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Profil kompetencji wspdtczesnego menedzera
projektu spotecznego

The Social Project Manager Competence Framework

Abstract: The main purpose was to create a social project manager competence fra-
mework, because it hasn't been defined up till now and it is extremely necessary as
there are more and more social project managers who need a list of soft competences
which are required from them to work effectively. Interpersonal competences should
be much more developed in the case of social project managers because managers
make relationships with different people. What is more, social project managers need
higher competences than other project managers, especially interpersonal competen-
ces which are the most important factor to make a project successful. They should be
aware of it before they start the work. The research revealed the most important inter-
personal competences which have the greatest influence on the effectiveness of social
project managers. Social project managers should know what interpersonal competen-
ces are needed to work effectively on a social project. So therefore, the project manager
competence framework is especially dedicated to social project managers so they can
check if they have most of the required competences to work effectively.
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Problematyka dotyczaca kompetencji czesto podejmowana jest przez badaczy, jed-

nak najczesciej zajmuja sie oni kompetencjami menedzeréw zarzadzajacymi orga-
nizacjami. W Polsce do tej pory przeprowadzono réwniez niewielka liczbe badan
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dotyczacych kompetencji menedzeréw projektéw. Na polskim gruncie zarzadzania
projektami nie byly jeszcze prowadzone badania kompetencji menedzeréw projek-
tow szczegdlnego rodzaju — projektéw spotecznych, uwzgledniajace ich specyfike,
zawezone i skupiajace sie wytacznie na ich kompetencjach interpersonalnych, ktére
w decydujacy sposob wptywaja na skuteczno$¢ dziatarh menedzera projektu.

Artykut prezentuje wyniki przeprowadzonych badan wiasnych, ktérych celem
byto zidentyfikowanie kluczowych kompetencji interpersonalnych skutecznego
menedzera projektu i na ich podstawie zbudowanie modelu kompetencji inter-
personalnych wspodtczesnego skutecznego menedzera projektu spotecznego.
Badanie prowadzone zostato w latach 2011-2014 w oparciu o Szwajcarsko-Pol-
ski Program Wspotpracy z zastosowaniem trzech metod: badania ankietowego,
wywiadu standaryzowanego i obserwacji uczestniczacej.

Warto rozpatrywac i bada¢ poszczegdlne grupy menedzeréw projektéw, bo-
wiem kazda z nich wydaje sie mie¢ swojg specyfike. Menedzerowie projektow
spotecznych réznig sie od menedzeréw projektéw technicznych czy IT, zwilasz-
cza w obszarze wymaganych, z uwagi na specyfike obszaru realizacji projek-
tow i charakter pracy, kompetencji miekkich. Prowadzenie badan kompetencji
dotyczacych wszystkich menedzeréw projektéw moze dawaé niepetny obraz,
bowiem poszczegdlne grupy znaczaco réznig sie miedzy sobg i wymagaja od-
dzielnego podejscia i badan. Wazne jest, aby poszukiwa¢ kompetencji charaktery-
stycznych dla poszczegdlnych grup menedzerdw.

Skuteczne zarzgdzanie projektami a kompetencje

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele réznych definicji projektu z uwagi
na szeroki zakres znaczeniowy. Dokonany wnikliwy przeglad literatury pod katem
zdefiniowania projektu ukazat szerokie zréznicowanie w okresleniu granic dziatalno-
$ci projektowej. Pomimo tej ogromnej definicyjnej réznorodnosci, wszyscy autorzy
zgodni sg co do jednego, ze fundamentalng cecha kazdego projektu jest realizacja
jasno okreslonego celu, zas sukcesem — osiggniecie celu. W rezultacie poszukiwan
najbardziej wyczerpujacej definicji projektu, jak i specyficznych jego cech odrézniaja-
cych go od pozostatych obszaréw dziatalnosci organizacji, wybrana zostata definicja
zaproponowana przez M. Trockiego. Projekt to ztozone i niepowtarzalne w zakresie
koncepcji i wykonania przedsiewziecie; zmierzajgce do osiaggniecia zamierzonego
rezultatu poprzez zorganizowane ciagi dziatan ludzkich; okreslone w czasie z wyrdz-
nionym poczatkiem i koricem; wymagajace zaangazowania znacznych, lecz limito-
wanych srodkéw; realizowane przez zespdt wysoko kwalifikowanych wykonawcow
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zréznych dziedzin w sposéb niezalezny od powtarzalnej dziatalnosci; zwigzane z wy-
sokim poziomem ryzyka; wymagajace zastosowania specjalnych metod jego przygo-
towania i realizacji [Trocki 2012, ss. 19-20].

