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ublicznych 
o kry  

1.  I POTRZEBY  PROJEKTAMI 
W JST 

za-
r  a-

2, J. Hausnera3, H. Izdeb-
skiego4 5, A. Fr czkiewicz-Wronki6, A. Zalewskiego7, oraz artyku-

- 8. W prezentacjach ewo
funkcjonowania organizacji publicznych (sektora publicz

nev public management  NPM, 

o-
we i konkurencji. 

z-
 9 

wskazuje na kumulatywny charakter ewolucji w administracji publicznej. 

metody, n
a-

tegiczne, reengineering, kontrakty, partnerstwo publiczno-prywatne, zarz
a-

nie jako

o-
 

i-
 

                                                           
2 

2002, nr 4(b). 
3 J. Hausner, Wyd. Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2008. 
4 H Izdebski, Od administracji publicznej do public governance

01/2007. 
5 ji, wyd. PLACET, 

Warszawa 2004. 
6  elementy teorii i praktyki, red. -Wronka, wyd. AE 

w Katowicach, Katowice 2009. 
7 , red. A. Zalewski, wyd. SGH, Warszawa 

2007. 
8 Zob. L. Kowalczyk,  

do administracji publicznej, Zeszyty Naukowe WWSZiP nr 1/2008. 
9 Zob. H. Izdebski, op. cit. s. 18. 
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 anowi 
Programu Rozwoju Instytucjonalnego, PRI, 

                                                           
10 op. cit., 72, za: D. Badeus, Teaching Public Management in Germany, w: 

Jabes J. (red.), Teaching of Public Management, NISPAcee, Borovets 1998. 
11 G. Prawelska-Skrzypek, 

publicznego, w: y, red. 
G. Prawelska- u-

 
12 M. Kasperek, Planowanie i realizacja projektu publicznego, w:  ele-

menty teorii i praktyki, zkiewicz-Wronki, wyd. AE w Katowicach, Katowice 
2009, s. 354 - 380. 

13  
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tami w ramach PRI zawiera opracowanie pt. d-
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wiedzy k

pieranych przez fun-
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zarz
dzania rozwojem lokalnym i regionalnym. 
wynika, 

a

19 o-

20. Za

w Ustawie o zasadach prowadzenia polityki rozwoju21

y-
o-

z
wspieranie prz u-
rencyj

 
JST. 

u-

- e jej przebiegiem22 k-
po-

                                                           
18 P. Charette, A. Mitchell, S. Mazur, E. McSweeney, 

orialnych,  
19 Encyklopedia popularna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996. 
20 Planowanie rozwoju terytorialnego w skali regionalnej i lokalnej, Uniwersy-

tet Jagiell  
21 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz. U. Nr 227, 

poz. 1658). 
22  95. 
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i kontroli. 
zarz

strategicznym rozwojem  planowanie 
23. Zarz

t-
nimi planami i programami inwest a-

za
projekty wykonawcze24. 

ania projektami 
w JST przedstawia w swoim dorobku H. Brandenburg. Autor koncentruje 

o-
kalnym   

 u do 
 

 o-
w-

nu  

i 
 przypadek drugi25. 

u-

proje
przestrzeni, traci na znaczeniu kategoria zysku, dominuje orientacja na 

i u
d
d

rola czynnika poli
 

n-
o-

 

                                                           
23 

z zakresu rozwoju teryto ski, M. Golec, 
strategiczne rozwojem lokalnym, w: pod red. 
H. Sochackiej-Krysiak, wyd. SGH, Warszawa 2006. 

24 Znajduje to potwierdzenie w praktycznych opracowaniach strategii rozwoju, np. Strategia 
rozwo  2015

 
25 Zob. H. Brandenburg,  rozwojowymi, wyd. UE 

w Katowicach, Katowice 2011, s. 121  127. 
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Zasadnicze znaczenie praktyczne ma propozycja H. Brandenburga do-
ju gospodarczego 

na poziomie lokalnym26

i y-

tego wy gencja Lokalnego Rozwoju z zapewnieniem 
odpo

 

dzeniem projektu  

i inwestycyjnej27. 

 ZCP (Project Cyc-
le Management  PCM)  Biuro 

W 

o-
je 28 y-

 

 
  

  

  

 o  

 k-
29 

o-

j-
muje: planowan
ewalu

                                                           
26 

lokal  160. 
27 

s. 161  193. 
28  Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa maj 

2004. 
29  
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do efektywnego przygotowan
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30. W uzasadnieniu stosowania metody ZCP wskazano na: 
  

  

 planowanie i wdro  

 weryfikowalny wynik, 

  

  

  

  
ie-

ra cytowany y-
31. 

2. STAN PRAKTYKI  PROJEKTAMI W JST 

2.1. Wprowadzenie 

dzania projektami w JST istnieje uzasadnione przypuszczenie o profesjo-

G. Prawelskiej-Skrzypek32 ojektami 
w 
kie

                                                           
30  
31  
32 Zob. G. Prawelska-Skrzypek, op. cit. s. 137. 
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infrastruktura ochrony zdrowia   
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2.2. a-
tury i raportu NIK 

H. Brand
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arym. I tak: 

   

                                                           
33 Zob. rozw iego na lata 

2007  2013, www.dolnyslask.pl. 
34 e-

w Unii Europejskiej jako 
czynnik rozwoju lokalnego i regionalnego, www.Mazowsze-eu.ecorys.pl/realizowane projekty. 

35 H. Brandenburg, op. cit. s. 161  193. 
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wanym przypadku przy  zachowaniu zmodyfikowanego terminu inwestycji 
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realizacj  

 
36 j-
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a ma wymiar nie tylko finansowy
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go z kompleks e-
nia funkcji strefy gospodarczej38 o-
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budowa stadionu miejskiego)39 a-

                                                           
36 o-

stek samorz o , Oficyna 
Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2011. 

37  
38  121. 
39  141. 



Lucjan Kowalczyk 

 

18 

e-
l-

o-
y-

planow
y

anali

o-
40. 

41 

biznesowego: 
  

 e-
formalnej przez interesariuszy projektu; 

 e-
 

 owania. 

a-
owe 

i -ekonomiczne. 
y-

, 2/ poprawy gospo-
darki wodno-

o-

o-

kryteria jako d

Autor propo

                                                           
40  
41  

realizacji, w: , pod. red. H. Brandenburga, wyd. UE 
w Katowicach, Katowice 2011. 



T  
ZARYS PRO  

 

19 

o-
borze partne 42. 

k-
43. Kontrola doty-

wanych przez 
 

% n-
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e-
aliza 44. 
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one przez NIK: 

1/ W odniesieniu do planowania i przygotowania inwestycji  w dzie-
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ich realizacji i wzrostu koszt  
2/ W odniesieniu do realizacji inwestycji w 16 gminach stwierdzono 
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i-

inwe
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Zdrowia, nie wykonano audytu energetycznego obiektu, nie uruchomiono 
systemu elektronicznego obiegu  
                                                           
42  46. 
43  uwz e-

, opracowanie NIK, Opole 
 

44 . 
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siedmiu do siedemnastu, w miastach  
w gminach  

 

operacyjne (90% o-
wania (w tym: Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego  
80%  70% o-

 40% e
% badanych JST). 
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(80% wska % l-
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i 
kul  
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 przygotowany w ramach Programu Rozwoju 
Instytucjonalnego  o-
jektu (PCM  Project Cycle Management y-

kontr  

w % 
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% 

W % o-

 
Zdecydowanie pozytywnie (90% e-

o-

r-
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% % a-
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Czechy Norweski Mechanizm Finansowania. 
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2/ Realizowane projekty w JST z wykorzystaniem funduszy Unii Euro-

i-
 

3/ W ocenie rea  

i oraz analizy efektyw-
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i do 
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SUMMARY 

Project management in local government units. Outline of the problem 
This paper presents a theoretical context of a project management in 

local government units and points out the need and opportunities of pro-
fessional management in the area of government activity. Based on the lit-
erature sources and own research, shows the state of the practice of project 
management in local government at the local level and the resulting con-
clusions as an attempt to overall reflection and suggestions for further re-
search. 
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1. Z  

a-
y-
e-

o
 

1

y-
i-

aniu 
e-

 

2. P  

Wizerunek firmy (image r-
, kultury, strategii, stylu kierowa-

o
zu-

2 o-
u-

                                                           
1 T. J. Prz  
2 J. Penc, , 

Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 75. 
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3. T. Sztucki w swojej enume-
racyjnej definicji wizerunku wymienia: w

d
o

4. p-
definicja enie jakie jedna osoba lub 

rze
rycznie, o nieostrych 

5. 

6: 
 

i oceny obiektu,  

 sfera o
 

 
otoczenia, warunku  

firmie cechy pozytywnej 
 

 a
decyzje wyboru marki produktu  

 , wa-
lory dodatkowe, jako np. atuty zw e  

 o-

 

  

 jest cz
 

 r-
cami jak i dostawcami7. 

