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Wprowadzenie

dobie globalizacji i wysokiej konkurencyjnosci

przedsigbiorstw, w czasach, gdy organizacje funk-
cjonuja w sytuacji, ktérg opisuje model VUCA: zmien-
noséci (Volatility), niepewnosci (Uncertainty), ztozono-
$ci (Complexity) i wieloznaczno$ci (Ambiquity) (Trocki,
2022, s. 21), kluczowym elementem utrzymania dobrej
pozycji na rynku jest innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa.
Jak pisza A. Sopinska i P. Wachowiak (2016, s. 17):
»Przedsigbiorstwa, chcac odnies¢ sukces rynkowy, mu-
sza by¢ innowacyjne”. Nowe badz ulepszone produkty
lub ustugi mozliwe sa do opracowania dzigki kreatyw-
nosci pracownikéw zajmujacych w przedsigbiorstwie
rézne stanowiska. Kompetencja ta jest szczegdlnie waz-
na w pracy kierownika projektu, w obliczu nieustannie
zmieniajagcych si¢ warunkow otoczenia wymuszaja-
cych podejmowanie szybkich decyzji. To kreatywnos¢
w dzialaniu pozwala na wysoka elastycznos¢ i ciagta
adaptacje. W literaturze naukowej mozna odnalezé
interpretacj¢ kreatywnego myslenia, ktdre jest zwiaza-
ne z elastycznoscia i skuteczng adaptacja do codzien-
nych warunkéw, rozumianego jako przedsigbiorczos¢
(Amabile, 1997). Pojecie kreatywnosé w zarzadzaniu
projektami najczesciej przypisywane jest bezposrednio
do projektéw jako ich cecha (o projektach kreatywnych
pisza m.in. T. Gillier i in., 2015; E.R. Maier, O. Branzei,
2014; L. Simon, 2006) lub jest opisywane w odniesieniu
do projektéw badawczo-rozwojowych (Khedhaouria
i in., 2017; Lundmark, Klofsten, 2014). Wymienia sie
je rowniez obok umiejetnosci komunikacyjnych, pracy
zespolowej, proaktywnosci, zdolnosci do samoorgani-
zowania si¢, wytrwalosci jako kompetencja skutecznego
menedzera (Punia, Bhardwaj, 2013). Analiza literatu-
rowa wykazala, Ze spojrzenie na kreatywnos¢ jako na
kompetencje¢ kierownika projektu oraz sposéb jej we-
ryfikacji nie sa dostatecznie opisane — m.in. A. Ribeiro,
A. Amaral i T. Barros (2021) ogélnie pisza o kreatywno-
$ci jako jednej z wielu kompetencji kierownika projektu,
nie omawiajac znaczenia tej kompetencji.

Artykul ma na celu pokazanie, jak wazna role pelni
kreatywno$¢ w pracy kierownika projektu, w szczegél-
nosci na etapie rekrutacji do pracy na tym stanowisku,
a takze identyfikacji, na ktérym etapie procesu rekruta-
cyjnego oraz w jaki sposéb weryfikowana jest ta kompe-
tencja. Autorki publikacji stawiajg teze, ze kreatywnos¢
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jest kluczowa kompetencja kierownika projektu, ktéra
obecnie jest wymagana przez pracodawcéw, aczkolwiek
jest trudna do identyfikacji szczegélnie w momencie re-
krutacji. Istnieje luka badawcza w tym zakresie, w szcze-
gélnosci dotyczaca ogdlnie pojetej wagi kreatywnosci
jako kompetencji kierownika projektu. Dlatego artykut
ma dostarczy¢ odpowiedzi na pytania: Czy kreatywnos¢
jest wymaganiem stawianym w praktyce w pracy na tym
stanowisku? Czy i jak oceniany jest poziom kreatywno-
$ci, szczeg6lnie w trakcie rekrutacji do pracy?

W pierwszej czesci artykulu opisano kreatywnosé
jako kompetencje¢ oraz opisano jej role w zarzadzaniu
projektami. Druga cze$¢ nawiazuje do roli kreatywnosci
w pracy kierownika projektu, a kolejna - trzecia czes¢
publikacji, zawiera badania nad tym zagadnieniem. Do
opracowania niniejszego artykulu wybrano metode stu-
diéw przypadkow, badajac cztery organizacje projektowe.
Wyboru dokonano w oparciu o sie¢ kontaktéw zawodo-
wych autorek artykulu. Pytania zadane w indywidual-
nych wywiadach zogniskowanych zostaly skierowane
do o0séb majacych wplyw na zatrudnienie przysztych
kierownikéw projektu (dziat kadr, osoby pracujace na
stanowiskach kierowniczych i inne). Wyniki badan nad
studiami przypadkéw umozliwig okreslenie oczekiwan
pracodawcy w procesie rekrutacyjnym oraz przestanek
$wiadczacych o umiejetnosciach w zakresie tej kompe-
tencji w podejmowanych dziataniach zarzadczych.

