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Jak ocenić kompetencje kierownika 
projektu? 
Leszek Staśto 

Firmy realizujące projekty i odpowiedzialnie 
traktujące programy i portfele projektów jako jed-
no z ważniejszych , a najczęściej najważniejsze 
źródło dochodów, walczą i ubiegają się o pozy-
skanie nowych projektów na szerokim rynku, sta-
le stają w szranki z innymi do konkursów i prze-
targów publicznych. Do wygrania przetargu 
należy przygotować konkurencyjną ofertę w któ-
rej najczęściej cena odgrywa naczelną rolę. Na 
tym „kamieniu milowym” kończy się praca sprze-
dawców w firmie, a rozpoczyna realizacja pro-
jektu. Jak powiedział kiedyś polski polityk „Praw-
dziwego mężczyznę poznaje się nie po tym, jak 
zaczyna, ale jak kończy”1, a po to, aby zakończyć 
projekt z sukcesem i zgodnie z założonymi cela-
mi, trzeba żeby projekt prowadziły osoby mające 
wiedzę, doświadczenie i talent do zarządzania 
ludźmi, czyli taki specyficzny zespół cech któ-
ry możemy określić jako kompetencje kierowni-
ka projektów. 

Według badania „Niedobór talentów 2010”, 
przeprowadzonego przez agencję zatrudnienia 
Manpower w 750 polskich firmach i instytucjach, 
kierownicy projektów uplasowali się już drugi rok 
z rzędu na drugim miejscu wśród najtrudniej-
szych do obsadzenia stanowisk, po wykwalifiko-
wanych pracownikach fizycznych – elektrykach, 
cieślach, stolarzach, murarzach, hydraulikach 
i spawaczach. 

Zawód PM’a, jak się go w żargonie korpora-
cyjnym często nazywa, jest poszukiwany, wy-
stępuje teraz zjawisko przewagi popytu nad 
podażą, zatem z prawa rynkowego wynika ja-
sno, ze cena dobrego, skutecznego i kompe-
tentnego kierownika projektu stale rośnie. Czę-
sto trzeba zapłacić dużo aby pozyskać go dla 
nowego projektu. Jednocześnie ważne dla po-
szukujących na rynku pracy nowych talentów 
organizacyjnych staje się rzeczywiste, wymier-
ne znaczenie określeń: „dobry”, „skuteczny”, 
„kompetentny”. 

Jak ocenić takie kompetencje, w jaki sposób 
dowiedzieć się i sprawdzić, które z kompetencji 
PM’a, prowadzącego skomplikowane i kosztow-
ne przedsięwzięcia, wymagają szybkiej poprawy? 
Jak ocenić samemu swoje słabe i mocne strony? 
Takie pytania zadają sobie menedżerowie w fir-
mach projektowych i PM’owie, dla których suk-
ces projektu jest podstawowy dla rozwoju firmy, 
a porażka dużego projektu może boleśnie prze-
nieść się na roczne wyniki firmy, a w konsekwen-
cji na zwolnienia personelu i nierzadko nawet ban-
kructwo. 

W projektach najważniejszym czynnikiem suk-
cesu są ludzie którzy go wykonują z kierowni-
kiem projektu na czele. Inwestorzy prywatni i pu-
bliczni coraz częściej wymagają aby potencjalni 
wykonawcy udowodnili w swojej ofercie, że mają 
zarezerwowane odpowiednie osoby kluczowe 
dla prowadzenia projektu. Tak jak nie wyobraża-
my sobie w najgorszych snach, żeby pilot samo-
lotu, którym lecimy, nie był kompetentny i nie miał 
licencji pilota, tak tylko pozbawieni odpowiedzial-
ności dyrektorzy i prezesi mogliby oddać projekt 
do realizacji osobie niedoświadczonej i niespraw-
dzonej przez zewnętrzne, specjalistyczne, insty-
tucje. Zapewne będzie chciał, żeby taka osoba 
mogła wykazać się odpowiednim, uznanym sze-
roko, certyfikatem potwierdzającym swoje kom-
petencje. 

