zwiekszyc¢
zdolno$¢ adaptacii;

Reaguje w sytuacji, gdy zgdana lub oczekiwana zmiana lub

przeksztatcenie lezy poza mozliwosciami organizaciji.

4.5.13.2 Identyfikacja obszaréw wymagajgcych zmian i okre$lenie szans ptynqcych z transformacji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Kontekst projektu (otoczenie):

a. Kontekst zakresu: otoczenie (wewnetrzne, zewnetrzne),

Identyfikuje grupy i osoby, na ktérych oddziatuje okreslona

zZmiana;
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b. Kontekst spoteczny (interesariusze wewnetrznii zewnetrzni),
c. Kontekst systemowy,

d. Kontekst czasu (przed, w trakcie i po projekcie).

Mapa interesariuszy: Nastawienie, Wptyw;

3. Pole sitinteresariuszy;

Poziomy wymagan i dokumentdw specyfikujgcych wymagania:

biznesowe: wizja projektu, karta projektu,

o o

uzytkownika: funkcjonalne i niefunkcjonalne,

techniczne/specyfikacja produktu,

o o

legislacyjno-prawne,
e. Specyfikacja Istotnych Warunkdw Zamowien (SIWZ),
. Specyfikacja opracowana na zapytanie ofertowe.
5. Priorytety wymagan (np. Obowigzkowe, Potrzebne, Przydatne);
6. Zarzqdzanie zmianami wymagan;
7. Zarzgdzanie uzasadnieniem biznesowym;
8.

Plan przeglgdu korzysci.

Mapuje grupy interesow;

Regularnie identyfikuje wymagania dla wprowadzenia zmiany i
ptynqce z niej korzysci;

Dostosowuje sie do zmian interesow i sytuacji;

Opracowanie strategii zmiany lub transformacii.

4.5.13.3 Opracowanie strategii zmiany lub transformacji

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Plan zarzgdzania projektem, plany projektu:
a. Analiza SWQT,
b. Strategia organizacji, plan strategiczny.

2. Zarzgdzanie korzySciami.

Identyfikuje strategie dla spotecznych, organizacyjnychii
osobistych zmian lub transformacji oraz rozpoznaje np.
innowatoréw, podmioty najszybciej i najwolniej sie dostosowujgce;
Wspotpracuje z innymi w celu potwierdzenie strategii;

Dokumentuje strategie w postaci catoSciowego planu zmiany;
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Opracowuje podejscie stopniowych krokdw (,step-by-step”) jezeli
jest to wymagane;

Regularnie uwzglednia w planach wiedze nabytg oraz zmiany
wprowadzone w Srodowisku projektu lub w spoteczenstwie;
Regularnie dostosowuje strategie w obliczu wprowadzonych zmian

i powstatych wich skutku korzysci.

4.5.13.4 Wdrozenie planu zarzqdzania zmiang lub transformacjg

Wybrane zagadnienia i techniki

Mierniki

1. Plan zarzgdzania projektem, plany projektu;

2. Zarzqdzanie zmiang:
a. Zr6dka opory,
b. Bariery (sfera: materialna, wartosci, wtadzy),
c. Formy oporu.

3. Wspieranie i kierowanie rozwojem kompetencji:
a. Mentoring,
b. Coaching,
c. Doradztwo.

4. PR projektu, zespotu, cztonkdw zespotu.

Opracowuje spéjny plan reagowania;

\Wdraza wybrane sposoby reagowania;

Prowadzi lub organizuje warsztaty i szkolenia;

Radzi sobie z oporem przed zmiang;

Organizuje i wdraza reakcje z wykorzystaniem mass mediow;
Wykorzystuje techniki wzmacniajgce utrzymanie nowych

zachowan.
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