Kreatywnos¢ w zarzadzaniu projektami

worczos¢ w biznesie jest zjawiskiem pobudzania

nowych pomystéw, weryfikowania dotychczaso-
wych zalozenn w celu opracowania nowych teorii lub
uzupelnienia wiedzy (Szopinski, 2013, s. 129). Krea-
tywnos¢ jest dzialaniem o walorze twérczym, warun-
kowana potencjalnie (Szopinski, s. 129). Efektem kre-
atywnosci moga by¢ nowatorskie rozwiazania, ktére
sa odwzorowaniem realnych potrzeb odbiorcéw (Kar-
pacz, 2011, s. 8). Wprowadzenie innowacji zwigzane
jest z nieodwracalnymi przeksztatceniami (Kaliszczak,
2011, s. 348). Przedsiebiorstwa wspierajace kreatyw-
nos¢ i innowacyjno$¢é zmieniaja Swiadomos$¢ pracowni-
ka - z osoby, ktéra zajmuje dane stanowisko, w osobe,
ktora tylko jest w pelni zaangazowana w dziatalnos¢
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przedsigbiorstwa. Dzigki takiemu podejsciu mozli-
we jest elastyczne ksztaltowanie karier pracownikéw,
przygotowywanie do nieustannych zmian. Od pracow-
nikéw kreatywnych oczekuje sie eksperymentowania
i podejmowania ryzyka w celu opracowania nowych
koncepcji produktéw czy ustug (Kaliszczak, 2011,
s. 351). Na rysunku 1 przedstawiono czynniki sprzyja-
jace budowaniu postaw kreatywnych w organizacji.

Osoby kreatywne cechuje oryginalnos¢, niezalez-
nos¢, ciekawos$¢ i zdolnosé do podejmowania ryzyka.
Ponadto charakteryzuje je energiczno$¢, poczucie hu-
moru, zmyst estetyczny, otwartos¢ i cheé ujmowania
rzeczy kompleksowo, po nowemu (Kosieradzka, 2013,
s. 49). Istotng do podkreslenia cechg ludzi kreatywnych
jest wnoszenie do swojej pracy pasji uzytej do realizacji
zatozonego celu. Pasja jest motywacja do cigzkiej pracy,
dzigki ktdrej podnoszona jest skuteczno$¢ dziatania
(Kosieradzka, 2013, s. 55). Organizacja powinna za-
gwarantowaé kreatywnemu pracownikowi otoczenie,
ktére bedzie wsparciem w dzialaniach i wdrozeniu
nowych pomysiéw. Polaczenie umiejetnosci pracowni-
kéw ze sprzyjajaca kreatywnosci kulturg organizacyjna
przedsi¢biorstwa jest podstawa do osiagniecia efektu
synergii w odniesieniu do zakladanych rezultatéw prac
(Szopinski, 2013, s. 132).

Kreatywnos¢ jest pojeciem zwigzanym ze wspdlcze-
snym zarzadzaniem projektami. Zgodnie z definicja,
projekt jest zlozonym i niepowtarzalnym przedsie-
wzigciem, to znaczy zorganizowanym ciagiem dziatan
zmierzajacym do osiagnigcia zalozonego celu, zawartym
w okreslonym przedziale czasu z wyrdznieniem poczat-
ku i konca (Trocki, 2012, s. 19). Poniewaz, z definicji,
projekt jest unikatowym przedsiewzigciem, réwniez
sposoby pracy przy projektach nie powinny ograniczaé
si¢ do przyjetych, sprawdzonych juz rozwiazan. Jak pisze
M. Trocki (2012): ,Najwazniejszym zasobem organizacji
sa ludzie, ktérzy dostarczaja swoja prace uzdolnienia,
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tworczo$¢ i energie (...). Bez kompetentnych ludzi or-
ganizacja albo zdgzac bedzie do nieodpowiednich celéw,
albo napotka trudnosci w realizacji wlasciwych celéw,
jesli nawet zostang ustalone”