Przedmiotem zainteresowania i badan byt szczegdlny rodzaj projektéw — projek-
ty spoteczne, o specyfice ktérych niewiele mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu.
Z uwagi na rezultaty osiagane w tych projektach, czesto okreslane sa one mianem
~procesowych”, ,miekkich” [Trocki 2012, ss. 23-27], polegajacych na fagodzeniu skut-
kéw lub przeciwdziataniu problemom spotecznym, gospodarczym, kulturowym,
przyrodniczym. Ten typ projektéw wigze sie zwymogiem posiadania wysokich umie-
jetnosci zarzadzania projektami [Prawelska-Skrzypek 2006, s. 59]. Nieliczni autorzy
zajmuja sie specyfika projektéw spotecznych i ich badaniem. Z zagranicznych auto-
réw G.R. Heerkens zwraca uwage na aspekt spoteczny w projektach definiujac je jako
+okreslong w czasie odpowiedz na potrzebe, rozwigzanie najczesciej unikatowego,
niepowtarzalnego problemu; realizacje uzasadniong z finansowego lub spotecznego
punktu widzenia; strukture zdefiniowanych czynnosci, gdzie produkt koncowy jest
wyraznie okreslony” [Heerkens 2003, s. 7]. Na rozwigzanie problemu, ktéry sugeruje
istnienie rozbieznosci pomiedzy obecnym a pozagdanym stanem rzeczy, poprzez re-
alizacje projektu zwraca réwniez uwage J.M. Juran, twierdzac, ze projekt to problem,
dla ktérego zaplanowano rozwigzanie [Juran, za: Duffy 2007, s. 18; Mazur 2004, s. 11].

Skuteczno$¢ w projektach spotecznych to zdolno$¢ osiggania zaktadanych celéw,
poprzez uzyskanie zamierzonych rezultatéw twardych i miekkich, produktéw i od-
dziatywania spotecznego. Z kolei efektywnos¢ w tych projektach wskazuje na stosu-
nek pomiedzy osiggnietymi rezultatami, produktami i oddziatywaniem spotecznym
a wktadem finansowym, ktéry zostat zuzyty, by je osiagnac [Kaminski 2009, s. 40]. Ta-
kie rozumienie bardzo trafnie oddaje istote skutecznosci i efektywnosci w zarzadza-
niu projektami spotecznymi, w ktérych przy dokonywaniu analizy ich optacalnosci
nalezy ujmowac takze spoteczne skutki oddziatywania projektu na blizsze i dalsze
otoczenie [Trocki, Grucza 2003, s. 201].

Pojecie kompetencji réwniez nie jest w literaturze jednoznacznie zdefiniowane.
Rézne definiowanie i rozumienie pojecia kompetencji spowodowato, ze autorzy de-
finicji tworza zestawy réznych elementéw, ktére sktadajg sie na kompetencje. Ich
zakres jest szeroki i niejednokrotnie bardzo zréznicowany [Bugdol 2006, ss. 140-141;
Wyrozebski 2011, s. 173]. Stad podjeta zostata analiza definicji pojecia kompetencji,
celem dogtebnego zrozumienia jego istoty. W efekcie poszukiwan literaturowych
przyjeta zostata definicja, ktéra okresla kompetencje jako predyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw (rozumianych jako zachowania przejawiajace sie w po-
staci umiejetnosci interpersonalnych i cech osobowych, warunkuje che¢ i sposéb

99



Magdalena B. Krdl

wykorzystania wiedzy i umiejetnosci) zapewniajace realizacje zadan zawodowych na
wyrézniajacym poziomie, odpowiedzialne wywieranie wptywu na podlegte osoby
oraz kierowanie zasobami grupy zmierzajace do osiagania wspolnych celéw i zaspo-
kajania waznych potrzeb, czyli zapewniajace skuteczne dziatanie. A zatem pojecie
kompetencji bardzo $cisle zwiazane jest ze skutecznoscig [Krdl, Ludwiczynski 2007, s.
83; Filipowicz 2004, s. 17; Borkowski 2003, s. 204; Levy-Leboyer 1997, s. 19; Thierry, Sau-
ret 1994, s. 6; Mastyk-Musiat, Rakowska, Krajewska-Binczyk 2012, ss. 201-202]. Wsp6t-
czednie szczegblnym zainteresowaniem ciesza sie kompetencje ,miekkie” dotyczace
gtébwnie postepowania, wspdtpracy z ludZmi oraz cech, ktére sa w tym przydatne.
Zwigzane sa ze sposobem bycia i stylem wywierania wptywu. Moga by¢ ksztattowa-
ne na rézne sposoby, jednak sg bardzo trudne do wiarygodnego, $cistego wymia-
rowania. Ich przeciwienstwem sa kompetencje ,twarde”, ktére dotyczg konkretnej
wiedzy i umiejetnosci stosowania okreslonych metod, technik, narzedzi, proceséw,
procedur. W wielu wypadkach sg wyrazane w sposéb $cisty i mierzalny. Pozwalajg na
jednoznaczne okreslenie, jak dang rzecz zrobi¢ wtasciwie [Oleksyn 2011, ss. 122-128].