                                                           
3 J. H. Adam, Longan Dictionary of Business English, Longman York Press, New York 1989, 

s. 144. 
4 T. Sztucki, Agencja Wydawnicza Placet, Warsza-

wa 1995, s. 211. 
5 D. Newsom, A. Scott, T. J. Vanslyke, This is Public Relations. The Realities of Public Relations, 

ed. 2, Wadssworth, Belmont CA 1989, s. 364. 
6 J. Tkaczyk, J. Rachwalska, r-

stwa, Marketing i Rynek 1997 nr 5. 
7 J. Penc, op. cit., s. 74. 
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: na-
u, reklama. Im bardziej wyraziste i ory-

i eralnie, z syntezy tych 
o-

munikow 8. 

 n-
 , czyli przez 

dnej identyfi-

e

na rozpowszechnieni e
 formie 

wizualnej   filozofii 
firmy.  

 
e-

rketingowej (promotion-mix) sk
e-

enie ma 
tu PR, a w jej ramach: kontakty z mediami, reklama komercyjna, targo-

we konferencje i prezentacje, sponsoring, publikowanie materia
 takim 

u-
a-

 organizacji oraz  

Reputacja 
wszystkich interesariuszy, oparta  oraz na 

9 u-
k-

Z. 
owiem wiele 

funkcji: daje sz
o-
l-

z 10. Reputacja daje firmie przewa
miczne (

                                                           
8 , s. 75. 
9 Ch. Fombrun, Reputation. Realizing Value from the Corporate Image, Harvard Business 

School Press, Boston Massachusetts 1996. 
10 Z. Malara, Wyzwania 

, s. 267. 
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dniana w wycenie rynkowej firmy). e-
rialny odzwierciedla to, jak organizacja jest postrzegana przez innych ludzi. 
Jest nieuchwytna, ulotn  jej kontro

11. 
n-

: odpo d-
: pra-

12. 

i-
k  

1. Czynniki pierwotne: produkty tak
etyczne), zachowania w stosunk
oraz zachowania poza rynkowe (przestrzeganie deklarowanych war-

westycje lokalne, acje 
z e-
rownictwa), 

2. : formalna komunikacja z rynkiem oraz system 
identyfikacji wizualnej, 

3. Przekaz dokonywany przez media 13 
(Za  

ciu czynniki te przedstawiono w tabeli 1.  
a-
a-
o-

we w-
nych, wiarygodnych 
i n-

 i przenikliwych, praktycz-
o-

inansowe 

nowymi projektami i inwestycjami strategicznymi firmy14. 

biorstwa jest rysunek 1. 

                                                           
11 J. Low, P. C. Kalafut,  , 

Oficyna Ekono , s. 102 -
B., , Wy-
dawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012. 

12 B. , A. Pietruszka-Oryl, Organizacje sieciowe 
i , s. 120. 

13 A. Reputacja  
i  nr 2, 2007. 

14 I. Allaire, M. E. Firsirotu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
2000, s. 85. 
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Tabela 1. 
 

z  
Interesariusze  Czynniki ekonomiczne 

Pracownicy  traktowanie przez pracodaw  

 rmie,  

 yzji,  

 kwalifikacji,  

 atmosfera pracy 

 lne 

 system oceniania 
i wynagradzania 

Klienci  dotrzymywanie deklarowanych cech 
i oduk  

  

 traktowanie, facho
i i  

 promocja rynkowa (PR, reklama), 

 zna firmy 

 relacja ceny do jako  

 polityka cenowa firmy,  

 pos
i marek pro-
duk  

 systemy gwarancji, 
serwisu i o-

 

Inwestorzy  o-
wych, 

 acji, 

  

 zaufa cej, 

 znych  

  

 perspektywy rozwojowe 
firmy, 

 rmy, 

 o-
wej wiedzy i silnych 
marek 

Partnerzy  
Biznesowi 

 k  

  

 zaufanie,  

 e  

 era  

 
z zawar  

 a-
nia  

 
pracy,  

 dzielenie ryzyka, kosz-
B+R 

e   rmy, 
wspieran a-

o-
wiska naturalnego, 

 utrzymanie miejsc pracy  

 ania 
kar za zanieczyszczanie 

iska, 

 inwestycje w ekologicz-
produk

i produkcji, 

 sponsoring inicjatyw 
spo ych  

[w: ] Zmiana warunkiem sukcesu. 
 

Nr 1092. 
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Rysunek 1. inanty formo-
 

: J. Penc, , Wyd. Difin, Warszawa 2003, 
s. 94 oraz Z. Malara, 

Naukowe PWN, War-
szawa 2006. 

Presja konkurencji 
oraz zmiany zacho-

 

Aktualny wizeru-
r-

stwa utrwalony 
ciami 

i  
-----------------------

---- 
Kierunki i cele 

y-
 

-----------------------
---- 

a-
cji determinowany 

a-
riuszy 

 
 
 

Oczekiwania  
i potrzeby  

oraz  
o

wynikami przed-
e-

sariuszy) 

 
Orientacja na dialog
z interesariuszami 

 
ACJA 

ce 
poprawa reputacji przez 
lobbing, alianse itd. 

Uznanie publiczne, 
zainteresowanie przed-

rstwem  
i jego produktami 

zne: 
w-

owiska, 
l

praca 

y-

sponsoring, udzi
w budowie infrastruktu-
ry, miejsca pracy 

Kierownictwo i kadra: 

d-

rentow
finansowa oraz zysk) 

zawodowe: lepsze wa-

atrudnienia 

Klienci: produkty wyso-

i bezpieczne, korzystne 
n-

trakty 

Zmiany technologiczne: 
nowe techniki wytwa-
rzania, innowacyjne 
procesy i technologie 

Zmiany ekonomiczne: 
inflacja, wzrost cen 
zaso , zmiany  
w koniunkturze itd. 

Inwestorzy i akcjonariu-
sze: wysokie zyski 
i dywidendy, utrwalana 

l  

Zmiany logiczne:  

r-
stwa 

systemy warto  
systemy pracy, zmiany 
kulturowe 
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3. Z   

a nawet mniej formalnie  r-
stwa, czyli odpowiedzi na pytania: kim je ?15. 

d

 wpisa-
ganizacji. Czasami jednak dotychczasowa kultura organizacji 

ntyfikacja 
 

jest identyfikacja po
i 
na ki d-
nych (centralnych i peryferyjnych) lub interesariuszy: ryzykownych, popie-

16. Segmentacja jest bardzo wa
a

z jego interesariuszami. 
przez 

d-
o

oceny przez interesariuszy do oceny zdolno
y

 
17 i-

usze 
o odpowiada na ich 

oczekiwania. 

4. BADANIA EMPIRYCZNE HORYZONTU PLANOWANIA REPUTACJI 
 

W latach 2009- h 
jednym z podstawo

znego, jako remedium na wzrost turbulencji 
o-

bowych i rynkowych. Podstawowa struktu a-

                                                           
15 T. J. , 2009. 
16  
17  
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kie  zasoby takie jak: wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie trady-
cyjnej i/lub elektronicznej), specjali-
styczne, elitarne, oryginalne), postawy i zachowania pracownicze (lojal
d inne elementy kultury organiza-
cyjnej, relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, 

jowanie), relacje z otoczeniem 
uprzywilejowane, niesformalizowane (wynika osobistych, 
zaufan  (np. posiadane 

high technology lub y-
cje), technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) 

-decyzyjne, 
 o-

-chemicznych), lokalizacja (
spr ), image firmy (znaki han-
dlowe, historia, reputacja e-

y-
zonty planowania sunku do: kon-

 innych ( ). Wszystkie 
wielk : tzw. perspektywy my bez 
konsekwencji finansowych i organizacyjnych r-

e na-
-

w : Orientacja zaso-
18 ami, 

z  o
e-

gicznego rodzaju zasobu niematerialnego.  
a-

iorstwa (przyjmu
k-

). Reputacja jako za
niematerialny ma zde a-

l-
a-

ewagi konkurencyjnej i swoistej 

a nawet wzrost reputacji firmy (tabela 2
w wielu firmach z wielkim wyp
w  

                                                           
18 R. Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu plano-

. 
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Tabela 2. 
niemater  

zasoby  
niematerialne  

liczba firm w przedzia  
horyzontu planowania 

< 1 1 - 3 3 - 5 5 - 10 > 10 

wiedza 38 115 145 57 13 

postawy pracownicze 40 158 119 32 19 

relacje sformalizowane 23 133 129 64 19 

relacje niesformalizowane 51 165 95 45 12 

reputacja, image firmy 25 55 84 78 126 

: R. Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja ho-
, PN 

WWSZiP, Wa brzych 2011 

 

Tabela 3. 
niematerialnych z perspektywy decyzji   

zasoby  
niematerialne 

liczba firm w przedzia
horyzontu planowania 

< 1 1 - 3 3 - 5 5 - 10 > 10 

wiedza 89 179 73 19 8 

postawy pracownicze 97 183 57 20 11 

relacje sformalizowane 67 193 62 36 10 

relacje niesformalizowane 111 168 65 19 5 

reputacja, image firmy 55 73 65 70 105 

R. Krupski, Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja ho-
, PN 

WWSZiP, Wa brzych 2011 

horyzont planowania  i rozwoju firmy 
e-

 z rynkami (tabela 5), jest interesuj
ali wy-

z-
u-

anowania 
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Tabela 4. o-
wania jako reprezentanta z per-
spek  

 
zasoby 

liczba firm w przedzia
horyzontu planowania 

< 1 1 - 3 3 - 5 5 - 10 > 10 

 33 190 91 29 25 

 75 210 53 20 10 

reputacja, imag  25 55 84 78 126 
reputacja, image firmy z pespektywy decyzji 55 73 65 70 105 

Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja ho-
, PN 

WWSZiP, Wa brzych 2011 

Tabela 5. Horyzont planowania reputacji na tle planowania ryn-
ta otoczenia, z perspektywy my-

ji   

 
zasoby i rynki 

liczba firm w przedzia
horyzontu planowania 

< 1 1 - 3 3 - 5 5 - 10 > 10 

 19 125 118 62 44 

rynki z perspektywy decyzji  68 170 78 37 15 

reputacja, image firmy z perspektywy enia 25 55 84 78 126 
reputacja, image firmy z pespektywy decyzji 55 73 65 70 105 

Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja ho-
, PN 

WWSZiP, Wa brzych 2011 

Tabela 6.  
z perspektywy my

 

analizowane relacje liczba przed-
 procent 

o-
orientacja rynkowa) 

137 37,2 

e-
w okre-

 granicach  (orientacja rynkowo/zasobowa) 
87 23,6 

l
a-

(orientacja zasobowa) 
144 39,2 

Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja ho-
ryzontu planowania ry , PN 
WWSZiP, Wa brzych 2011 
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Z  

(image
miana zasobu strategicznego. Jest o

ocesach 
kreowania strategii nie tylk w-
nie e

  wykazanie strategicz-
nych starano 
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STRESZCZENIE 

 
u-
z-

o-
e otem planowania strategicznego. 