Obecnie znane i rozwijane sa metody identyfikujace
potencjal i wykorzystujace podejscie kreatywne w zarza-
dzaniu projektami. Jednym z kreatywnych podejs¢ do
zarzadzania projektami jest Action Learning definiowa-
ne jako dynamiczny proces angazujacy mata grupe ludzi,
ktérych celem jest rozwiazanie rzeczywistego problemu
(Marquardt, 2019, s. 5). Réwnolegle do rozwigzywania
problemu grupa oséb identyfikuje korzysci plynace
z podejmowanych dzialaii w odniesieniu do poszczegdl-
nych jednostek, grupy i calej organizacji. Nauka poprzez
dzialanie skoncentrowana jest wokét problemu, wyzwa-
nia, ktérego rozwiazanie ma duze znaczenie dla organi-
zacji. Rozwiazanie problemu powinno stwarzaé grupie
mozliwos¢ uczenia sig, rozwijania umiejetnosci zaréw-
no indywidualnych, jak i grupowych (Marquardt, 2019,
s. 5). Kolejnym kreatywnym podejsciem do zarzadzania
projektami jest metodyka Design Thinking — DT. Opie-
ra si¢ ona na interaktywnym podejsciu do zarzadzania
projektem. Duze znaczenie w procesie opracowania
rozwigzania problemu ma empatia. Projektowanie zo-
rientowane na cztowieka bazuje na komunikatywnych,
interaktywnych, empatycznych i stymulujacych techni-
kach zrozumienia potrzeb ludzi (Machato, 2021, s. 398).
Kreatywne organizacje dzialaja na podstawie metodyk
uczenia sie. Problem-Based Learning (PBL) jest skutecz-
na i innowacyjng metoda rozwigzywania probleméw
polegajaca na uczeniu si¢ poprzez analize probleméw
i nauke w ramach realizacji projektu. Zalozeniami me-
tody PBL sa integracja wiedzy i praktyki, wspdtpraca
w ramach pracy grupowej (Graaff, Kolmos, 2003, s. 657).
Zarzadzanie projektami wykorzystujace wymienione
powyzej metody podzielone jest na poszczegélne etapy
badz procedury, co zostalo przedstawione na rysunku 2.

Dobér odpowiednich osé6b
na odpowiednie stanowiska

Atmosfera pracy i ukierunkowanie
na innowacyjny rozwaoj

Likwidacja barier miedzy poszczeg6lnymi
szczeblami struktury organizacyjnej

Zdecentralizowane systemy
kierowania

Czynniki determinujace
postawy kreatywne
w organizacji

Dopasowanie umiejetnosci pracownikow
do powierzonych zadan

Jasna komunikacja

Dyskusje i konstruktywna krytyka

Otwartos¢ na nowe pomysty

Rys. 1. Czynniki determinujace postawy kreatywne w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Szopinski, 2013, s. 132-135
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Bys. 2. Etapy dziatan w poszczegoélnych metodach zarzadzania projektami
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Marquardt, 2019, s. 7-8; Machato, 2021, s. 396-397;

Graaff, Kolmos, 2003, s. 659
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Rys. 3. Cechy skutecznego kierownika projektu

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Pawlak, 2007, s. 205; Eisner, 1997, s. 97-102

Pracami projektowymi, w tym doborem metodyk, me-
tod i narzedzi wspomagajacych zarzadzanie projektami,
kieruje zazwyczaj kierownik projektu (czasami funkcje
organizacyjne i wspierajace pelni osoba nienazywana
formalnie ,kierownikiem’, jak np. Scrum Master w me-
todyce SCRUM). Od niego zalezy, czy kreatywnos$é
bedzie elementem obecnym w pracach zespotu, czy tez
projekt bedzie realizowany juz sprawdzonymi metodami
i technikami.

Kompetencje kierownika projektu

klasycznym podejsciu przyijeto sie, ze kierownik

projektu pelni funkcje zwiagzane z zarzgdzaniem
projektem, czyli: planowania, organizowania, kiero-
wania i monitorowania (nadzorowania) (Eisner, 1997,
s. 96). Jest to dopiero podstawa, na ktdrej rozwijane
sa pochodne umiejetnosci i kompetencje. Kierownik
projektu musi wykonywa¢ rézne obowiazki, co wyma-
ga zréwnowazonej osobowosci (Pawlak, 2007, s. 205).
Wymagania stawiane na tym stanowisku sa w literaturze

réznie grupowane, jednak mozna je zestawi¢ w trzech
obszarach: wiedzy fachowej, wiedzy metodycznej oraz
kwalifikacji spolecznych (Pawlak, 2007, s. 207). Od
dawna panuje opinia, ze to kwalifikacje spoleczne de-
cyduja o zatrudnieniu na stanowisku Project Managera
(Kerzner, 1984, s. 162). Obejmujg one elastycznosé
i zdolno$¢ adaptacji, zdolnosci przywddcze, efektyw-
no$¢ w dzialaniu, zaangazowanie, komunikatywnosc,
zréwnowazenie, zdolnos¢ do identyfikowania proble-
moéw i podejmowania decyzji oraz wiele innych, w tym
kreatywnos¢. H. Eisner (1997, s. 97-102) opisuje dwa-
dziescia pozadanych cech Project Managera, dzielac je
na trzy grupy: cechy wiasne, interakcje z ludZzmi i umie-
jetnosci. Zestawiajac powyzsze rozwiazania, cechy sku-
tecznego kierownika projektu mozna przedstawic jak na
rysunku 3.