Wielu autoréw coraz czesciej zwraca uwage na fakt, ze o powodzeniu projektu
w coraz mniejszym stopniu decyduja wiedza czy umiejetnosci, a coraz bardziej kom-
petencje miekkie, tj. umiejetnosci interpersonalne i cechy osobowe [Krél 2013, s. 190;
Bartkowiak 2011, s. 131]. Chociaz sq one najmniej wymierne, to s bardzo istotnym
elementem kompetencji poniewaz stanowia nie tylko katalizator wptywajacy na
uzyskiwane efekty, ale sg rowniez elementem, na ktdry najtrudniej wptywac i zmie-
ni¢ w cztowieku [Wyrozebski 2011, s. 176]. Gtéwnym obszarem zainteresowania i ba-
dan jest trzeci, ,miekki” sktadnik kompetencji - postawa, majacy najwiekszy, cho¢
ukryty, wptyw na skutecznos¢ dziatarh menedzera projektu.

Metodyka prowadzonych badan

W celu zbudowania modelu kompetencji interpersonalnych skutecznego menedze-
ra projektu spotecznego przeprowadzono badania, stuzace zidentyfikowaniu kluczo-
wych kompetencji interpersonalnych za pomoca wybranych metod badawczych.
Obserwacja byta wstepnym etapem badan witasciwych i miata charakter roz-
poznawczy. Aby mozliwe byto przeprowadzenie obserwacji uczestniczacej, z per-
spektywy kierownika projektu, ztozony zostat, do Szwajcarsko-Polskiego Progra-
mu Wspotpracy, projekt, ktéry w drodze konkursu otrzymat dofinansowanie na
realizacje. Celem obserwacji byto poznanie w sposéb bezposredni specyfiki pracy
menedzera projektu, a takze zebranie dodatkowych informacji, pomocnych przy
interpretowaniu wynikéw otrzymanych za pomoca pozostatych metod. Obserwa-
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cja miata charakter jawny, prowadzona byta w czasie pracy w okresie od 1.03.2011
r. do 31.12.2013 r. Obecnos$¢ w miejscu zdarzen, czyli w zespotach projektowych
rzeczywiscie realizujgcych projekty spoteczne, pozwolita na bezposrednie i do-
glebne zapoznanie sie ze specyfika pracy projektowe;j.

Badanie ankietowe przeprowadzone zostato w | kwartale 2014 roku. Dobér
préby byt celowy i dokonany zostat na podstawie wtasnej wiedzy o badanej po-
pulacji i celach badania. Badanie miato charakter ogélnopolski. Do wziecia udziatu
w badaniu zaproszeni zostali wszyscy kierownicy projektéw zrealizowanych badz
w trakcie realizacji, ktére otrzymaty dofinansowanie ze Szwajcarsko-Polskiego Pro-
gramu Wspodtpracy - 310 kierownikéw projektéw'. Zaproszenia do wziecia udziatu
w badaniu rozsytane byty droga elektroniczng. Badanie przeprowadzone zostato
z zastosowaniem kwestionariusza elektronicznegoz. Analiza otrzymanych danych
przeprowadzona zostata w oparciu o program SPSS [Frankfort-Nachmias, Nach-
mias 2001, s. 515; Babbie 2003, s. 586; Babbie 2008, s. 514]. W badaniu udziat wzieto
147 0s6b (47% badanych), z czego do dalszej analizy, ze wzgledu na poprawnos¢
wypetnienia, dopuszczono 92 ankiety (30% badanych).

Aby pogtebic i zweryfikowac dane otrzymane z badania ankietowego przepro-
wadzono standaryzowane wywiady, do ktérych zaproszono 10 ekspertéw — opie-
kunow projektéw Funduszu dla Organizacji Pozarzadowych Szwajcarsko-Polskiego
Programu Wsp6étpracy. Opiekunowie projektéw mieli pod opiekg od 20 do 50 projek-
tow. Wywiady prowadzone byty w sposéb anonimowy w oparciu o kwestionariusz
wywiadu?, ktéry opracowany zostat na podstawie dokonanej agregacji otrzyma-
nych z badania ankietowego wynikéw. Wywiady zrealizowane zostaty w Il kwar-
tale 2014 roku. Opiekunowie dokonali oceny kierownikéw projektéw SPPW przez
pryzmat posrednich i bezposrednich kontaktéw, charakteru i liczby zadawanych
pytan oraz prowadzonej sprawozdawczosci.

Zastosowane w badaniu metody pozwolity na nakreslenie profilu wspétczesnego
menedzera projektu spotecznego, zidentyfikowanie kluczowych kompetencji inter-

1. Operator Grantu podpisat tgcznie 337 uméw o dofinansowanie, z czego 27 0séb byto kierownikiem
wiecej niz jednego projektu.