: reputacja, image  

SUMMARY 

Goodwill and image of the enterprise as an important strategic re-
source 

The article presents a minimal package of notions connected with the 

theory of managing reputation as a proof that this resource can be and 
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should be intentionally created by each enterprise were presented in short. 
In accordance with the empirical part of the article the evidence due to the 
importance of this resource as the representative of external parameters, 
which are the subject of strategic planning, in comparison with other re-
sources and different markets was given. 
Key words: goodwill, image, strategic resource. 

 





PRACE NAUKOWE WWSZIP NR 20 (4)2012                                                                 Z JNE 
Z ANIE PROJEKTAMI I  W ORGANIZACJACH BIZNESOWYCH, PUBLICZNYCH I  

 

Piotr  
Uniwersytet Ekonomiczny  

 

esowymi 
w offshoringu, zespo  

W  

 e-
z

efon 
y-

tecznych funkcji  i-

o-
c-

kom 
o-

ntegracji 
y-

 
y-

dzie 

 

a-
captive offshoring) lub poprzez outsourcing do 

zagranicznego kontrahenta (offshore outsourcing)1 u-
l

                                                           
1 D. Ciesielska, , Oficyna Wolters Kulwer 

Business, Warszawa 2009, s. 20-21. 
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unikacji elektronicznej, za 
yniki ich pracy. Sama organizacja 

wirtualna traktowana jest jako e-
strzennie rozproszonych, spo-

a-
2. 

y-
3

aniu lub 
u-

o
o-

a
j-

bardziej zgodny z oczekiwaniami interesariuszy4. 
Projekt to5: 

  

 
; 

  celu w okre-
  

  

 a-

cel projektu; 

 y-
 

 
  

 
 

 n-
kach finansowych, katastrofy i inne zdarzenia nadzwyczajne; 

                                                           
2 W. Grudzewski, I. Hejduk, , Difin, Warszawa 2002. 
3 P. Harper-Smith, S. Derry, , MT Biznes, 

Warszawa 2012, s. 27-28. 
4 H. Kerzner, Advanced Project Management, Edycja polska, Helion, Gliwice 2005. 
5 Dictionary (2012), http://www.merriam-webster.com  Storna internetowa Mer-

riam- ; P. Harper-Smith, S. Derry, 
Szybka droga do sukcesu, MT Biznes, Warszawa 2012, s. 27-58; B. Barkley, J. Saylor, Cu-
stomer-Driven Project Management. Building Quality into Project Processes, McGraw-Hill, New 
York 2001, s. 79-89. 
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 ukturyzowanych, sa-
ogramy, gry, 

aplikacje mobilne); 

 o-
wych struktur organizacyjnych, zaimplementowanie jednakowych pro-

 

 wsp o-
 

 
k-

telekomunikacyjnego.  

1. Z NIU PROJEKTAMI NA OD  

 
1)   d-

y-
 o  

2) adania  

 o-

akiem zapytania; 

3) rstwa  
ategii lub potrzebom organizacji, ist-

o-

a o-
 

4) Wirtualny me  na kontroli 
zamiast   me-

 y  
wszystkich . Pracownik ma zreali-

 o-
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5) Kierownik pro u-
  d-

e-
resowania
w ci

u-

w 
 

6) o-
wiedzialny  o

 
 

7)  
w i-

o

a-

realizacje celu projektu, a w przypadku sukcesu nagrodzi osoby w nie-
go zaang  

8) o  
jako zbyt skomplikowane dla ludzi starszych czy nieznaj
na komputerach  o-

d-
e-

Nowoczesne technologie 

 d-
owiedzialnych za 

o-
o-

wych oraz samej pracy w projekcie r
uki oraz entuzjazm w od-

krywaniu nowego;  

9) 
k

  komunikacja  
j-
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i-

pe a-

a  

ma istotne znaczenie, np. elimino
enia; 

10) Zakres projektu ulega rozszerzeniu  ocze-

w y na tyle elastyczne 
 

nich 
 zatem rozmawianie ze wszystkimi osobami zaan-

ncjalnymi klientami, co 
owanie 

d-
anowanego 

 zatem zasta

 

2. UWARUNKOWANIA SKUTECZ JEKTAMI 
W H 

charakteryzowane jest czterema cechami. Zorientowanie systemowe kon-
adzie 

e-
s-
i-

o-

6. 
l-

nych integruje [patrz rysunek 1]: 
                                                           
6 D. Cleland, W. King, Management: A Systems Approach, McGraw-Hill, New York 1972, S. 89. 
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 potrzeby firmy  
y-

 

 cele projektu  o-
 

 interesariusze  a
podejmowaniu decyzji. Istotne w pierwszych etapach realizacji projektu 
jest zjednanie sobie wysoko postawionych w organizacji or  

 zasoby  
l-

a-

o  

 technologia   technice tradycyjne amienione 
na stolik w kawia  r-

. Najcz
-mail, komunikatory 

internetowe, workspace, wideokonferencje i telekonferencje oraz praca 
w chmurze (cloud computing). Wykorzystywana technologia i na

cego;  

 plan organizacyjny  o-
dy

a
 

 ryzyko  d-

 
o-

zaufanie 
, dystans dzi  pracowni-

, a-
mego z  

K a-
ch z organizacji do pro-

o-
y-

razistej kultury, a rac a-

, pracach koncepcyjnych oraz 
pracy kolektywnej w momencie realizacji projektu, a przy tym ku a-
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. 
 

 

Rysunek 1. u-
alnym 

 

Z  . W globalnym 
y-

z wi j-
, po za-

 
Za
a 

7 lu 
w , , na podstronie projektu, 

a-
 wykorzystanie np. 

resowania, wy-
 

D a-
 

                                                           
7 P. Sztompka, Zaufanie. Fund  2007, 

s. 377-397. 
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tam; z
 

Kierownik projektu powinien 
jeszcze bardziej 

 
 nie jest czynnikiem niezwykle 

, podobnie jak zaufanie, 
, w wyniku a-

, m.in. wide-
asu. 

Technologia komunikacyjno-informacyjna j i-

ka-

efektywny cykl PDCA (Plan-Do-Check-Act, Planuj-Wykonaj- -

nowoczesne technologie komunikacyjno- ny 
w 
Naj 8: 

  

  

 rol-
nych; 

 e  

  

  

 podejmowania decyzji w sytuacjach kryzysowych; 
z

o-
o-

9 enia 
okie. 

 zczono 
wyniki oceny  

y-
                                                           
8 J. Nicholas, H. Steyn e-

snych technologiach, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 734. 
9 M. Buss, How to Rank Computer Projects, Harvard Business Review, January-February 1983, 

Boston. 
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o-
jekt pod wz ojekt 3 lub 4, 
a Najlepiej, jest wy-

o  przypadku, 

(organiza
projekt 1. 

 
  Tabela A    Tabela B 

K
os

zt
 

W
ys

ok
i  

 
 

5 3, 4 

K
os

zt
 

W
ys

ok
i 

4  3, 5 

  
 
 

2  

 

 2  

N
is

ki
  

1 
 

  

N
is

ki
 

 1  

  Niskie  Wysokie   Niskie  Wysokie 

      

Rysunek 2.  

 

 
Istotne w  wyniki ekonomiczne, e-

wprost propor  
wprost proporcjonalne do liczby transakcji10 [Drucker 2004, s. 120]. Przy-

projektu  kosz-
tuje zazwyczaj tyle samo, co pozyskanie zlecenia za 1.000 PLN, a na pewno 

i-
e-

a  
projektowych we CAPEX (Capital Expenditu-
res) operacyjnymi OPEX (Operating Expenditures). 

PODSUMOWANIE 

narz

lepiej znane, warunki stabilne, a , tym 
                                                           
10 P. Drucker, , MT Biznes, Warszawa 2004. 
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a-
o-

w pierws

kon
o-

na pracownikach, i niedopuszczeniu odczuwania przez nich znudzenia, 
o  

Normalnym zachowaniem jest optymistyczne nastawienie kierowni
azmu, 

e-
11, IBM12 czy HP, Credit 

 
Przyczyn

 Badania przeprowadzone przez m.in. 
Harvard Business Review13  

 zaledwie 30% w ma dogodny klimat pracy; 

 od 50% do 90% 
odzenia. 

a
erownictwa; 

 67% k-
a-

 
o

arunkach 
integrowane  projektami 

w zespole wirtualnym [patrz rysunek 1] oraz zastosowanie listy kontrolnej 
] j kierownik pro-

 
e-

a
o-

                                                           
11 H. Kerzner, op. cit., s. 1037-1062. 
12 G. Hamel, Waking Up IBM: How a Gang of Unlikely Rebels Transformed Big Blue, Harvard 

Business Review, July-August, Boston 2000. 
13 R. Hughes, R. Ginnett i G. Curphy (2012), Leadership. Enhancing the Lessons of Experience, 

7th Edition, McGraw-Hill, New York 2012, s. 615; K. Klein (1999), -
Biz Failure Rates, Frontier Advice and Columns, 30 Spetember, http://www.businessweek. 
com/smallbiz/news/coladvice/ask/sa990930.htm; G. Neilson, B. Pasternack i K. Van Nuys, 
The Passive-Aggressive Organization, Harvard Business Review, October 2005, Boston, 
s. 82-95. 
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Najbar
biznesowymi o ugruntowanej reputacji oraz 14. Wy-

y-
cych wielu projekt me-

e
  

o-
r-

stwach o a
a-

erzona. 
Sukces dzisiaj rozumiany jest zaniu projektem, jak 
i  
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STRESZCZENIE 

 rtu-
alnych 

adzanych 

Dotyczy projekt  powo  w tym 
  tym pod  

danych  jako , ale jako  (zada-
 definicje 

i samego projektu. Przedsta-
wiono z-

d-
15). 

 oring, 
 

SUMMARY 

Business project management in offshoring, virtual teams 
The article focuses on business projects carried out by transnational 

organizations within offshoring conditions. Refers to projects carried out by 
virtual teams, which have been established for this purpose. Often on this 

                                                           
15 ICT  -

telekomunikacyjne. 
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field, virtual teams are being formed, that treat specific activities or tasks, 
no as a project, but as a processes (tasks are not unique or single). Starting 
point adopted definitions of virtual team, project management and the pro-
ject itself. Risks in project management are presented together with deter-
minants of effective project management in virtual teams (working at a dis-
tance and using modern ICT systems).  
Keywords: project management, business project, offshoring, ICT, virtual 
team. 
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Z  
16. 