Jako cecha wiasna kierownika projektu wymieniona
zostala kreatywnos$¢. Powinien on posiada¢ umiejetnosé
poszukiwania nowych sposobéw rozwiazywania proble-
moéw przy jednoczesnej swiadomosci, Ze przyniosg one
wzrost efektywnosci lub produktywnosci (Pawlak, 2007,
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s.211). Jezeli kierownik projektu jest osobg kreatywna, to
z pewnoscia doceni t¢ ceche réwniez wsrdd czlonkdw ze-
spotu projektowego. Kompetencje kierownicze oznaczaja
zdolnos¢ skutecznego wykorzystywania wtasnej wiedzy,
umiejetnosci i postaw do osiagniecia celéw organiza-
cyjnych przez osobe¢ zajmujaca stanowisko kierownicze
(Roszyk-Kowalska, Krasniak, s. 39). We wspoélczesnym
ujeciu kreatywnos$¢ mozna zaliczy¢ do kompetencji in-
dywidualnych kierownika projektu. Zestawienie takich
kompetencji jest zawarte w opracowaniu International
Project Management Association (IPMA) pt. ,\Wytyczne
Kompetencji Indywidualnych w Zarzadzaniu Projekta-
mi, Programami i Portfelami”, w wersji 4.0 (IPMA, 2015).
Opracowanie opisuje trzy domeny specjalistycznej wie-
dzy - zarzadzanie projektami, zarzadzanie programami
i zarzadzanie portfelami. Omawia takze kompetencje
indywidualne oséb pracujgcych w tych domenach (przy
czym kompetencja indywidualna zostala zdefiniowana
jako zastosowanie wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci
w celu osiagniecia pozadanych rezultatéw (IPMA, 2015,
s. 17)). Zostaly one podzielone na trzy obszary (IPMA,
2015, s. 5): kompetencje w obszarze ,Ludzie’, okresla-
jace osobiste i interpersonalne kompetencje stuzace
do skutecznego zarzadzania projektami, programami
i portfelami; kompetencje w obszarze ,Praktyka’, ktére
okreslaja aspekty techniczne zarzadzania projektami,
programami i portfelami, oraz kompetencje w obszarze
~Perspektywa” definiujace kontekstowe umiejetnosci
i wiedze, ktdra jest istotna w szeroko rozumianym sro-
dowisku projektu, programu lub portfela. Kreatywnosé
kierownika projektu zostala ujeta w obszarze ,Ludzie’
i zestawiona w jednym punkcie z przedsiebiorczoscia.
Moze on cechowac si¢ kreatywnoscia, gdy zacheca ludzi
do dzielenia si¢ wiedzg i opiniami, stymuluje i wspiera
kreatywnos¢ u innych czlonkéw zespotu projektowego,
uzywa i stymuluje nowe, oryginalne sposoby rozwia-
zywania probleméw, bierze pod uwage punkt widzenia
innych czlonkéw zespotu projektowego przy jednocze-
snym zachowaniu myslenia systemowego i holistycznym
podejsciu do projektu.

Przeprowadzona analiza pokazuje, Ze w pracy kie-
rownika projektu kreatywnos$¢ jest od lat istotna i aktu-
alna. W dalszej czesci publikacji zbadano, w jaki sposéb
ta kompetencja wplywa na zatrudnienie w opisywanym
zawodzie oraz jakie ma ona wspoélczesnie znaczenie
w realizacji zadan wykonywanych na tym stanowisku.

>

Studia przypadkéow

la zidentyfikowania roli kreatywnosci w pracy na

stanowisku kierownika projektu wykorzystano
studia przypadkéw polegajace na analizie czterech
przedsi¢biorstw funkcjonujacych projektowo. Organi-
zacja projektowa to za M. Trockim (2012, s. 335): ,,(...)
zbidr oséb i instytucji wspotpracujacych przy realizacji
projektu i taczacych je wiezi wspdtdziatania. Jak wy-
nika z tej definicji, w celu przedstawienia probleméw
i rozwiazan tego typu organizacji konieczne jest przede
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wszystkim okreslenie jej cztonkéw i ich roli w projek-
cie” Wybrana metoda badawcza jest metoda jako$ciows
i jest stosowana do badania wspodtczesnie wystepuja-
cych zjawisk. Korzysta ona z bezposredniej obserwacji
badanych zjawisk oraz wywiadéw z osobami w nich
uczestniczacymi (Yin, 2009, s. 11), przy czym wywia-
dy sa przeprowadzane za pomoca pytan otwartych
i obejmujg mate préby (Silverman, 2007, s. 39). W tym
miejscu nalezy wspomnie¢ o ograniczeniach badaw-
czych zastosowanej metody - wnioski wynikajace ze
studium przypadku nie moga by¢ automatycznie gene-
ralizowane na calg populacje. Dane zostaly zebrane za
pomoca formularza zawierajacego pytania otwarte, na
podstawie ktérych przeprowadzone zostaly indywidu-
alne wywiady zogniskowane. Pytania dotyczyly pigciu
podstawowych kwestii:
1) uwzglednienia kreatywnosci w publikacji ogloszen
0 prace,
2) uwzglednienia kreatywnos$ci w rozmowach rekruta-
cyjnych,
3) etapu rekrutacji, na ktérym weryfikowana jest ta
kompetencja,
4) sposobu weryfikacji kompetencji kreatywnosci
podczas rozmowy o prace,
5) formalnego poswiadczenia kreatywnosci przed
przystapieniem do pracy jako kierownik projektu.
Wywiady przeprowadzano w formie zdalnej w okre-
sie 10-tygodniowym od 01.02.2022 r. do 05.04.2022 r.