2. Kwestionariusz badawczy ztozony byt z dwdch czesci - pierwsza cze$¢ obejmowata 32 pytania za-
mkniete, ktore w gtéwnej mierze koncentrowaty sie na dokonaniu przez badanych samooceny umiejet-
nosci interpersonalnych i cech osobowych majacych wptyw na skutecznos¢ ich dziatania jako menedze-
row projektow spotecznych. Na drugg cze$¢ sktadaty sie dane demograficzno-spoteczne (5 pytan) oraz
dane o organizacji, z ramienia ktérej badany byt kierownikiem projektu (12 pytan).

3. Kwestionariusz wywiadu standaryzowanego zawierat 24 pytania (13 pytan zamknietych, 11 pytan
otwartych) oraz metryczke. Pytania skoncentrowane byty na osobie menedzera projektu — cechach
osobowych i umiejetnosciach interpersonalnych, ktdrych posiadanie zapewnia skutecznos¢ dziatan.
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personalnych skutecznego menedzera projektu spotecznego, zbudowanie modelu
kompetencji interpersonalnych skutecznego menedzera projektu spotecznego.

Profil wspotczesnego menedzera projektu spotecznego

Koniecznym byto okreslenie profilu spoteczno-demograficznego oraz zawodowego
wspotczesnych menedzeréw projektéw spotecznych, bowiem bez pogtebionej wie-
dzy o czynnikach spoteczno-demograficznych i posiadanym doswiadczeniu zawo-
dowym badanych menedzeréw projektéw, trudna - jesli wrecz niemozliwa — bytaby
analiza posiadanych przez nich kompetencji interpersonalnych.

W zdecydowanej wiekszosci kierownikami projektéw spotecznych sa kobiety
(77,2%); petniace okreslona funkcje w zarzadzanie organizacji (53,3%), w tym - pre-
zesi zarzadu (26,1%) i cztonkowie zarzadu (29,3%), natomiast osoby z zewnatrz sta-
nowity zaledwie 27% badanych; po 30-stym roku zycia (najliczniejsza grupa w wieku
30-34 lata (25%), wraz z wiekiem odsetek oséb malat - do 4,3% w wieku 60-64 lata;
Srednia wieku - 38,59 lat); z wyksztatceniem wyzszym (93,4%), w tym — magister-
skie (82,6%), stopien doktora (6,5%) i licencjackie (4,3%); o profilu humanistycznym
(80,2%), cho¢ zaledwie 7 badanych posiadato wyksztatcenie z zakresu zarzadzania;
oraz ukonczonymi studiami podyplomowymi (54,3%).

Z przeprowadzonych badan wytonit sie réwniez profil zawodowy kierownika
projektu spotecznego - o zréznicowanym doswiadczeniu projektowym, czesto
wyniesionym z poprzednich miejsc pracy w innych sektorach (w tym 47% z sekto-
ra publicznego i 29% z sektora prywatnego), w ponad potowie co najwyzej 7-let-
nim stazem pracy w projektach (52,7%), petnigcy wczesniej inne funkcje w projekcie
(65%), taczacy funkcje kierownika projektu z innymi rolami w tym samym projek-
cie (87%), kierujacy do tej pory nie wiecej niz 7 projektami spotecznymi (56,2%),
zatrudniony najczesciej na podstawie umowy zlecenia (48,9%), dla ktérego praca
projektowa stanowi raczej dodatkowe zajecie (43,5%), koncentrujacy sie w swoich
dziataniach zaréwno na zadaniach, jak i na ludziach (70,7%), przestrzegajacy norm
i wartosci etycznych (96,7%), pracujacy w projektach gtéwnie z uwagi na mozliwosc
realizacji celéw waznych spotecznie (84%), wewnetrzng chec realizowania projek-
tow (39%) i perspektywy, jakie daje ten rodzaj pracy (35%), kontynuujacy prace
w innym projekcie po zakonczeniu pracy jako kierownik projektu (38,9%), wigzacy
swojq przysztosc z projektami (83,7%). Kierownicy projektéw spotecznych reprezen-
towali w wiekszosci mtode stowarzyszenia (59,3%, do 10 lat dziatalnosci), dziatajace
gtéwnie w obszarze spotecznym, kierujace swoje dziatania do ré6znych grup docelo-
wych, o zasiegu regionalnym (38%) i ogélnopolskim (31,5%), w ponad potowie nie-
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zatrudniajace na state zadnego pracownika (52,2%), a pozostate zatrudniajace nie
wiecej niz 6 pracownikéw, zrzeszajace co najwyzej 20 os6b (51,2%), realizujace co
najwyzej 3 projekty rocznie (52,8%).

Zauwazy¢ mozna, ze wzrost zainteresowania pracg projektowa nastapit niewat-
pliwie po wejsciu Polski do UE, otwierajac zupetnie nowe mozliwosci pozyskiwania
Srodkéw finansowych na realizacje projektéw z réznych dziedzin.