ASPEKT OPIS STAN WIEDZY 

Kontekst bizne-
sowy obione oraz na 

z o  
   

Strategia bizne-
sowa 

ca 

 
   

Cele zespo  
o  

, czy kierow-
 

   
Interesariusze 

czy projekty za  
   

 

bnych 
projektach o e-

iracje 
i dziwac  

   

Role 

k-
 

z  
   

Klienci 
z-

wymagania. 
   

Dostawcy 
o  kim 

gania przez 
i  

   
 zawodowe oraz to, co najbardziej go interesu-

je. 
   

Dyrektor w 
odobn

 
   

Mierniki 
ktowy. 

   

Liderzy opinii i-
styczna wiedza i opinie znajdu
w oczach innych? 

   
                                                           
16 P. Harper-Smith, S. Derry, ktami. Szybka droga do sukcesu, MT Biznes, 

Warszawa 2012. 
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Aktualne zobo-
 w 

kcesem? 
   

o-
 

ego, kto, co 
i     

 
ania 

eznaczonych na 
ojektu. 

   
Zasoby 

e-
rym kierownik 

i  
   

Technologia 

Wykorzystywana technologia do komunikacji 

zastosowania innowa
 

   

Zakres 
o

projektowego. 
anym poziomie. 

   
Kluczowe wyda-
rzenia 

acji, 

 
   

Potencjalne 
problemy 

e

aktualnych za  
   

Analiza SWOT 
lnego 

zane z jego 
l  

   
Proces oceny 

ceny zespo
i-

 
   

Legenda:  

 -  

 -  

 - obszar oceniony pozytywnie. 
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Beata Skowron-Grabowska 
Politechnika C  

 
w organizacjach: przypadek  

produkcyjnego 

1. PRZYGOTOWANIE PROJEKTU 

stwo  
W f e-

1: 
1.  

2.  

3.  

4. 
cymi produktami i systemami w organizacji? 

cza-

fazy definiowania. 
D

l-
,  

 w-
ne oraz 

e-
przewidziane zdarzenie jest zwykle likwid po-

                                                           
1 C. Bozarth, R. Handfield, , 

Wyd. Helion, Gliwice 2007, s. 175. 
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2. 
l-
e-

m prac podzielony na poziomy, gdzie konieczna jest 
kon

 o-
we3. 

a-
sprecyzowanie, 

, 

w ocenie pro
produktu w 

e-
e-
k-
a-

i-
zowanie dost
o 
dzi projektowych takich jak Microsoft Project4 pozwala na szybkie zarz

oby. Wy-
korzysta

y 5. 
o-

dukcji produktu i rozpowszechnienie do wszystkich zainteresowanych jed-
o-

towuje dokumenty w formie elektronicznej i tak je rozpowszechnia ze 

 
o-

stalowaniu produktu lub 
                                                           
2 Nowakowska A., ostaw, Wyd. 

 
3 D. Waters (ed.), Global Logistics. New Direction in Supply Chain Management., Kogan Page 

Limited. Philadelphia 2007, s. 79. 
4 J. Heizer, B. Render, Operations management, Prentice Hall, Boston 2011, s. 82. 
5 C. Ptak, ERP Tools, Techniques, and Applications for Integrating the Supply Chain, The St. 

Lucie Press Series on Resource Management, A CRC Press Company Boca Raton, 2004, 
s. 400-406. 
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szkolenia w zakresie jego wykorzystania. Podczas fazy operacyjnej rzeczywi-

produkt jest rentowny. 
przy 

ko czeniu projektu. 
o-
o-

 
, o-

czas , 
, o-

, 
, 

z wy pro-
dukt6. w-
no finansowych, jak i organizacyjnych.  

2. ORGANIZOWANIE PROJEKTU POPRZEZ SUBPROJEKTY 

Pierwszym krokiem w organizowaniu projektu jest wyznaczenie punk-
u

acy 
i , a-

d-
stawowe pytanie,  W zale

, lepiej przed-
k  

orzenie 
tzw. sub-
mniejszych sub-
lidera sub-projektu jest prak k-

- e-
-

e-
nymi departamentami lub zasobami w organizacji. 

                                                           
6 P. Martin, K. Tate, Getting started in project management, John Wiley and Sons, Nowy Jork 

2001, s. 99. 
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Sub projekt 1

Sub projekt 2

Sub projekt 3

Sub projekt 4

Sub projekt 1

Sub projekt 2

Sub projekt 3

Sub projekt 4

Sub projekt 5

Nazwa sub projektu
Leader sub projektu

Nazwa sub projektu
Leader sub projektu

Nazwa projektu
Leader projektu

 

Rysunek 1.  

P. Martin, K. Tate, Getting started in project management, John Wiley and Sons, 
Nowy Jork 2001, s. 109. 

Na rysunku 1 przedstawiono schemat drzewa sub-
- , 

-
or
pro -
drzewo organizacyjne7. 

a-

 
 

projektu, 

 
 

 ebne zasoby aby w  

                                                           
7 P. Martin, K. Tate, Getting started in project management, John Wiley and Sons, Nowy Jork 

2001, s. 100. 
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e-
 

, 
spe

, ale klienci, 
i , 

o-

pytania takie jak: 

oczeki
sukces projektu jest wykazanie poprawy organizacji 8. Odpowied-
nia ko
elemen
ludzkie, integracja, zakres 
projektu. Integracja 

9. 
 

Kom
un

ika
cja

Zasoby

ludzkie
Czas Zakres

 

Rysunek 2.  

 S. Pokharel,  in virtual project environment: A case study, 
Journal of Engineering and Technology Management 28(2011), s. 20. 

j-

                                                           
8 G.R. Heerkens, Project management, McGraw Hill, Nowy Jork 2001, s. 26-28. 
9 S. Pokharel, Stake  in virtual project environment: A case study, Journal of Engi-

neering and Technology Management 28(2011), s. 203. 
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le czasu 

o
a

o-
a

i-
a-

cyjne, e-
formalne, pionowe i poziome, oficjalne, pisemne lub ustne10. k-

rtych. 
wowych faz. 

Pierwsza faza identyfikacji problemu dotyczy przedstawienia specyfikacji 
 projektem. Druga z faz 

do  
wnienia. Zaakcep-

 k-

wno-
11 

(rysunek 3). 
 

Identyfikacja Przygotowanie Akceptacja Implementacja Ocena

Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4 Faza 5

 

Rysunek 3.  

 opracowanie na podstawie K. Ahsan, I. Gunawan, Analysis of cost and schedule 
performance of international development projects, International Journal of Pro-
ject Management 28(2010), s. 71. 

a
12. Projekty z zasady 

 celom orga-

                                                           
10 S. Pokharel, , Journal of En-

gineering and Technology Management 28(2011), s. 205 
11 K. Ahsan, I. Gunawan, Analysis of cost and schedule performance of international develop-

ment projects, International Journal of Project Management 28(2010), s. 71 
12 S. Meskendahl, The influence of business strategy on project portfolio management and its 

success  A conceptual framework, International Journal of Project Management 28(2010), 
s. 810. 
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 pro-
anie od 

u-
13. Z tej przyczyny w wielu przypadkach projekty 

 m sukcesem.  

3. P E PROJEKTEM 

 

z organizacji o-
14: 

1. kompleksowe spojrzenie na projekt, 

2.  

3. zrozumienie sensu projektu. 

Spojrzenie kompleksowe na projekt15 

 o-
kompleksowego. i 

kom   
operacji do wykonania projektu. Je naj-

  obrazu 
 n-

 potrze-
enia przez ludzi w organizacji ca

nowym problemem eba ta ma tenden-
cj   systemy operacyjne w organiza-

a-
lanie proc  informatycznymi. 
Wszyscy uczestnicy dyskusji mieli czytelne idee, ki 
w  w projektach, nie byli jednak pewni co 

: mamy pozy-

emem jest 
n  

Wszyscy uczestnicy byli zgodni, co do tego,  dzanie, 
pozwal rowanie wie-

 w 
 nietypowy charakter. Oznacza to, 

                                                           
13 M. Kapsali, System thinking in innovation project management: A match that works, Interna-

tional Journal of Project Management 29(2011), s. 397. 
14 . 
15 . 
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  usta-
lane i decyzje podejmowane natychmiast. 

o-
pozycje, by to,  i globalnym rozumieniu o-

 o-
zrasta potrzeba rozumienia e-

go obrazu operacji. D , lep-
 W czasie 

budowy prostszych modeli 
  , 

problem budowy prostych modeli i prostych ram operacyjnych 
zainteresowania innych uczestn

zacho-
. Kompleksowy opis skomplikowanych sytuacji 

a-
 w przygotowanych projektach. Te j-

 ci i pragnieniem pro
e

i  

16 

 i wielkiej racjonalizacji proce-
e-

cyzji dostaw, zmniejszaniu asom, 
  tragicz-

ne skutki dla i
 sytuacja st odu coraz 

 
s systemy podtrzymu

 
i e. Zatem jest coraz trudniej kompleksowe 
i   zrozu
po  

d w a-

z refleksji o sytuacjach, kiedy jest ona zdecydowanie bardziej skomplikowa-
e przyjrze-

 z   
 kierunku minimali-

. 
 