Studium przypadku 1

Przedsiebiorstwo analizowane w niniejszym artykule
jako pierwsze nie wyrazilo zgody na ujawnienie swojej
nazwy. Mozna zatem ogélnie opisaé jego dzialalnos¢é
jako doradztwo personalne i digitalizacja proceséw
HR. Oferowane ustugi dotycza rekrutacji pracownikéw,
badan i rozwoju potencjalu zawodowego, budowania
$ciezek kariery i tzw. employer brandingu (rozumianego
jako dzialania firmy majace na celu budowanie marki
pracodawcy (Sivertzen i in., 2013, s. 474)). To polska
organizacja dzialajaca na rynku od 20 lat, zatrudniajaca
ponad 380 pracownikéw, realizujaca w jednym czasie
wiele projektéw dla réznorodnych klientéw (liczba
projektéw obstugiwanych miesiecznie wynosi ok. 20)
Przedsiebiorstwo to posiada wieloletnie doswiadczenie
w prowadzeniu projektéw — mozna je opisaé jako silng
projektowa organizacje macierzowa, z wypracowanymi
strukturami projektowymi (zespolami projektowymi
o znanych rolach i kompetencjach, ze sprawdzonymi
zasobami), z trwalymi jednostkami organizacyjnymi
zarzadzania portfelem projektéw (biuro zarzadzania
projektami), z ugruntowana kulturg projektowa organi-
zacji. Mozna zatem stwierdzié, ze, w slad za klasyfikacja
M. Trockiego (2018, s. 13-14), osiagneto ono poziom
4 projektyzacji organizacji.

W wywiadzie uczestniczyl pracownik zajmujacy
si¢ kwestiami zatrudnienia na stanowisku specjalisty,
a takze wypelniajacy zadania zwigzane z marketin-
giem produktéw i ustug. Na pytanie dotyczace ujecia
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kreatywnosci w wymaganiach stawianych na stanowi-
sku kierownika projektu pracownik firmy odpowiedzial,
ze kompetencja ta jest brana pod uwage w procesie re-
krutacji, m.in. poprzez zamieszczenie takiego wymogu
w ogloszeniu o prace. Kwestia kreatywnosci jest wery-
fikowana podczas rozmowy kandydata z potencjalnym
przelozonym, gdzie ,kandydat jest proszony o podanie
przykladéw kreatywnych rozwigzan stosowanych u po-
przednich pracodawcéw badZz o wykonanie zadania”
Zadanie to moze dotyczy¢ zaréwno biezacego proble-
mu, z jakim mierzy sie obecnie przedsiebiorstwo (ktére
jest przedstawione w taki sposéb, aby kandydat nie zo-
rientowat sie, ze jest to problem realny), jak i problemu
zupelnie niezwigzanego z jego dziatalnoscia (np. prosba
o rozwigzanie kwestii zwiazanych z codziennymi czyn-
no$ciami domowymi).

W opinii badanego pracownika, o kreatywnosci
osoby aplikujacej na stanowisko kierownika projektu
$wiadczy przede wszystkim nietuzinkowe podejscie do
projektu, stosowanie niestandardowych, a czasami na-
wet nieoczywistych rozwigzan. Jak wskazuje respondent:
»ukonczone kursy i szkolenia z tego zakresu sg wazne,
ale posiadanie certyfikatu nie musi by¢ jednoznaczne
z umiejetnoscia stosowania kreatywnosci w praktyce
w codziennej pracy”. O poziomie kreatywnosci, wedlug
pracownika przedsiebiorstwa, najlepiej $wiadczg suk-
cesy, jakie odnosil u poprzednich pracodawcéw oraz
udzielone referencje.