W świecie project management takie certyfika-
ty są wydawane przez następujące firmy (w ko-
lejności alfabetycznej):

Porównanie certyfikatów:
 •  AIPM (Australian Institute for Project Manage-

ment)
• AMA (American Management Association)
• APM (Association for Project Management)
• APM Group® Ltd
•  ASAPM (American Society for the Advance-

ment of Project Management)

•   IPMA® (International Project Management As-
sociation)

• PMI® (Project Management Institute)

Na szczęście nie musimy analizować produk-
tów każdej z tych organizacji, bo praktyczne zna-
czenie w Europie i na polskim rynku maja jedynie 
trzy najbardziej popularne systemy certyfikacji, 
utworzone i reprezentowane przez organizacje: 
IPMA® , PMI® i APMGroup. Zauważmy także, 
że australijski AIPM oraz APM z Wielkiej Brytanii 
w rzeczywistości są członkami IPMA, podobnie 
jak polskie SPMP. Natomiast amerykańskie sto-
warzyszenia AMA oraz ASAPM, nie maja na tym 
rynku wielkiego znaczenia, zdominowane są tam 
bowiem w całości przez PMI®. 

Spróbujmy pokrótce scharakteryzować trzy 
wiodące systemy certyfikacji. 

Certyfikacja czteropoziomowa IPMA® jest 
zdaniem wielu specjalistów metodologicznie naj-
lepiej zaprojektowaną do oceny osób, które w za-
mierzeniu będą mogły nadzorować i budować 
strukturę firmy pod kątem realizacji programów 
i portfeli projektów (poziom A), Są zdolne prowa-
dzić samodzielnie bardzo złożone projekty (po-
ziom B), bezpiecznie można powierzyć im prosty 
projekt (poziom C), lub posiadają jedynie określo-
ny zakres wiedzy na temat zarządzania projektami 
i mogą rozpocząć pracę w zespole projektowym 
prowadzonym przez kierownika projektu certyfi-
kowanego na wyższym poziomie. (poziom D). 

Ten model kompetencji PM i sposobu ich 
sprawdzenia opisany został szczegółowo w Wy-
tycznych Kompetencji IPMA® pod nazwą NCB2. 

Zdaniem Mateusza Jasnego, specjalisty audy-
tora projektów IT w Comarch SA: „Na rynku wi-
dać, coraz większe zainteresowanie tymi certyfi-
katami. Można powiedzieć, że certyfikaty IPMA 
są certyfikatami nowej generacji, mającymi gwa-
rantować, że przyjmując do pracy kierownika 
projektu z tym certyfikatem, zatrudniamy oso-
bę z odpowiednimi: wiedzą, doświadczeniem 
i umiejętnościami.”3 

W wyniku zdania szczegółowych testów (na 
poziomie D) , jednodniowych warsztatów i roz-
mów z kandydatem (poziomie C), prac pisem-
nych opisujących konkretne projekty lub progra-
my wraz z ich obroną (poziomy B i A) kandydaci 
uzyskują certyfikat dający uprawnienie posługi-
wania się tytułami :
•  Certified Project Management Associate  

(IPMA Level D) 
• Certified Project Manager (IPMA Level C)
•  Certified Senior Project Manager  

(IPMA Level B)
• Certified Projects Director (IPMA Level A)

Certyfikaty z poziomów od C do A wydawane 
są dla udowodnienią, że kandydat ma nie tylko 

dza i deklaracja kandydata, że posiada określo-
ne doświadczenie w realizacji projektów (np. cer-
tyfikat PMP® wydawany przez PMI®) .

Istotne też jest, że egzaminy powadzone są 
w języku zdającego (o ile nie życzy on sobie zda-
wania w języku angielskim, lub niemieckim, bo to 
jest też możliwe w Stowarzyszeniu Project Mana-
gement Polska), a certyfikat wydawany zarów-
no po polsku jak po angielsku uznawany jest na 
wszystkich kontynentach, na równi z tymi które wy-
dawane są w innych stowarzyszenia narodowych 
należących do wielonarodowej rodziny IPMA (gru-
puje ono 50 stowarzyszeń z całego świata). 