 

                                                           
16 . 
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Rozumienie sensu projektu17 

  znacze-
nia zrozumienie i wprowadzania . Refleksja ta 

  aniami 
 oprawna 

informacja oraz informacja na c  najbardziej kluczowym aspektem 
poprawy  Jeden pozyski-
wania informacji ze wszystkich  in-

ca ci systemu. Inny dyskutant k-
 uznaniem, po-

 ona 
organizacji a-
rakter   
problemami, kt re  

  refleksja. 
 informacji jest spra ziwym wyzwaniem 

jest bardzo delikatny problem rozumienia i widzenia sensu w informacji 
i ocena, 

 i ich no-
wych inicji 
procesu. Jeden z zabi
wie  

 pomocne nie 
w danej sytuacji, a   w projekcie. 

w-
 mene-

, potrzebujemy wiele 
czym innym jest przekazanie ludziom informacji, a czym innym zrozumie-

e-
 przeka-

dziom zrozumienie i ,  idee d-
nie 

 prawdziwie trudne aspekty ich pracy 
 Jeden  czasu i wysi

ku w proj  , takich jak: dyskusje, 
e  h 

wyda  iania wy
klienta;   

spowodowa a-
 d , w jaki 

czynno  ch wyr
anowczo: , lecz brakuje 

nam przekonania do ich  Istnieje zatem n-
                                                           
17 Opracowanie na podstawi . 
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 problemy z kt
rymi 18. 

 wpro-
wadzeniu sensu w operacjach,  i te  moty-

 
informacji, k  organizacji 

 i i efekty a-
cyjnej. 

d-
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STRESZCZENIE 

produkcyjnego 
a-
e-

 W pracy przedstawiono przygoto-
wanie projektu oraz organizowanie go poprzez two

k-
o  

luczowe: projekt, organizacja, subprojekt 

SUMMARY 

Project management in organizations: a case study of production en-
terprise 

Designing and creating of project requires a lot of financial and human 
resources as well as good preparation of project team. To achieve this aim it 
is necessary to prepare a plan of actions. In the paper author has intro-
duced preparation and organization of project through creation of subpro-
jects together with their leaders. In the practical part author has brought in 
discussion between project managers about their way of preparing projects 
in enterprises. 
Key words: project, organization, subproject  
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Ryzyko jako immanentna cecha  
procesu zarz dzania projektem 

W  

Projekt1 d-
 a-

 
 

i otoczeniu rynkowym 

 
 

d-
ia. Kombinacja pienia zdarzenia oraz 

 jest definiowana jako ryzyko2. W niniejszym artykule przyj
  pozytywnych 

jak i negatywnych jego 
ryzyka jest czynnikiem  zmian  

co ma istotny wp  tworzenie, rozwijanie i wykorzystywa-

                                                           
1 

organizacyjnie, rzeczowo i finansowo p
 

2 Szerzej: Standard Zarz dzania Ryzykiem, FEDERATION OF EUROPEAN RISK MANAGE-
MENT ASSOCIATIONS, translation copyright FERMA: 2003, s. 2. 
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innowacji. 

1. ISTOTA PROJEKTU 

Mianem projektu 
w y-

a-

t-

przez wiele organizacji na zasadach partnerstwa lub przez osoby fizyczne, 
a  

k-
cie organizacyjnym oraz procesowym, 

o-

i 
a-

rakterystyka3: 
 zorientowanie na cel  

a-
 

 u  epcji lub/i realizacji 
, 

 z   d-
,  

 o  w czasie  e-
i-

 
y-

4: 
 konkretny cel (efekt), uzy-

forma organizacyjna),   

 azy, 
 

 w trakcie jego realizacji i-
o-

                                                           
3 H. Roszkowski, 

, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2006, s. 9-10. 
4 Szerzej: M. Pawlak, e projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007 

s. 17-19. 
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i,  

 anych 
w ramach danej organizacji,  

  

 j-
nych,  

 zadania realizowane o-
 

 

w a spada 
 

  izacji 
a-

i przyj
 

  

 rmin 
o

podstaw  

 n-

arza dodatkowe 
o  

 
re jest wieloczyn
precyzyjnego przewidzenia. 

o-
, tj. otoczeniu rynkowym i technologicz-

nym, kontaktuje e-
   

zaprezentowane w tabeli nr 1. W tabeli tej przedstawiono typologi  projek-

w . 
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Tabela 1. Typologia projekt a-
turze 

Kryterium podzia    

 
projektowego i stoso-

aniu 
projektem systemu 

Wielkie projekty 
strategiczne 

e-
 

one projekty 
 

u
rnie 

przez  system,  tworzone  dora
nie 

 n-
tralizowany 

odzenia 
zlecenia na opracowa-
nie projektu 

z-
ne 

Tr
j-

muje klient), 

z-
ne 

d-
miotami ze
organizacja realizuje wiele takich 

przygotowana do ich realizacji 
pod znym, 
kadrowym i organizacyjnym.  

owania Zorientowane 
obiektowo 

orzenie lub 
lnych, 

po zrealizowaniu projektu nie ma 
dalszych zmian w funkcjonowa-
niu organizacji 

Zorientowane pro-
cesowo 

orzenie lub 
s

a
gromadzenia i przetwarzania 
infor

any 
w funkcjonowaniu organizacji 

a
owania decyzji) 

 
trudne do uchwyce

ematerialny 
(np. wprowadzenie regulacji 
prawnej, wykonanie raportu 

e-

zmiany w funkcjonowaniu orga-
n
podejmowania decyzji) 
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acji 
pracy nad projektami 

Projekty  
indywidualne i izuje 

ca role 
kierownika i wykonawcy 

Projekty zespo  Realizowane przez pracowni
jednej jednostki organizacyjnej 

wnik projektu 
h-

ika  

o-
 

Projekty o wysokim 
 przedmiot projektowania, jak 

i owego (np. 
projekt budowy lasera o niebia

e
jnych 

Projekty o niskim 
stopniu nowo  w zakresie przedmiotu projekto-

ek-
cego (np. budowa domu 

wielorodzinnego) 

finalnego celu 
Projekty  
poprze  

o-
mienia innego projektu 

Projekty  
finalizuj ce 

n-
 

Projekty  
alternatywne 

Spotykane niejednokrotnie przy 
projektach badawczych 

n-
sowania 

Projekty finanso-
wane z wykorzy-
staniem kapi

ora 

znych 
(np. zyski zatrzymane, amorty-

rednie 
o-
a-

ryzyka) 

Projekty finanso-
wane z wykorzy-
staniem kapi
obcych 

y-
a

warto , leasing), finan-
sow o
z wykorzystaniem funduszy Unii 
Europejskiej 

o-
e-

o-
wego) 

Projekty  
poprze  

o-
k  

Projekty  
finalizuj ce 

o-
k-

 

: J. Skalik, , Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego 
-20. 
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z Autorzy niniejszego opraco-

 

 projekty inwestycyjne
lokaty kapit  wszelkie dzia-

onych,  

 projekty organizacyjne
w s mi na 
rzecz zmiany struktury organizacyjnej, restrukturyzacji zatrudnienia, 

nych 
 

 projekty rozwojowe a-
ro-

wadzeniem ich na rynek,  

 projekty biznesowe. 
 dodatnich  ekonomicznych. 

r-
t-

kim e-
y-

 

 o-
dawcy, sponsora, beneficjenta projektu,  

 ojekt, 
 

 n-
 

 
 (project managment). 

arz dzanie projektami  dzia a  obejmuj cych 
planowanie, organizowanie, przew a-
ne s  na zasoby projektu (materialne, ludzkie, finansowe i informacyjne) 
z zamiarem skutecznego osi gni cia w wyznaczonym czasie zamierzonych 

zuj c do kluczowej roli, jak  pe ni w zarz dzaniu po-
dejmowanie decyzji, mo na uzna , e zarz dzanie projektami jest to se-
kwencyjny, przemy lany proces podejmowania decyzji dotycz cych wszyst-

u ludzkiego), ko-
ordynowania zada  zespo u projektowego, z uwzgl dnieniem ograniczania 

sz  mo - 
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liw  jako ci 5  , w od-
, charakteryzuje 

i powin realizowane  
planowanie, organizowanie 

i 

y-

y-
6. W sensie wykonawcz o-

jektem7  
a-

 
a-

zy w cyklu 8: 

 koncepcja, czyli project conception), 

 planowanie (planning), 

 implementation),  

 termination). 
,  

a-

-finansowego), podniesienia konkurencyj-
o-
o-

o-

                                                           
5 

takie jak: 
- zar  
-  
-  
-  
-  
-  
-  
-  

6 D. Lock, , Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
2003, s. 15. 

7 

i ktami  z 2008 r., 
nr 4, s. 169-178. 

8 J. Davidson Frame, WIG PRESS, Warszawa 2003, 
s. 7. 
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zytyw a-
nizacja ma szanse y-

 n-
kowej w perspektywie strategicznej. Takie czynniki, jak: wizja projektu, jego 

n-
e-

ki danemu projektowi.  
W dzaniem projektem wpisane ryzyko

 

- a-
ni a-

n-

go przez rynek.  

2. I ANIA RYZYKIEM 

o 
ry

a-
nych z jego ograniczaniem. 

eniu: 
 a-

 

  zamierzo-
nyc  mo  o-

 
9 jest jego identyfika-

y-
e-

                                                           
9 a-

cji. Jest to 
a  

 o-
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k-
szenia prawdopodobi

ce  

 

Rysunek 1. dzania ryzykiem 

 Ryzyko d-
 

Faza rozpoznania ryzyka 

Identyfikacja   Klasyfikacja 

Ocena ryzyka i faza zapadania decyzji 
 (akceptacja  lub odrzucenie) 

Akceptacja ryzyka Odrzucenie ryzyka 

Instrumenty ryzyka 

 

Transfer ryzyka 

Plan ryzyka 

Ubezpieczenia  
(zaniechanie realizacji 

projektu) 

  
(zgoda na ponoszenie  

ryzyka) 
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 i-

pozio
o-
k-

towo, tzn.: 
  

  

 ryzyko nie zrealizowania zamierzonego zakresu projektu, 

  

 o-
na  a-

kwe
miej

ksza 

10: 
 a-

 

 ania 
o-

 

 i
 

 o  

 ior-
stwa), 

 izacji, 

  

3. ELEMENTY OCENY RYZYKA PROJEKTU 

Podmioty 
z trzech postaw wobec ryzyka11:  

 dejmowania ryzyka (risk aversion), 
                                                           
10 , ed. cit., s. 5. 
11 Szerzej: P. Borkowski, , Wydawnictwo Uniwersytetu 
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 risk neutrality) 

 ryzykanctwo (ang. risk taking).  
 podmioty rynkowe gene-

pi o-

o a-
runkiem zaoferowania mu  

i  
w inii 

ktu stron. Dla zilustrowania 
e-
o-

tnych. 
W przypadku proje

e-

w 

cych ryzyku w projekcie publicznym zawiera tabela 2.  