Studium przypadku 2

Drugim z badanych przedsigbiorstw jest MBE group
Sp. z o.0. Firma powstala w 2008 roku w Krakowie
i $wiadczy kompleksowe ustugi z zakresu rekrutacji
oraz employer brandingu (MBE group, 2022). W or-
ganizacji wigkszos¢ dzialalnosci realizowana jest
w formie projektéw, posiada ona przyjete regulacje
projektowe - kompleksowe z zakresu zarzadzania
pojedynczymi projektami i programami oraz czescio-
we z zakresu zarzadzania portfelem projektéw. Samo
przedsiebiorstwo mozna scharakteryzowaé jako zréw-
nowazong projektowa organizacje macierzowa, z wy-
odrebnionymi strukturami projektowymi (zespoty
projektowe, czasowe lub trwale komérki zarzadzania
programami i portfelem), z oznaczonymi rolami pro-
jektowymi, z rosnacg $wiadomoscig znaczenia zarza-
dzania projektami i kultury projektowej — tj. poziom
3 projektyzacji organizacji wedlug M. Trockiego (2018,
s. 13-14).

W wywiadzie uczestniczyl pracownik zajmujacy stanowi-
sko kierownicze, ktéry ma decydujacy wplyw na zatrud-
nienie kandydata jako kierownika projektu. Na pytanie
dotyczace uwzglednienia kreatywnos$ci w wymaganiach re-
spondent odpowiedzial, Ze kompetencja ta jest brana pod
uwage w procesie rekrutacji, w tym poprzez zamieszczenie
takiego wymogu w ogloszeniu o prace. Weryfikacja odby-
wa si¢ na drugim etapie rekrutacji, po przejsciu przez roz-
mowe kwalifikacyjna. Kazdy kandydat w kolejnym etapie
rekrutacji jest proszony o rozwigzanie zadania, w ktérym

4

jednym z elementdw jest sprawdzenie kreatywnosci. Kan-
dydat ma za zadanie zaprojektowanie kampanii employer
brandingowej majacej na celu zatrudnienie stazystéw, przy
czym w opisie zadania musi przedstawic firme i jej grupe
docelowa.

Wedlug badanego pracownika, o kreatywnosci
osoby aplikujacej na stanowisko kierownika projektu
$wiadcza: ,Nieszablonowe propozycje podejscia do
prowadzenia projektu, szukanie nowych rozwigzan,
zadawanie sobie pytania - Co méglbym zrobicé wiecej/
efektywniej, aby odpowiednio poprowadzié projekt?”.
Na pytanie o formalne potwierdzenie tej kompetencji
pracownik odpowiedzial, Ze w jego przedsigbiorstwie
jest ono rejestrowane w postaci wyniku zadania roz-
wigzywanego podczas drugiego etapu rekrutacji.

Studium przypadku 3

Trzecia z badanych firm funkcjonuje pod nazwa Flotman
Sp. z o0.0. Przedsigbiorstwo dziala w branzy I'T/M2M
(ang. Machine to Machine) od 2009 roku. Przedsiebior-
stwo dostarcza rozwiazania z zakresu IoT i Big Data,
kierujac swoje ustugi do branzy transportowej (Flotman,
2022). Wigkszo$¢ dzialalno$ci organizacji realizowana
jest w formie projektéw, posiada ona kompleksowe re-
gulacje z zakresu zarzadzania pojedynczymi projektami
i programami, natomiast zarzadzanie portfelem pro-
jektéw odbywa si¢ w sposéb czesSciowy, tj. sa tworzone
czasowe struktury, ktére analizujg znaczenie progra-
mow i projektéw dla catego przedsigbiorstwa. Flotman
Sp. z o0.0. jest zréwnowazona projektowa organizacja
macierzowg z wyodrebnionymi i sprawdzonymi zespo-
tami projektowymi, wyodrebnionymi rolami w pro-
jektach. Kierownicy projektu zatrudnieni sag w pelnym
wymiarze czasu, sa przeszkoleni do wykonywania tego
zawodu. Rosnaca liczba projektéw ksztaltuje i rozwija
$wiadomos¢ znaczenia zarzadzania projektami i kulture
projektowa, co mozna uja¢ w 3 poziomie projektyzacji
organizacji (Trocki, 2018, s. 13-14).

W wywiadzie wzigta udziat osoba zatrudniona na
stanowisku managera ds. finanséw i HR. Podobnie jak
dwa poprzednie przedsiebiorstwa, Flotman Sp. z o.o.
w procesie rekrutacji zwraca uwage na kreatywnos¢
kandydata do pracy na stanowisku kierownika projek-
tu, jednak wymog ten nie jest publikowany w oglosze-
niu o pracg. Weryfikacja tej kompetencji w badanym
przedsiebiorstwie odbywa si¢ podczas rozméw rekru-
tacyjnych (dwa etapy rekrutacji). Zadawane sg pytania
o kreatywne podejscie w wykonanych czy tez biezacych
projektach oraz o to, jak kandydat poszukiwal nowych
rozwiazan i jakie sa wyniki tych poszukiwan. Jak méwi
pracownik przedsiebiorstwa: ,Czesto tez pytamy o to,
co mogtaby w kontekscie naszej firmy zaproponowac”.