Model kompetencji interpersonalnych menedzera
projektu

Model/profil kompetencji to ,uporzadkowany zestaw kompetencji zawodowych
charakterystyczny dla danego stanowiska, roli organizacyjnej, zawodu, ktéry wyko-
rzystywany jest jako narzedzie w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi w orga-
nizacji” [Krél 2006, s. 689]. C. Levy-Leboyer zauwaza, ze coraz bardziej odczuwalna
jest potrzeba tworzenia profili kompetencji, ktére Scisle bytyby zwigzane z konkret-
nymi rodzajami dziatalnosci. Takie ,indywidualne listy kompetencji” zawiera¢ po-
winny kompetencje uniwersalne, ktére sa powszechnie przydatne, jak i kompe-
tencje specyficzne, wymagane dla okreslonego rodzaju dziatalnosci [Levy-Leboyer
1997, s. 31]. Jednym z rodzajéw dziatalnosci jest obszar zarzadzania projektami,
ktory jest wewnetrznie zréznicowany i wymaga réznych kompetencji w zaleznosci
od specyfiki realizowanego projektu.

Kompetencje interpersonalne skutecznego menedzera projektu podzielone zo-
staty na 4 grupy: umiejetnosci kierownicze, umiejetnosci rozwojowe, umiejetnosci
komunikacyjne, cechy osobowe. Podziat wprowadzony zostat celem osiagniecia
wiekszej przejrzystosci utworzonego profilu kompetencji, a takze w celu zbadania
wplywu poszczegoélnych grup na skuteczno$¢ dziatan kierownika projektu. Miedzy
poszczegdlnymi cechami i umiejetnosciami istnieja wzajemne powigzania - trud-
no bowiem oddzieli¢ zaangazowanie od gotowosci do duzego wysitku psychicz-
nego i fizycznego. Wéréd wymienionych kompetencji interpersonalnych znajduja
sie zaréwno cechy i umiejetnosci proste, jak i bardziej ztozone, stad niektdre z nich
moga na siebie cze$ciowo zachodzi¢ np. terminowos$¢, poczucie odpowiedzialno-
$ci i zaangazowanie warunkujg umiejetnos¢ profesjonalnego wykonywania zadan,
a umiejetnos¢ dobierania oséb do zespotu projektowego powigzana jest z byciem
komunikatywnym i umiejetnoscig wyciggania wnioskéw z popetnionych btedéw. Ba-
dania empiryczne wskazuja, ze méwigc o umiejetnosci interpersonalnej nie mozna
traktowac jej jako jednej. Zasadne jest méwienie o wielu réznych kompetencjach in-
terpersonalnych, a nie o jednej kompetencji [Aryle 1999, s. 75].
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Wyodrebnione kompetencje, zwane kluczowymi kompetencjami interpersonal-
nymi, czyli takimi, ktére maja bardzo duzy wptyw na skutecznos¢ dziatan kierownika
projektu spotecznego, zostaty zidentyfikowane w toku przeprowadzonych badan
z zastosowaniem wybranych metod badawczych - obserwacji, sondazu i wywiadu.
Szanse uzyskania rzetelnych wynikéw zwiekszyto zaproszenie do badania, dziata-
jacych z powodzeniem, kierownikéw projektéw Szwajcarsko-Polskiego Programu
Wspétpracy. Aby dana kompetencja mogta zosta¢ uznana za kompetencje kluczowa,
musiata spetni¢ nastepujace kryterium - wskazanie jej jako kompetencji kluczowej
w co najmniej dwdch metodach badawczych. Na tej podstawie wyodrebnionych
zostato 13 kompetencji kluczowych skutecznego menedzera projektu spotecznego,
obejmujacych 6 cech osobowych i 7 umiejetnosci interpersonalnych. Z kolei ziden-
tyfikowanie kluczowych kompetencji interpersonalnych umozliwito zbudowanie
modelu kompetencji interpersonalnych skutecznego menedzera projektu spotecz-
nego, ktéry tworza nastepujace umiejetnosci interpersonalne i cechy osobowe:

Rysunek 1. Model kompetencji interpersonalnych skutecznego menedzera projektu

spotecznego

UMIEJETNOSCI KIEROWNICZE:

1. planowanie

2. dobieranie 0séb do zespotu
projektowego

3. przestrzeganie przyjetych zasad
i procedur

UMIEJETNOSCI KOMUNIKACYJNE:

1. budowanie dobrych relacji
z cztonkami zespotu projektowego

——

——

KOMPETENCJE INTERPERSONALNE

~a—

~a—

CECHY OSOBOWE:

1. determinacja w osiagnieciu celu
2. komunikatywnos¢
3.zaangazowanie

4. bycie zorganizowanym

5. poczucie odpowiedzialnosci

6. terminowos¢

UMIEJETNOSCI ROZWOJOWE:

1. gotowos¢ do duzego wysitku
psychicznego i fizycznego

2. profesjonalizm w wykonywaniu
zadan

3. wycigganie wnioskéw

z popetnionych btedow

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw wtasnych badan empirycznych.