Tabela 2. Podmioty ryzyka w projekcie publicznym 

Podmiot Rola w projekcie 
  dyrekcja, 

o-
jektu 

Zleceniodawca tka 
orialnego 

Instytucje wspomaga  d
ozwolenia i opinie 

Sektor finansowy odawcy 
na rzecz zleceniodawcy 

Wykonawcy i podwykonawcy 
oraz ich kooperanci 

Realizatorzy projektu technicznego, dostarczycie-
 

  oddaniu inwesty-
cji 

 Lokalna  dni 
i-

zowanego projektu 

, k-
tach infrastrukturalnych w transporcie, w: , (red) 
W. Rydzkowski, Zeszyty Naukowe U  
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w ywatny podmiot12. 

Tabela 3. Podmioty ryzyka w projekcie prywatnym 

Podmiot Rola w projekcie 

a   

Jednostki organizacyjne firmy  a-
o-
u-

ga organizacyjna (komunikacyjna, prawna) 

Personel  Fizyczni wykonawcy, operatorzy sprz tu, 
pracownicy ob  

Wykonawcy i podwykonawcy oraz 
ich kooperanci 

Realizatorzy projektu technicznego, dostar-
czyciele ma  

Sektor finansowy o-
dawcy 

Odbiorcy   

 Lokalna  o-
 

 odstawie P. Borkowski, k-
tach infrastrukturalnych w transporcie, ed. cit., s. 40. 

W realizacji projektu prywatnego asnych 
, podczas gdy 

w przypadku realizacji projektu publicznego zleceniodawca i jego personel 
e

jedynie nadzoruje, kontroluje i odbiera inwestycje, podczas gdy inwestor 
 )
y a-

 Maj a
dzenia 

owstaje 
m wszech-

cych projektu. 
e-

iarach, w tym w aspekcie finansowym. 
n-

                                                           
12  
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a-
 

y-

o-
organizacyj-

e-
  ryzykiem 

a-

 
 z  

 o o  

 oszacowanie ko  

 u  dla zidentyfiko  

 o w-
n-

cji. 
a-

a-
o

 tani 
i-
e-
e-

pew
o

do wszystkich informacji. i-
kach  

ikacji ryzyka, czyli 
owego na projekt. Przydatne 

w m
rszach jego skutek. 

d-
rzucenia tych naj o-

a-
lizowaniu. 
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 unikanie ryzyka  o-
o-

jektu; 

 transfer ryzyka  
 

 agodzenie ryzyka  o-
 

 akceptacja  yzyka 
i  

PODSUMOWANIE 

 zarz dzaniu projektami, w szcze-
l

po  

cego, od 13

k
ryzyko jest obecne we wszelkich pro-

u  jego minimalizacji, 
a e-

14 i-
o

ba
e-

yzyko, 
eunikniona, a firma 

y-
o-
o-

 
W o

ryzyka, j-
 a-

k-
 oraz pod-

o-
wej). O

y-
                                                           
13 Inte  

takiego ich pogodze
 

14 
a o-
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zowane w trakcie planowania projektu i monitorowane oraz kontrolowane 
w fazie jego realizacji,  i-

 

LITERATURA: 

[1] Borkowski P., , Wydawnictwo Uniwer-
 

[2] Borkowski P, 
w transporcie, w: W. Rydzkowski (red.), , 
Ze . 

[3] Davidson Frame J., WIG PRESS, 
Warszawa 2003. 

[4] Lock D, , Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2003. 

[5] Pawlak M, e projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
2007. 

[6] Roszkowski H., : istota, procedury i ich zastosowanie 
, Wydawnictwo SGGW, War-

szawa 2006. 

[7] Skalik J., , Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
n  

[8] , FEDERATION OF EUROPEAN RISK MAN-
AGEMENT ASSOCIATIONS, translation copyright FERMA: 2003. 

[9] Wiatrak A.P., o-
jektami,  2008 r., nr 4. 

STRESZCZENIE 

Ryzyko jako immanentna cecha procesu zarz dzania projektem 
Ryzyko w projekcie jest zjawiskiem naturalnym, 

 mimo stosowania coraz bardziej zaawansowa
proje u-

o-
  projektu oraz wskazali istotne elementy 

a
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projekto-
wym, jaki i dyrektorom or

o-
jektu zgodnie z zaplanowanym zakresem i w zaplanowanym czasie. 

SUMMARY 

Risk as an inherent feature of the project management process 
The risk of the project failure is a natural phenomenon, which has 

been observed many times. Despite the use of more advanced project man-
agement methodologies, lots of projects still do not end up on time and ex-
ceed budgets. Authors of the article have attempted to identify the key 
threats that could lead to the failure of a project and pointed out essential 
elements of the risk management. The implementation of the essential ele-
ments of the risk management should increase chances of success. Accord-
ing to the authors, the correct analysis of specific events which maximize 
the likelihood of the project risk, would provide valuable information both 
for teams  and managers who carry out projects. The proper use of the col-
lected data can increasee chances of completing projects according to plan 
and time. 

 



PRACE NAUKOWE WWSZIP NR 20 (4)2012                                                                 Z JNE 
Z ANIE PROJEKTAMI I  W ORGANIZACJACH BIZNESOWYCH, PUBLICZNYCH I  

 

 
Uniwersytet Ekonomiczny  

 

Analiza ryzyka w projektach   
charakterystyka wybranych metod 

WPROWADZENIE 

a-
u-

acji (analizy i oceny) ryzyka 
w 1. 

e-

o-
wania i ewaluacji ryzyka. Zdaniem autora niniejszego opracowania naj-

u-

w 

 

 

                                                           
1 P. Sienkiewicz, , www.witu.mil.pl/www/ 

biuletyn/zeszyty/20050095p/9.pdf, (data odczytu: 16.09.2012). 
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1. ISTOTA I ZNACZENIE PO I-
ZACJI 

riscare,  
a-

podejmuje ryzy-
2. 

o-
zumienie ryzyka nie jest uzasadnione3. 

ywna koncepcja ryzyka traktuje je jako 
o-
e-

trak-
 

a-
4. 

zawsze temu procesowi 

 
1) Asekurant (Unikanie ryzyka). Decydent ealizacji 

yzyko. 

2) Neutralny wobec ryzyka. Poziom ryzyka nie ma znaczenia przy podej-
 

3) a-
o

 
elu5. 

a-

e-
6. 

a mianowicie ryzyko: 

                                                           
2 S. Kasiewicz, Oficyna Wy-

dawnicza Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 40. 
3 Por. Ibidem, s. 41. 
4 K. Jajuga (red.), , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 13. 
5 Por. Ididem, s. 14. 
6 Por. T.T. Kaczmarek, , Wydanie 

-53. 
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a)  

b)  

c) zawiera deficyt i acji: 
przyczyna  

 

d) w-
7. 

o
u

 

Tabela 1. Typologia ryzyk 
Typ ryzyka Charakterystyka 

Ryzyko czyste t 

Ryzyko dyna-
miczne zysku.  

Ryzyko speku-
lacyjne 

eniami 
w war-

 

Ryzyko formal-
ne  i  obiektywne metody sta-

tystyczne). 

Ryzyko ubezpie-
czeniowe a-

e-

enia.  

Ryzyko ekono-
miczne , np. w zakresie produkcji, 

n  

Ryzyko kursu 
walutowego  o-

wych.  

Ryzyko stopy 
procentowej 

u
zmi owemu. 

Ryzyko kredy-
towe 

r-
 

Ryzyko produk-
cyjne 

zy w zakresie 

pozytywne jak i negatywne odchy  

Ryzyko prawne r-
w-

nych i obejmuje niemo
i  

                                                           
7 Ibidem, s. 53-54. 
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Ryzyko organi-
zacyjne 

cych: personelu, 
organizacji (wadliwa struktura organizacyjna a-

a-

rmatycznych itd. 

Ryzyko opera-
cyjne 

Ryzyko poniesienia straty w przypadku braku powodzenia przy przeprowa-

elektroni ikacyjnych. 

Ryzyko dotycz
z-

woju 
e-

kcjach. 

Ryzyko logi-
styczne doty

i  

Ryzyko jako-
 

n
i-

zacji. 

Ryzyko zawo-
dowe o-

wisk pracy w organizacji. 

Ryzyko ekolo-
giczne 

i-
 

Ryzyko medycz-
ne ludzkiego.  

Ryzyko farma-
ceutyczne 

 

a) aktywne  
 

b) pasywne  rmaceutycznych (ryzyko 
finansowe). 

Ryzyko che-
miczne 

o-
y-

miarach substancji chemicznych.  

Ryzyko psycho-
logiczne 

Ryzyko roz  

a)  

b)  

Ryzyko socjolo-
giczne 

kwanty-
z-

czyzn: 

a)  

b) 
 

Ryzyko cywili-
zacyjne 
i kulturowe 

Identyfikacja ryzyka i jego oc o

eniem ryzyka.  
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a)  

, 

b) 
itp.), 

c) czyny niedozwolone, w
 

d)  

e)  

f) izje i ich 
 

g) 
np.: zakaz eksportu, embargo, nacjonalizacja mienia obcych firm, 

 

h) 

itp.). 