Respondent uwaza, ze o poziomie kreatywnosci
przysztego pracownika swiadcza nieszablonowe roz-
wiazania i zastosowane metody realizacji projektéw
oraz zrddla inspiracji, z ktérych on korzysta. Przedsie-
biorstwo nie wymaga zadnego formalnego potwierdze-
nia, ze pracownik jest kreatywny.
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Tabela 1. Rola kreatywnosci podczas rekrutacji na stanowisko kierownika projektu w badanych organizacjach projektowych

Kreatywnos¢ jako VL e
korz etencJ'a Wymog kreatywnosci kreatywnosci Potwierdzenie
. p ) w ogtoszeniu o prace podczas rozmowy formalne
kierownika projektu = ]
kwalifikacyjnej
Organizacja 1 X X X X
8 ] (I etap)
MBE group Sp. Z 0.0 X X X brak
group >p. e (I etap) a
Flotman Sp. z 0.0 X brak X brak
p. z0.0. (Ii 1l etap)
Podmiot administracji X brak X brak (ale certyfikacja
rzadowej (I11I etap) PRINCE2)

Zrédto: opracowanie wtasne

Studium przypadku 4

Czwarta organizacja jest podmiotem centralnej admi-
nistracji rzadowej, jednak pracownik, z ktérym prze-
prowadzono wywiad, nie wyrazil zgody na ujawnienie
jego nazwy. Wiekszo$¢ prac realizowanych jest w formie
projektéw, od kilku lat podmiot ten pracuje zgodnie
z wdrozong metodykg zarzadzania projektami PRINCE2.
Wdrozono regulacje z zakresu zarzadzania pojedynczymi
projektami, programami i portfelem, powotano Rade
Portfela Projektéw sterujacg dziatalnoscia projektows,
a od kierownikéw projektéw oczekuje si¢ wiedzy potwier-
dzonej certyfikatem PRINCE2, co najmniej na poziomie
Foundation (podstawowym). Zespoly projektowe sg za-
zwyczaj tworzone z wykorzystaniem tych samych pra-
cownikéw, ktdrzy razem pracowali przy wczesniejszych
projektach i pelniacych wyodrebnione role. Podmiot
realizuje w jednym czasie wiele projektow, niektdre z nich
stanowig cze$¢ rozbudowanych programéw, ktérych
zasieg terytorialny obejmuje cala Polske i, jak twierdzi
respondent, ,(...) ich liczba stale rosnie” Swiadomos¢
znaczenia zarzadzania projektami jest duza, a kultura
projektowa jest juz ugruntowana. Dziatalnos¢ projektows
tej organizacji mozna oceni¢ na 4 poziom projektyzacji
(Trocki, 2018, s. 13-14).

W wywiadzie wzigla udzial osoba zatrudniona na sta-
nowisku kierowniczym, ktéra ma decydujacy wplyw na
przyjecie do pracy nowego pracownika na stanowisko
kierownika projektu. Podobnie, jak wszystkie dotad prze-
badane organizacje, podmiot ten w procesie rekrutacji
zwraca uwage na kreatywnos¢ przyszlego kierownika
projektu, jednak wymdég kreatywnosci nie jest umieszcza-
ny w ogloszeniu o prace. Weryfikacja, czy przyjmowany
pracownik jest kreatywny, odbywa si¢ wstepnie podczas
pierwszego etapu rekrutacji — obserwuje si¢ zachowanie,
sposéb myslenia i definiowania probleméw oraz wybodr
rozwiazan dotyczacych zadanych zadan. Natomiast do
kolejnego etapu kandydat jest proszony o wykonanie pre-
zentacji na temat zdefiniowany zazwyczaj na pierwszej

rozmowie. Podczas prezentacji ze strony rekrutujacych
pojawiaja si¢ dodatkowe ryzyka, szanse, zagrozenia,
nowe warunki brzegowe itp. Jak podaje pracownik tej or-
ganizacji: ,,Kandydat oceniany, jak radzi sobie z nowymi
okoliczno$ciami”. Uwaza on, ze o poziomie kreatywnosci
przyszlego kierownika projektu swiadczy sposob, w jaki
poradzit sobie z zadaniem podczas rekrutacji. Ten pod-
miot administracji rzadowej nie wymaga formalnego po-
twierdzenia, ze kandydat ma kompetencje w tym zakresie,
chociaz wymaga wiedzy projektowej potwierdzonej cer-
tyfikatem PRINCE2.

We wszystkich studiach przypadkéw wskazano, ze kre-
atywnos¢ jest istotna kompetencja w zawodzie kierowni-
ka projektu, jednak nie wszystkie z badanych organizacji
uwzgledniaja pojecie kreatywnosci jako wymdg zamiesz-
czony w ogloszeniu o prace (tab. 1).