Certyfikaty PMI® wydawane są przez ame-
rykański instytut zarządzania projektami PMI® 
- organizację wielce zasłużoną dla amerykań-
skiego i światowego środowiska project manage-
ment. Program certyfikacji obejmuje trzy certyfika-
ty z szeroko rozumianego zarządzania projektami, 
programem i portfelem projektów oraz dwa certyfi-
katy specjalistyczne (dla osób zajmujących się za-
rządzaniem ryzykiem i harmonogramowaniem). 
Pomijając te dwa ostatnie, certyfikaty PMI® można 
uzyskać w następujących 3 poziomach (używając 
terminologii poziomów zapożyczonej z IPMA®) 
•  Certified Associate in Project Management 

(CAPM)® 
• Project Management Professional (PMP)®
•  Program Management Professional (PgMP)®

Drugi z powyższych certyfikatów - PMP® jest 
najważnieszym i najbardziej rozpoznawalnym cer-
tyfikatem PMI® , Instytutu z siedzibą w Pensyl-
wanii USA , z ogromnymi ambicjami aby stać się 
światowym wyznacznikiem wszelkich standardów 
w zakresie zarządzania projektami. Niewątpliwie 
jest najbardziej popularnym certyfikatem kierowni-
ków projektów w USA i w Kanadzie, także w Euro-
pie, w Chinach i Japonii konkuruje z certyfikatami 
IPMA®. Dla otrzymania PMP® należy przy wnio-
sku złożyć obszerne oświadczenie o sobie i swo-
im doświadczeniu zawodowym (konieczne jest 
udowodnione 36 miesięcy pracy w projektach), 

1 Były Premier Leszek Miller
2 Polskie Wytyczne Kompetencji NCB v.3 można bezpłatnie uzyskac ze strony Stowarzyszenia project managemnt Polska: www.spmp.org.pl
3 Mateusz Jasny PMP®, twórca cenionego PMIT BLOG o adresie internetowym http://pmit.pl/

wiedzę na temat zarządzania projektami, ale że 
posiada doświadczenie oraz odpowiednie cechy 
osobowe – kompetencje behawioralne, a także 
szeroką znajomość kontekstu projektu. 

Symbolem takiego podejścia jest tzw. „oko 
kompetencji IPMA”, które integruje kompetencje 
techniczne, behawioralne i kontekstowe jako trzy 
obszary, w których kierownik projektu musi wy-

kazać się zarówno wiedza jak i doświadczeniem. 
To jest podstawowy wyróżnik systemu czteropo-
ziomowego certyfikacji IPMA® i jest cechą która 
stawia te certyfikaty wyżej ponad inne certyfikaty, 
do uzyskania których konieczna jest jedynie wie-
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odbyć szkolenie w jednej z zaakceptowanych 
i akredytowanych przy PMI® firm szkoleniowych 
i po kwalifikacji zdać czterogodzinny egzamin zło-
żony z pytań wielokrotnego wyboru w języku an-
gielskim (dopuszcza się inne języki np. rosyjski , 
hiszpański, chiński, ale niestety jeszcze nie język 
polski). Pytania należą do średniotrudnych. Ale 
często większym utrudnieniem jest podchwytli-
wa forma pytań i skomplikowany opis przypadku, 
dobra znajomość języka angielskiego oraz Ka-
nonu wiedzy w zakresie zarządzania projektami 
(PMBOK® Guide wydany przez PMI®) jest abso-
lutnym warunkiem zdania egzaminu. 

Dla tych kandydatów, którzy nie mogą wyka-
zać się praktyką w projektach i nie mają doświad-
czenia, PMI® oferuje niższy stopień: CAPM® 
Certified Associate in Project Management, a dla 
osób, które prowadzą programy I portfele projek-
tów, przewidziano certyfikat o stopień wyższy: 
PgMP® Program ManagementProfessional. Za-
równo certyfikaty PMI® jak i IPMA® wymagają 
od ich posiadaczy okresowej recertyfikacji, nie są 
zatem tylko jednorazowym potwierdzeniem zda-
nia egzaminu. 

Certyfikaty Prince2™ są wydawane przez 
APM Group®, światową organizację świadczą-
cą usługi akredytacyjne i certyfikacyjne oraz 
przez ośrodki szkoleniowe które znalazły się 
w sieci Accredited Consultancy and Training Or-
ganisation, stworzonej przez APM Group®. 