Ryzyko etyczne  

Ryzyko biome-
tryczne 

 i  

Ryzyko perso-
nalne  

Ryzyko zorientowane na sposoby doboru kadr, system prowadzenia i oceny 
 

Ryzyko projektu ryzyko niedotrzymania technicznych i/lub ekonomicznych (finansowych) 
war  

, Wy-
-90, R. Kendall, Zarz

, Liber, Warszawa 2000, s. 145, J. Bizon-
, Wydawnictwo To-

warzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Bydgoszcz 2003, s. 401, 
F. Mroczko,  [w:] J. Stankiewicz (red.), Organi-
zacja w  Wydawnictwo Uniwersytetu Zie-

, s. 62. P. Sienkiewicz, Analiza ryzyka
cit., s. 10. 

 

osoby fizycznej, jak i organizacji. Ryzyko podejmowania jakiejkolwiek dzia-

i a-

 jego oceny 
zaprezentowano w tabeli 2. 
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Tabela 2. Sytuacyjne uwarunkowania postrzeganego ryzyka 
Kryterium oceny Percepcja ryzyka 

 w-
ptowalny. 

e-
kwencji 

a-
a czone w czasie. 

konsekwencji 
z-

nym (np. katastrofa lotnicza) jest po
tkami chronicznymi. 

 ntrolowane, 
j-

a  

 tka 
mia  

Poziom wiedzy 
konsekwen  

 
zw a  

 - Wydaw-
nictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 19. 

lub 
i-

aniem ryzykiem8. 
o-

 
 

czynnik organizacyjny); 
 o-

wacyj
czynnik technologiczny); 

 ynierii 
czynnik metodologiczny); 

 ozi 
czynnik fi-

nansowy); 
 k-

kownika, tym ryzyko jest mniej-
sze (czynnik psychologiczny)9. 

 

                                                           
8 T. Brzozowski, P. Skowron, Analiza ryzyk

, [w:] M. Cisek, A. M. Rak, , Wydaw-
nictwo Studio Emka, Warszawa, 2011, s. 217. 

9 P. Sienkiewicz, Analiza ryzyka -11. 
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Aspekt ryzyka  

Techniczny   
 a  
 acyjne 
 testowanie i modelowanie 
 integracja i interfejs 
 architektura oprogramo-

wania 
  

  
  
  
 sprawdzone/niesprawdzone 
 technologie 
  
 rzadkie lub specjalne zasoby 

Programowy  teria  
 elu 
 onelu 
  
 zabezpieczenia 
 iskowy 
 problemy komunikacyjne 

 przerwy w pracy 
  
 wsparcie polityczne 
  
 struktura finansowania 
 zmiany regulacyjne 

  niez y-
 

 szkolenie i wsparcie szko-
lenia 

  
 

ludzkich 
  
 dane techniczne 

 udogodnienia 
  
  
 atycznych 
  
 przechowywanie 

Kosztowy  yko 
 techniczne 
 programowe 
  

  
 harmonogramowe 
 z

 
  

Harmonogramowy  yko 
 techniczne 
 programowe 
  

 ryzyko kosztowe 
  
  
  
  

Analiza ryzyka  

a-
 

z 10. 

                                                           
10 Por. Enterprise Risk Management  Integrated Framework, Committee of Sponsoring Organi-

zations of the Treadway Commission (COSO), 2004. 
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i o-
 

 

Rysun  

: , s. 98., 
M. o-

2006 s. 19. 

Start 

Identyfikacja ryzyka: 
-  
-  
- 

ryzykiem 

- lista przyczyn,  
-  
- 

 

Informacje 
z otoczenia  

Analiza ryzyka: 
- ustalenie pra e-

nia zdarzenia, 
- ustalenie konsekwencji danego zdarze-

nia 

 
- 

 
- l-

nych alternatyw 

- cele organizacji,  
- oczekiwania 

kierownictwa 

Ocena ryzyka: 
- 

ryzyka, 
- ustalenie faktycznego poziomu ryzyka, 
- kwalifikacja zasto

alternatyw do opanowania ryzyka 

Sterowanie ryzykiem: 
-  
-  
- zastosowanie optymalnej kombinacji  

Kontrola i 
 

- sprawdzanie i ocena ex post 
 

- 
ryzy  

- 
y-

kiem.  

- instrumentarium 
y-

zykiem  

- lista scenariuszy 
a-

 

- a-

i ich kombinacja 

- instrumentarium 
monitorowania 
ryzyka 

- ocena i wnioski, 
rekomendacje 
z a-

 

Koniec 
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a-

11. 

2. P ALIZA RYZYKA W PROJEKCIE 

Na pods a-

 

 
a) aju kryterium sukcesu, ja-

i  

b)  

c) 
 

d) u y-
j  

e)  

f) 
 

o-
ru skoordynowanych i nadzorowanych 
i 

a-
12. 

nym instrumentem realizacji strategii i dlatego uzasadnione jest wykorzy-
j-
y-

 
a) 

acji, 

                                                           
11 T. Brzozowski, P. Skowron, Analiza ryzyka , s. 222. 
12 PN-ISO 10006:2005 ania jako-

ciach, PKN, Warszawa 2005, s. 13. 
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b) d

postrzegana jako tymczasowa, 

c) o-
e-

niem13. 
P  
a) 

o-
 

b) 

i  

c)  
o-

awy14. 

w 15

ISO 10006 z 2  
  

  

 d-
 

 joint venture), 

  

 yroby do 
 

 
szerok  

 o
 

                                                           
13 Ibidem, s. 241. 
14 www.prince-officialsite.com/nmsruntime/saveasdialog.asp?lID=603&sID=200, (data dost

pu: 26.09.2012). 
15 Za. E. Skrzypek, Ryzyko w projektach  izacji? [w:] 

M. Cisek, A. M. Rak, , Wydawnictwo Studio Emka, War-
szawa, 2011, s. 244. 
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e-
o-

. 

z 
 planowanie, organizowanie, monitorowanie, nadzorowanie 

i  oraz motywowanie 
cia16. 

 
a) 

ealizacji har-
monogramu itp.17. 

b) o-

mo a-
 

a-

w-
ne. 

Jak wskazuje norma 
18. 

 
 

 identyfikacja ryzyka, 

 ocena ryzyka, 

  

 sterowanie ryzykiem19. 

tywnych i wykorzy-
 

w projektach zamieszczono w tabeli 4.  

                                                           
16 PN-ISO 10006:2005, S .., op. cit., s. 14. 
17 Por. Skrzypek, op. cit., s. 242. 
18 PN-ISO 10006:2005, S .., op. cit., s. 54. 
19 Ibidem, s. 54. 
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Tabela 4. 
w projektach 

 Charakterystyka 

Identyfikacja  
ryzyka 

 

a) 

 

b) ia oraz danych 

 

c) 

 

d) 

 

e) aby id

odowisko, 

f) 
i 
i  

g)  

h) 
technolo  

i) aby dokumentowano wszelkie zidentyfikowane ryzyka 
o 

 

Ocena ryzyka   

a) ocenianie wszystkich z  

b) 
 

c) 
i technik, 

d) wej 
 

e) yzyka dla 

 

f) 
i zakomunikowane odpowiedniemu personelowi. 

 
z ryzykiem 

 

a) 
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przenoszenie, dzielenie lub akceptowanie ryzyka i plany 

znanych technikach lub danych nabytych na podstawie 
 

b) 
i  

c) 

 

d) 
 

e) 

a 
i stronami zainteresowanymi. 

Sterowanie ryzy-
kiem 

 

a) 

 

b) 
ryzyka, 

c) 

 

d) 
do zastosowania, 

e) aby sprawozdania 
 

PN-ISO 10006:2005, -59. 

3. CHARAKTERYSTYKA WYBRANYCH METOD W PROCESIE ANALIZY  
RYZYKA 

 
a) identyfikacja ryzyka, 
b) szacowanie ryzyka, 
c) ewaluacja ryzyka. 

a-
pach analizy ryzyka i wyniki uzyskane w toku ich stosowania. 

o-
ru 

a  
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 o-
konywania analizy ryzyka; 

  przypadku zastosowa-
 

i technik, ewentual
lub konsultacji20. 

Tabela 5.  
w analizie ryzyka 

Etap analizy 
ryzyka   Rezultaty 

Identyfikacja 
ryzyka 

 specyfikacja klienta 
(wymagania klienta) 

 
 

 harmonogram 

 

 

 wykaz  

 lista przydzielonych 
 

 dane o poprzednich, 
zrealizowanych 
projektach 

 

 

 wykaz planowanych 
przerw w realizacji 
projektu 

 
o odbytych szkoleniach 
z zakresu komunikacji, 

itp. 

 zdefiniowane potrzeby 
i oczekiwania klienta 

 
-
 

 kwestionariusze i listy 
kontrolne 

 warsztaty grupowe i burze 
 

 inspekcje i audity 
kontrolne 

 diagram przebiegu 

 analiza i 

 metoda FMEA (ang. 
Failure Modes and Effects 
Analysis) 

 metoda HAZOP (ang. 
Hazard and Operability 
Study) 

 analiza SWOT (ang. 
Strengths, Weaknesses, 
Opportunities, Threats) 

 
What if Analysis) 

 
(ang. Fault Tree Analysis  
FTA) 

 
(ang. Preliminary Hazard 
Analysis  PHA) 

 Diagram Ishikawy 

 Metoda delficka 

 Analiza PESTLE 

 rejestry ryzyka 

 
 

                                                           
20 T. Brzozowski, P. Skowron, Analiza ryzyka -229. 
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Szacowanie 
ryzyka 

 lista zidentyfikowanych 
ryzyk w projekcie 

 opis i rodzaj projektu 

 

realizacji projektu 

 gradacja 
 

  

pro-
ces hierarchizacji ryzyk 
poprzedzaj

z o-

i odniesienie do siebie ich 
praw

y 21): 
 macierze oceny 

i  

 mapy ryzyka 

 lista ryzyk  

 oszacowany poziom 

 

 poziom ryzyka 

  

 lista ryzyk 

 dane historyczne 

 wyniki innych prac 
z  

proces 
liczbo
rozpoznanych ryzyk na 

ktu22) 
 NPV 

 IRR 

 
(Events Tree Analysis) 

  

 symulacje 

 analiza scenariuszowa 

 
 VaR (Value at 

Risk) 

 lista ryzyk (ranking) 

 

projektu 

 konsekwencje 
 

Ewaluacja 
ryzyka 

 lista ryzyk (ranking) 

 dane historyczne 

  

 metoda delficka 

 Events 
Tree Analysis) 

 i drzewa w (Faults 
Tree Analysis) 

 mapowanie ryzyka 

iza 

o-
wania z ryzkiem, tj.: 

 unikanie ryzyka 

 redukcja ryzyka 

 transfer ryzyka 

 akceptacja ryzyka 

T. Brzozowski, P. Skowron, Analiza ryzy-
ka Analiza ryzyka -15. 

e-
tody wymienione w tabeli 5. 

 polega na traktowaniu danego skutku niepo-
a-

                                                           
21 M. Daliga, 

w , s. 15, http://www.4pm.pl/artykul/przeglad_miedzynarodowych_stan 
dardow_i_metodyk_zarzadzania_ryzykiem_w_przedsiebiorstwie-51-1494.html (data odczytu: 
29.09.2012). 