W kazdym studium przypadku kompetencja ta jest we-
ryfikowana podczas rozméw kwalifikacyjnych. Niektore
z organizacji sprawdzaja kreatywno$¢ podczas pierw-
szego etapu, inne natomiast podczas kolejnych spotkan
w procesie rekrutacyjnym. Cecha wspdlng dla kazdej
organizacji jest weryfikowanie kompetencji kreatywnosci
na podstawie realizowanych w przeszlosci projektow badz
pomystéw i oryginalnego podejscia do przedstawianych
zadan podczas rozméw rekrutacyjnych, jak np. opraco-
wanie kampanii dla firmy uwzgledniajacej jej specyficzne
wymagania, jak np. zatrudnienie stazystow, czy tez przy-
gotowanie prezentacji na zadany temat, a nastgpnie na
biezaco wprowadzanie zmian do prezentowanych aspek-
tow projektowych.

Podsumowanie

ompetencja kreatywnosci jest wazna w zawodzie
kierownika projektu, co przejawia si¢ juz w wyma-
ganiach przyszlych pracodawcéw. Jest ona jednak trudna
do weryfikacji w procesie rekrutacyjnym, co powoduje,
ze organizacje w rézny sposéb oceniaja poziom kreatyw-
nosci przyszlego pracownika. Opracowane w niniejszym
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artykule studia przypadkéw potwierdzaja, ze temat badan
jest aktualny, i wskazuja kierunek, w jakim te badania
moga zosta rozszerzone — stanowia punkt wyjscia do
analiz niezbednych do dalszej pracy naukowej nad tym
zagadnieniem. Dodatkowo potwierdzono teze, ze krea-
tywnos¢ jest kluczowa kompetencja kierownika projektu.
Uzyskano réwniez odpowiedzi na postawione pytania ba-
dawcze. Kreatywno$¢ jest kompetencja wymagang przez
wspdlczesne organizacje i weryfikowana w trakcie pro-
cesu rekrutacyjnego na stanowisko kierownika projektu
(chociaz nie zawsze wprost opublikowang w ogloszeniu
o prace). Weryfikacja moze by¢ przeprowadzona zaréw-
no w pierwszym, jak i drugim etapie rekrutacji, przy czym
dwa z czterech badanych przedsiebiorstw wskazuja, ze
przeprowadzaja ja we wszystkich etapach rekrutacji. Jako
przestanki §wiadczace o umiejetnosciach w zakresie krea-
tywnosci w dzialaniu przedstawiono nieszablonowe po-
dejscie do projektu, stosowanie niestandardowych, a cza-
sami nawet nieoczywistych rozwiazan, sposéb szybkiego
radzenia sobie ze zmieniajacymi si¢ warunkami zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz projektu. Jak zauwazajg re-
spondenci, ukonczone kursy i szkolenia z tego zakresu
sa wazne, ale posiadanie certyfikatu nie musi by¢ jedno-
znaczne z umiejetnoscia wykazywania si¢ kreatywnoscig
w praktyce. Podczas procesu rekrutacyjnego organizacje
zwracaja uwage na referencje poprzednich pracodawcéow
oraz sukcesy i osiagnigcia, ktére do tej pory udalo si¢
zdoby¢. Powyzsze dodatkowo potwierdza, ze zasadne
jest kontynuowanie badan w tym zakresie, ktére mogtyby
zostaé poszerzone o analiz¢ narzedzi wykorzystywanych
w procesie rekrutacyjnym do identyfikacji poziomu krea-
tywnosci kierownika projektu.
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Creativity as a Project Manager’
Professional Competence

Summary

The article aims to show the importance of creativity
in the work of a project manager, in particular at the
recruitment stage for this position, as well as to identify
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at which stage of the recruitment process and how this
competence is verified. The authors of the publication
argue that creativity is one of the key professional com-
petences of a project manager, which is currently required
by employers, although it is difficult to identify in the
recruitment process. A literature analysis was carried
out and case studies were presented for project organi-
zations describing the requirements for creativity in the
Project Manager’s future work. The data was collected
on the basis of a form containing open questions and
Individual In-depth Interview (IDI) with respondents.
The questions concerned incorporating of the creativity
in the publication of job advertisements, incorporating
of the creativity during recruitment interviews, the level
of the recruitment stage during which this competence is
verified, the method of verifying competence during the
job interview, a formal certification of creativity before
starting work as a Project Manager. Research has shown
that creativity is a competence required by modern or-
ganizations and verified during the recruitment process.
The skills in the field of creativity are evidenced, among
others, by unconventional approach to the project, i.e. the
use of non-standard and sometimes even non-obvious
solutions. During the recruitment process, organisations
pay attention to references, successes and achievements
that have been obtained so far, as well as the way of solv-
ing the recruitment tasks.

Keywords

Project Manager, creativity, PM competencies, project
management
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