PRINCE (PRojects IN Controlled Environments) 
jest zestrukturyzowaną metodą efektywnego (sku-
tecznego) zarządzania projektami, nauczanej 
w ośrodkach akredytowanych, a kończacy szko-
lenie, pomyślnie zdany test, jest poświadczeniem 
ukończenia szkolenia i daje uprawnienia do otrzy-
mania jednego z dwu certyfikatów:

• Prince2™ Foundation
• Prince2™ Practitioner
Certyfikaty te są najbardziej znane i popular-

ne w Wielkiej Brytanii (ponad 50% ogólnej licz-
by), gdzie funkcjonuje organizacja APM Group®, 
a  metodyka zarządzania projektami stworzona zo-

stała dla lepszego i skuteczniejszego zarządzania 
przedsięwzięciami w sektorze publicznym. Szko-
lenie trwa tylko kilka dni, a otrzymanie stopnia wyż-
szego (Practitioner) jest uwarunkowane wcześniej-
szym otrzymaniem stopnia niższego (Foundation). 
Egzaminy można zdawać po kolei w jednym proce-
sie szkolenia, a więc dwa certyfikaty uzyskujemy po 
kilku dniach. W trakcie testu można korzystać z wy-
danego przez APM Group® podręcznika. Recerty-
fikacja dotyczy tylko drugiego stopnia – Practitioner. 
Z uwagi na to , że test kończący szkolenie można 
zdawać w szybki, komfortowy i łatwo dostępny dla 
pojętnej, ale niekoniecznie doświadczonej osoby – 
certyfikat nie ma zbyt wielkiej wartości. Dla oceny 
przydatności osób z tym certyfikatem, dla skutecz-
nego prowadzenia projektów PSINCE, uznane zo-
stało jako bezpieczna i dobra metodologia dla po-
prowadzenia projektu w sytuacji jeżeli interesariusze 
projektu – inwestor i wykonawca znają, rozumieją i 
umieją stosować w praktyce tę metodykę. 

Na podstawie porozumienia pomiędzy Alanem 
Harphamem, Prezesem APM Group® oraz Brigit-
te Schaden, Prezydentem IPMA®, zainicjowany 
został projekt w którym osobom certyfikowanym 
na Prince2™, Practitioner umożliwi się otrzymanie 

certyfikatu na poziom „D” IPMA Certified Project 
Management Associate (IPMA Level D). Warun-
kiem będzie uzupełnienie wiadomości koniecz-
nych do certyfikatu IPMA na poziomie D i zdanie 
przygotowywanego w tym projekcie testu uzupeł-
niającego. Pilotażowy projekt takiego zespolone-
go szkolenia i certyfikacji przeprowadzony będzie 
na prośbę Prezydenta IPMA® przez SPMP w Pol-
sce w roku 2011. 

Jak powiedział prezes Harpham: ”Jesteśmy 
zachwyceni faktem zawarcia sojuszu z IPMA®, 
który ma na celu dalszy rozwój dziedziny project 
management. Uważamy, że to porozumienie jest 
wielką szansą dla tych, którzy posiadają certyfi-
kat PRINCE2, a pragną pogłębiać swoją wiedzę 
na temat sztuki i nauki project management.”

Podsumowanie tych trzech systemów certyfi-
kacyjnych można prześledzić jak na rysunku po-
wyżej porównując z jednej strony stopień kom-
petencji osoby, która uzyskuje jeden z pisanych 

1.  Rola projektów innowacyjnych w strategii 
rozwoju organizacji 
Przystępując do realizacji projektu innowacyj-

nego powinniśmy zastanowić się nad potrzebą 
jego realizacji w kontekście rozwoju organizacji, 
sektora, regionu, kraju. Jest to odpowiedź na py-
tanie: Po co realizujemy taki projekt? Co zmieni 
on w naszej organizacji, w naszym życiu i życiu 
pracowników?, Jakie będą skutki dla społeczeń-
stwa lokalnego a może globalnego? Należy za-
wsze mieć na uwadze, że rachunek ekonomiczny 
jest tylko doradcą ekonomicznym w procesie po-
dejmowania decyzji o realizacji projektu.