Ponizej dokonana zostata analiza poszczegdlnych umiejetnosci interperso-
nalnych i cech osobowych wchodzacych w sktad kompetencji interpersonalnych,
ktore utworzylty model kompetencji interpersonalnych skutecznego menedzera
projektu spotecznego:
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1) Umiejetnosci o charakterze kierowniczym:
- dobieranie oséb do zespotu projektowego:
od os6b tworzacych zespdt projektowy zalezy przebieg realizacji projektu
i atmosfera pracy. O doborze oséb do zespotu projektowego powinien decydowac,
badz przynajmniej mie¢ wptyw, kierownik projektu. ,Kierownik projektu, ktéry jest
najmadrzejszym cztowiekiem w zespole, zdecydowanie przeprowadzit fatalng rekru-
tacje [Wyrozebski 2009, s. 41]. Nie kazdy nadaje sie do pracy projektowej [Piwowar-
-Sulej 2013, s. 51]. Wazne jest doswiadczenie i wiedza w obszarze zarzadzania pro-
jektami, podstawowa wiedza z zakresu merytorycznego projektu oraz znajomos¢
specyfiki dziatania organizacji w sektorze pozarzagdowym.
+ planowanie:
stanowi podstawe wszystkich dziatan. Najwazniejszy etap, od ktérego zalezy caty
przebieg projektu. Czesto znaczenie etapu planowania jest niedoceniane, co niejedno-
krotnie wynika z btednego przekonania, ze stanowi ono strate czasu, gdyz najwazniej-
szym etapem w projekcie jest realizacja. Od rzetelnego zaplanowania wydarzen w cza-
sie, zalezy przebieg catego projektu. Na etap planowania warto poswieci¢ duzg ilos¢
czasu. Niewtasciwe planowanie powoduje niezgodnosc realizacji dziatan projektowych
zprzyjetym harmonogramem, co zkolei wptywa na naruszenie dyscypliny budzetowe;.
« przestrzeganie przyjetych zasad i procedur:
projekty realizowane sg w oparciu o tzw. ,Podreczniki procedur”, ktére stanowia
podstawe i punkt odniesienia. To zbiér zasad, ktéry nalezy $cisle przestrzegad. Przed
przystapieniem do dziatan projektowych, warto wnikliwie zapozna¢ sie z zapisami
zawartymi w podreczniku procedur. Chcac natomiast zrozumiec zapisy, zalecane jest
przeczytanie podrecznika co najmniej kolejny raz. Podejmowanie dziatahh niezgod-
nych z przyjetymi zasadami i procedurami czesto wynika jednak z faktu, iz zawarte
w nich zapisy sa niejasne i niezrozumiate dla czytajacych je kierownikéw projektéw.
2) Umiejetnosci o charakterze rozwojowym:
« gotowos¢ do duzego wysitku psychicznego i fizycznego:
czas pracy w projektach zazwyczaj jest nienormowany, co czesto oznacza, ze
jest niejednokrotnie dtuzszy, przekraczajgcy tzw. normalny, 8-godzinny czas pracy,
jak i obejmuje prace w weekendy [Meredith, Mantel 2000, ss. 97-98]. Intensywnos¢
dziatan na poszczegdlnych etapach projektu jest rézna. Z uwagi na zadaniowy cha-
rakter pracy, niejednokrotnie wymagane jest od kierownika projektu wykazanie sie
petng gotowoscig do wzmozonego wysitku m.in. na etapie przygotowania projek-
tu badz koncowego rozliczenia projektu. Umiejetnos¢ ta przejawia sie w odtozeniu
innych spraw na pézniej i skoncentrowaniu catej swojej uwagi i sity na zadaniu
wymagajacym natychmiastowej realizacji.
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- wycigganie wnioskow z popetnionych bteddéw:
powoduje, ze praca wykonywana jest szybciej i sprawniej ze wzgledu na mniej-
szg ilo$¢ btedow, ktore zostaty popetnione wczesniej. Po wyciagnieciu stosow-
nych wnioskéw, mozliwe jest wiasciwe okreslenie tego, co i w jaki sposéb nalezy
zrobi¢, aby w przysztosci unikngé popetnienia tych samych btedéw. Uczenie sie
na wiasnych btedach to niezwykle cenna umiejetnos¢. W wiekszosci przypad-
kéw korygowanie btedéw wymaga zaangazowania znacznie wiekszej ilosci cza-
su niz zastanowienie sie nad tym, co wczeéniej nie zostato zrobione we wtasciwy
sposéb i wyciaggniecie z tego stosownych wnioskéw. Istnieje wéwczas duza szan-
sa, ze po raz drugi zadanie zostanie zrealizowane prawidtowo.
- profesjonalizm w wykonywaniu zadan:
przejawia sie w posiadaniu wiedzy z obszaru zarzadzania, zarzadzania projekta-
mi, jak i wiedzy merytorycznej zwigzanej z realizowanym projektem; w opanowa-
nych umiejetnosciach niezbednych do skutecznego zarzadzania projektem i w po-
siadanych cechach osobowych zawartych w niniejszym modelu kompetencyjnym.
To réwniez, a moze przede wszystkim, traktowanie swojej pracy w nalezyty sposéb,
podchodzenie do ludzi z szacunkiem, przestrzeganie norm i wartosci etycznych.
3) Umiejetnosci o charakterze komunikacyjnym:
- budowanie dobrych relacji z cztonkami zespotu projektowego:
praca w projekcie powinna dawac¢ wszystkim cztonkom zespotu projektowe-
go poczucie satysfakcji i zadowolenia [Newton 2010, s. 9; Piwowar-Sulej 2013, s.
55]. Zesp6t projektowy tworzy grupa osob, ktérej przy$wieca wspdlny cel, jest
zaangazowana w realizowane przedsiewziecie, widzi w swoich dziataniach sens,
jest zadowolona z tego, co robi, lubi prace zespotowa, lubi przebywaé we wta-
snym towarzystwie i robi¢ co$ pozytecznego dla innych ludzi. Tylko dzieki spet-
nieniu tych parametréow mozliwe jest nawigzanie dobrych relacji pomiedzy
poszczegblnymi cztonkami zespotu projektowego. Bez atmosfery wspotpracy, za-
ufania i wzajemnego szacunku, kazda praca, a szczegdlnie praca zespotowa, zamiast
poczucia satysfakgcji i zadowolenia bedzie pasmem frustracji.
4) Cechy osobowe:
- determinacja w osiaganiu celu:
bez jasno zdefiniowanego celu projektu i konsekwencji w dazeniu do jego
osiggniecia nie jest mozliwe skuteczne dziatanie. Przejawia sie w doprowa-
dzaniu spraw do konca, nie zniechecaniu i nie poddawaniu sie, gdy pojawia-
ja sie pierwsze trudnosci, w wytrwatej walce o dang sprawe z petnym prze-
konaniem i uporem do samego konca.
+ zaangazowanie:
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to aktywne uczestnictwo w catym cyklu ,zycia projektu”; wykazywanie prawdzi-
wej troski o ,los projektu”; bycie obecnym w projekcie ,tu i teraz”; interesowanie sie
wszystkimi elementami mogacymi mie¢ wptyw na dalsza realizacje projektu; nieba-
gatelizowanie symptomaow, ktére moga przyczynic sie do wystapienia w przysztosci
zaktécen w projekcie. Zaangazowanie wzrasta, gdy kierownik projektu od samego
poczatku bierze udziat w tworzeniu projektu i ma poczucie realnego wptywu na
jego ostateczny ksztatt, czuje sie z nim w pewien sposéb zwigzany i zalezy mu na
jak najlepszej jego realizacji [Wysocki, McGary 2005, ss. 116-228; Lewis 2006, s. 49].
+ bycie zorganizowanym:
odpowiednia organizacja dziatarn projektowych oraz pracy cztonkéw zespotu
projektowego; to umiejetnos¢ nadawania priorytetéw poszczegdlnym zadaniom,
rozrézniania zadan waznych od pilnych oraz tych, ktére mozna wykonaé pézniej badz
delegowac na inng osobe. Zwigzane jest z terminowoscig i umiejetnoscig podejmo-
wania dziatan w odpowiedniej kolejnosci. Przejawia sie w umiejetnym panowaniu
nad wszystkimi zadaniami, ktére zostaty wykonane, sg aktualnie wykonywane oraz
powinny by¢ wykonane. To takze umiejetne zarzadzanie wtasnym czasem i samo-
dyscyplina. Zorganizowany kierownik projektu potrafi pogodzi¢ wiele dziatah bez
uszczerbkudlazadnegoznich.Czesto przejawia sie w przestrzeganiuharmonogramu.
+ komunikatywnos¢:
praca kierownika projektu polega w gtéwnej mierze na wchodzeniu w interakcje
z innymi ludzmi, ktére czesto sa nieprzewidywalne [Rakowska, Sitko-Lutek 2000, s.
96; Oleksyn 2001, s. 35, s. 319]. Menedzerowie przecietnie spedzaja 80% czasu na ko-
munikowaniu sie [Adler, Rosenfeld 2006]. Dla kierownika projektu oznacza, ze potrafi
przekazywac informacje i wypowiadac sie w sposéb jasny i zrozumiaty; precyzyjnie
formutowac swoje mysli; stucha¢ i nie przerywac rozmoéwcy; rozumie¢ wypowie-
dzi ré6znych oséb; wtasciwe reagowad na otrzymywane informacje; zapamietywac
przekazywane tresci; jasno i przejrzyscie redagowac teksty pisemne. Komunikatyw-
ny kierownik charakteryzuje sie otwartg postawa na innych ludzi, zwtaszcza o od-
miennych pogladach. W kontaktach przydatna jest tez odrobina uroku osobistego.
Kompetencje w zakresie komunikacji wymagaja silnej orientacji na zewnatrz, ktéra
tatwiej przychodzi ekstrawertykom niz introwertykom. Badania potwierdzity, ze na
stanowiskach kierowniczych dominujg towarzyscy sangwinicy (42,4%), o ekstrawer-
tycznym usposobieniu (40%).
+ poczucie odpowiedzialnosci
nie pozwala kierownikowi projektu odejs¢, gdy pojawig sie trudnosci badz per-
spektywa bardziej intratnej posady. To takze wziecie na siebie wiekszej liczby zadan,
gdy zachodzi taka potrzeba. Poczucie odpowiedzialnosci nie pozwala na bezpod-
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stawne delegowanie wtasnych obowigzkéw na inne osoby. Czesto zwigzane jest
z odwaga cywilng m in. przyznanie sie do wtasnych btedéw. Na kierowniku projektu
spoczywa odpowiedzialnos¢ za prawidtowa realizacje catego projektu i odpowiada
on za to przed zarzagdem organizacji. ,Odpowiedzialno$¢ mozna przekazywac temu,
kto potrafiichce jg ponosi¢” — S. Smolenski [1997].
+ terminowosc:

jeden ztrzech gtéwnych wyznacznikéw projektu, przejawia sie dotrzymywaniem
ustalonych termindéw i realizowaniem projektu zgodnie z przyjetym harmonogra-
mem dziatan. Brak terminowosci w zarzadzaniu projektami skutkuje przekraczaniem
ustalonych terminéw, ich wydtuzaniem oraz licznymi opdznieniami

Wsréd wymienionych kompetencji interpersonalnych znajduja sie zaréwno ce-
chy i umiejetnosci proste, jak i bardziej ztozone, stad niektére z nich moga na siebie
czesciowo zachodzi¢, a pomiedzy poszczegdlnymi cechami i umiejetnosciami ist-
niejg wzajemne powigzania. Mozna sie ich nauczy¢ i doskonali¢ (umiejetnosci) oraz
pracowac nad ich ksztattowaniem i rozwojem (cechy osobowe).

Zdecydowano sie rowniez na wyszczegdlnienie kompetencji interpersonalnych
z najmniejszym odsetkiem wskazan, mniejszym niz 10%, ktére — wedtug badanych
- w bardzo niskim stopniu wptywaja na skutecznosc¢ dziatania, m.in. sg to: urok oso-
bisty, brak komplekséw, poczucie wiasnej wartosci, dbanie i przywigzywanie uwa-
gi do swojego wygladu, stosowanie mowy ciata, optymistyczne ttumaczenie sobie
niepowodzen podjetych dziatan. Po dokonaniu gtebszej analizy mata sita wptywu
wskazanych przez badanych kompetencji wydaje sie jednak tylko pozorna, bowiem
w praktyce projektowej kompetencje te czesto maja ogromna, tyle ze ukryta, site
wptywu i niejednokrotnie przesadzaja o powodzeniu catego projektu.

Zakonczenie

Modele kompetencyjne, z zasady przyblizajagce do osiggniecia ideatu, warto two-
rzy¢ po to, aby méc identyfikowa¢ wymagane na danym stanowisku kompetencje
i wybierac¢ takie osoby, ktére majg duzy potencjat w zakresie wskazanych kompe-
tencji. Przeprowadzone badania umozliwity zidentyfikowanie kluczowych kompe-
tencji interpersonalnych menedzera projektu spotecznego, zbudowanie modelu
kompetencyjnego skutecznego menedzera projektu spotecznego, a takze ustalenie
profilu spoteczno-demograficznego i zawodowego wspoétczesnych menedzeréw
projektow spotecznych.

Zaréwno teoretycy, jaki praktycy, zgodnisg co do tego, ze zarzadzania projektami
nie mozna nauczyc sie z ksigzek, lecz nalezy gromadzi¢ doswiadczenia w radzeniu so-
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bie z praktycznymi wyzwaniami jakie przynosi realizacja projektéw. Warto mie¢ swia-
domosctego, ze doskonalenie kompetencjiinterpersonalnych nie jestjednorazowym
dziataniem, ale procesem roztozonym w dtugim okresie. To upraktycznienie ksztatce-
nia i doskonalenia kompetencji, zwtaszcza interpersonalnych, wymagajacych rzeczy-
wistych i ciaggtych kontaktéw zinnymi ludZzmi, wydaje sie najbardziej skuteczng meto-
da doskonalenia menedzeréw projektéw, jak i wtasciwym kierunkiem na przysztosc.
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