Problematyką projektów innowacyjnych zajmu-
je się wielu autorów jak: H. Kerzner (2006), J. Ki-
sielnicki (2010), D. Lock (2000), T.L.Young (2007) 
H.Maylor (2010), E.M. Rogers (2003). Wszyscy oni 
podkreślają iż realizacja projektów innowacyjnych 
jest konieczna jednak ich realizacja jest o wiele 
trudniejsza niż tzw projektów standartowych. Ana-
lizując trzy podstawowe elementy charakteryzują-
ce projekt a mianowicie: zakres, czas i budżet mo-
żemy stwierdzić, że oszacowanie wymienionych 
elementów jest o wiele trudniejsze w projektach 
innowacyjnych niż standartowych. Dlatego wg na-
szych szacunków tylko 15-20% projektów realizo-
wanych w Polsce można uznać za innowacyjne.

Odpowiedź na pytanie czy realizować trud-
niejszy projekt innowacyjny, czy łatwiejszy pro-
jekt standardowy powinna paść na etapie analizy 
strategicznej projektu, która pozwala na wstęp-
ną ocenę zasadności poczynionych działań. 
Warto przywołać zasady stosowane między in-
nymi w metodyce firmy Siemens, gdzie zwraca 
się uwagę na potrzebę prowadzenia takiej anali-
zy we wstępnych fazach realizacji projektu i wła-
śnie przez zespół realizujący przedsięwzięcie. 
Jesteśmy podobnego zdania. Projekt inowacyj-
ny jest bardzo często tak pracochłonnym i kosz-
townym przedsięwzięciem, że nigdy nie za dużo 
czasu aby przygotować realizację projektu i roz-
patrzyć zasadność naszej decyzji pod wieloma 
kątami widzenia. W ten sposób zmniejszamy ry-
zyko sytuacji, że podjęta decyzja o realizacji pro-
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jektu innowacyjnego była błędna. Planując reali-
zację projektu innowacyjnego musimy pamiętać, 
że jest to proces decyzyjny, który ma za zadanie 
osiągnięcie wyznaczonych celów. Powiązanie to 
ma charakter sprzężenia zwrotnego, a zakłócenia 
w realizacji projektów powodują konieczność re-
strukturyzacji celów. 

Analiza projektów innowacyjnych w kontekście 
strategii rozwoju organizacji jest prezentowana w 
specjalnym typie planu jakim jest biznes plan. Do-
brze opracowany biznes plan jest wizytówką pro-
jektu inowacyjnego. 

Projekt innowacyjny jako wyraz przyjęcia strate-
gii błękitnego oceanu (Blue Ocean Strategy)

Zasady tej strategii, która może stanowić pod-
stawy teoretyczne do realizacji strategii inowacyj-
nej zostały sformułowane przez W. Chan Kim i R. 
Mauborgne (2005). Strategia ta ma na celu uzy-
skane odpowiedzi na pytanie: jak dzięki realiza-
cji określonego projektu innowacyjnego stworzyć 
wolną przestrzeń rynkową i sprawić, by konkuren-
cja stała się nieistotna? U podstaw zrozumienia tej 
strategii jest stwierdzenie, że „rynkowy wszech-
świat” zbudowany jest z dwóch oceanów:
•  Błękitny ocean, na którym wyłaniają się innowa-

cyjne: sektory, branże lub produkty, które jesz-
cze dziś nie istnieją. Jest to, więc nieznana prze-
strzeń rynkowa. Na niej nie mamy konkurentów. 
Dzięki realizacji tego typu projektu będziemy na 
niewykorzystanej przestrzeni rynkowej i mamy 
możliwość kreowanie popytu jak i i szanse na 
zyskowny wzrost. W tym oceanie konkurencja 
jest nieistotna, ponieważ reguły gry zostaną 
ustalone w dalszym horyzoncie czasu. Istnie-
je jednak ryzyko, że przykładowo nowy wyrób 
uzyskany w wyniku realizacji tego typu projektu 
nie uzyska akceptacji klientów, albo też zabrak-
nie użytkowników. Mass media podają wiele in-
formacji o realizacji projektów bezużytecznych, 
które pochłonęły ogromne środki, a ich użytecz-
ność jest znikoma.

•  Czerwony ocean reprezentuje projekty realizo-
wane w branżach i produktach obecnie istnie-
jących i nie innowacyjnych. Ich realizacja jest 

łatwiejsza ale na tym „oceanie” istnieje bar-
dzo silna walka konkurencyjna. W czerwonym 
oceanie granice branż są znane podobnie jak 
i reguły zachowań konkurentów. W miarę jak 
przestrzeń rynkowa staje się coraz bardziej za-
tłoczona, szanse zysku są coraz to bardziej 
ograniczone. Jak obrazowo piszą twórcy me-
tody: Produkty uzyskane w realizacji projektów 
stają się standartowymi towarami, a konkuren-
cja na śmierć i życie zamienia czerwony ocean 
w „morze krwi”. Co zmieni w tym „morzu krwi” 
realizowany projekt? 
Poprawimy swoja pozycję konkurencyjną 

a może wydatkujemy niepotrzebnie środki? Na te 
i podobne pytania należy odpowiedzieć przed re-
alizacją projektu.

Historia pokazuje, że granice sektorów i branż 
są stale rozszerzane. W pewnym okresie taki-
mi projektami były przedsięwzięcia innowacyjne 
produktów sektora technologii informacyjnej (IT 
– Information Technology) [chodzi nam o projekt 
wytworzenia laptopów]. Również do tej katego-
rii można zaliczyć projekty innowacyjne produk-
cji telefonów mobilnych, a następnie rozszerzenie 
ich wartości funkcjonalnych przez wmontowanie 
w nie aparatów fotograficznych, radiowych, od-
twarzaczy muzyki a ostatnio i odbiorników TV. W 
branży medycznej możemy za taki projekt uznać 
produkcję lekarstwa jakimi są pigułki o kolorze nie-
bieskim, czyli Viagrę (pigułki dla panów).

Realizacja projektów innowacyjnych tworzenia 
błękitnego oceanu jest realizacją przedsięwzięć, 
w których stosowane jest podejście heurystycz-
ne, a elementy ilościowe nie odgrywają znaczą-
cej roli. Opierają się ona na sześciu podstawo-
wych podejściach do projektów przekształcenia 
granic rynku. Nazywane są schematami sze-
ściu dróg. Drogi te znajdują ogólne zastosowa-
nie do wszystkich sektorów a projekty innowa-
cyjne prowadzą firmy „korytarzem do błękitnych 
oceanów”. 

W realizowanych projektach inowacyjnych sto-
suje sie nastepujące zasady:
1. Przyglądaj się alternatywnym branżom,

powyżej certyfikatów , a z drugiej strony wagę (ryn-
kowa wartość) tytułu uzyskiwanego wraz z otrzy-
manym stopniem. Te dwie wartości często nie ida 
w parze, dzieje się to wskutek różnie prowadzo-
nych i mniej lub bardziej skutecznych strategii mar-
ketingowych prowadzonych przez trzy organiza-
cje, które stworzyły te trzy modele certyfikacji. Pod 
tym względem najlepiej wypromowany został znak 
i certyfikat PMP® , który wydaje się że jest najlepiej 
rozpoznawalna „marką”. Jako drugi jest PRINCE2 
Practitioner, którego wartość jest mocno przece-
niona w porównaniu do kompetencji poświadcza-
nych przez ten certyfikat. Certyfikat PgMP® , jako 
nowy produkt, nie jest jeszcze szeroko znany, acz-
kolwiek wyznacza wysoki próg kompetencji. Nie-
docenione z punktu widzenia rynkowego sa cer-
tyfikaty IPMA. Wynika to z charakteru działania tej 
organizacji, która jako ciało demokratyczne i dzia-
łające na zasadach non-profit nie działa agresyw-
nie marketingowo. Jakość i walory certyfikatów 
IPMA® są w ostatnich paru latach wyraźnie do-
ceniane przez specjalistów zajmujacych się pro-
ject managementem, a wykładniczy przyrost kan-
dydatów, ubiegających się o certyfikat IPMA®, 
świadczy o rosnącej wartości marketingowej. 

18 19

staco
Prostokąt