22 Ibidem. 
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j-
e-

23. 

Metoda HAZOP (Hazard and Operability Study), czyli metoda analizy 

oceny ryzyka procesowego. Metoda ta pozwala na identyfikowanie poten-
o-
e-

k-
towych24. 

a-
cyjnych aspektach analizowanego obiektu. Sam proces analityczny w ra-
mach te

y-

izy25. 

Metoda PESTLE o-

czynnik polityczny (political), ekonomiczny (economic) social), 
technologiczny (technological), prawny (legal) environmen-
tal)

jest dany projekt. 
t-

nych do przeprowadzania analizy PESTLE. Zamieszczono je w tabeli 6.  
 
Metoda mapowania ryzyka pozwala decydentowi w przygotowywanym 

r-

k-
o-
u-

a

 
 
 

                                                           
23  P. Sienkiewicz, Analiza ryzyka  
24 P. Borkowski, , Wydawnictwo Uniwersytetu Gda

 
25 T. Brzozowski, P. Skowron, , op. cit.,, s. 228-229. 
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Czynnik ryzyka Opis 

Polityczny   biurokracja  

 korupcja  

  

  

  

  

 prawo pracy  

 zmiany polityczne  

  

 regulacja prawna / deregulacja 

  

  

 polityka podatkowa, 

 ograniczenia w handlu  

Ekonomiczny  etap cyklu koniunkturalnego 

  

 wzrost gospodarczy 

 kursy walut 

 wzrost PKB 

 globalizacja 

 wzrost PKB 

 stopy procentowe 

  

 koszty pracy 

  

 prawdopodobnie zmian 
gospodarczych 

 stopa bezrobocia 

   

  

  

 postawy kariery  

  

 infrastruktura edukacyjna  

  

 standardy zatrudniania  

 stosunku do pracy  

 tabu kulturowe  

Prawny  prawo antymonopolowe 

 prawo konsumenckie 

 prawo dyskryminacja 

 prawo pracy 

 
i twa 

   pogoda 

 klimat 

 zmiany klimatu 

-analysis.com/ (data odczytu: 28.09.2012). 

i n
biektywizmu 

przy nadawaniu ocen
p-

lnych 
 

strumienia 
 

dyskontowanej netto NPV (Net Present Value lne 
ojekt 

o-
Internal Rate of Return), 
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k-

ojekt jest 
akceptowany, gdy okres zwrotu PP (Playback Period) jest mniejszy od okre-

%. Jako miary ryzyka inwe-

cz
(NPV)/E(NPV))26. 

 

 

Rysunek 2.  

: A. Lam, Letter to our Members in Industry (MII): Our Strategy for MII  Status Up-
date, Institute of Chartered Accountants of British Columbia 02/ 2011 s. 4, 
http://www.ica.bc.ca/ii/ii.php?catid=15&mobileSession=hatzuqkagrubnu (da-
ta odczytu: 28.09.2012). 

                                                           
26 P. Sienkiewicz, Analiza ryzyka  
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VaR (Value AT Risk)  metoda rekomendowana przez Komitet Bazylejski ds. 
Nadzoru Bankowego. VaR jest mia e-

o-

zdarzenia oraz poziomu tolerancji ustalany arbitralnie przez decydenta (np. 
 a-

o-
 

p = (Vt+1 t   

gdzie: Vt, Vt+1    
 -  

 

VaR = (c * t, 

gdzie: c   
 odchylenie   

t   aktualna zmiennej. 

esem 
identyfik

i-
h projektu. Identyfikacja, 

ocena i ewaluacja ryzyka, zdaniem autora niniejszego opracowania, stanowi 
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Analiza ryzyka w projektach  charakterystyka wybranych metod 
W artykule 

e-

yzyka, szaco-
wania i ewaluacji ryzyka. W opracowaniu zaprezentowano wybrane metody 

. 

SUMMARY 

Project risks analysis  characteristics of the selected methods 
The paper presents ways to identify the concept of risk, which is a sig-

nificant part of all operating entities implementing specific projects. Partic-
ular attention was paid to the three elements in the process of risk analysis 
for risk identification, assessment and evaluation of risk. The paper pre-
sents selected methods belonging to a group of risk analysis. 
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Projects in Controlled Environments) projekt to: 
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z wykorzystaniem p 3. 
Natomiast Project management body of knowledge definiuje projekt ja-

e-
4. 

1  

Wedle PMBOK za

5. 
J. Bizon- i-

i-
zacji projektu. 

Tabela 1.  

Faza koncepcyjna projektu z pieniu 
do projektu, ojektu. 
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planowanie przebiegu pro-
jektu 

a-
 k-

nienia 
i wynegocjowania kontraktu. 

Faza przygotowawcza II 

dzia  
u-

ojektu. 

Faza realizacyjna 

wd  
a-

wowym planem. 

 

kontrola projektu 

i z ntacji, 
od-
oli 

k  

 J. Bizon-  , w: i-
nansami. Klasyczne metody  nowoczesne narz , a-

r-
-49. 

                                                           
3 W. Kosieradzki, project management w administracji 

Konferencja Project management, . 
4 A guide to the project management body of knowledge, 2000 s. 5. 
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 Planowanie reakcji na ryzyko 
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ko systematycz-
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PROJEKTEM 

3.1.  

ojekcie15. 
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kiem w organizacji oraz struktura  
                                                           
13 H. Brandenburg, lokalnymi projektami rozwojowymi, Wydawnictwo Uniwersyte-

tu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2011, s. 146, za: V. Giard i Ch. Midler, Pilotages 
de projets et enterprises. Gestion-economica, Paris 1993 s. 154. 

14 G. Zellmer, W. Wasilewski, Practical Risk-Management in Enterprises, [w:] J. Stankiewicz 
2009, 
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15 A guide to the project management body of knowledge, 2000, s. 169. 
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3.2. w ryzyka 

ostateczny sukces projektu. Celem jest przeprowadzenie rozpoznania mo
 

ryzyka pozwala na odpowiedni dob o-
wania16. 
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towych oraz przewodniki i instrukcje. 
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wszystkich potencjalnych zagro  

   wynika-
 

 p-
t-

diagramy 
przyczynowo-skutkowe (np. diagramy Ishika

. 

 
 lista ryzyka, 

 , 

 . 

3 a 

Celem oceny ryzyka jest d
 

d-
powiedzi na dwa pytania17:  

 jest dopusz-
czalna z gospodarczego i prawnego punktu widzenia? 

l-
 

o-
jektowych. 

 
 mapy i profile ryzyka, 

 , 

 analiza pareto, 

 techniki eksperckie 

Elementem output jest uaktualniony rejestr ryzyka. 

 

                                                           
17 G. Zellmer, W. Wasilewski,  podstawy teoretyczne i prak-

tyczne metody, [w:]  
, Uniwersytet Zielono-  2010, s. 398-407. 
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3.4. Planowanie reakcji na ryzyko 

Celem wyboru metody reakcji na ryzyko jest poradzenie sobie z ryzy-
kiem, w

 ozmiar 
oraz w 18. 

y-
ka y-

a probabilistyczna projektu, 
o-

wielorakie skutki na proces realizacji projektu). 

unikanie, redukcja, transfer; 
akceptacja19. 

 

w y-

zyko), postanowienia kontraktowe 

kwot -zasobowe zarezer-
wowane t-
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3.5. Monitorowanie ryzyka 

Celem monitorowania ryzyka jest obserwacja zidentyfikowanych ryzyk, 

20. 

 planowania 
i 

wdro . 
audyty reakcji na ryzyko, okreso-

e-
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nych reakcji na ryzyko. 
                                                           
18 A guide to the project management body of knowledge, 2000, s. 186. 
19 G. Zellmer, W. Wasilewski, Practical Risk-Management in Enterprises, [w:] J. Stankiewicz 

s 18-20 
20 A guide to the project management body of knowledge, 2000, s. 191. 
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W wyniku wykonania procesu monitorowania i kontroli ryzyka powsta-

ryzyko, baza danych o ryzykach w danym projekcie (jest to bardzo cenne 
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tyfikowanych ryzyk.  
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Celem identyfikacji ryzyka jest poszukiwanie i zdefiniowanie potencjal-

realizowanych w organizacji podczas projektu. 
I
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SUMMARY 

Risk in Project Management 
The condition for effective project management is the successful com-

pletion of all its phases. One of them is risk management, which often is 
treated on a routine basis and indulgent, which contributes to the final 
failure of many projects. The purpose of the article is to present the process 
of risk management in project management. It will be discussed a collection 
of basic concepts. There will be presented input and output elements for 
the individual phases. There will be described methods and tools possible 
to apply in the individual phases of risk management. 
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1. ZNACZENIE INTERESARIU OJEKTAMI  
W ORGANIZACJI PUBLICZNEJ  

Cleland a-
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5. Klasyfikacje in-
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  Marginalny / Monitorowanie 

Rysunek 1. Klasyfikacja interesariuszy w projekcie oraz strategii 
za  

 J.T. Karlsen, Project stakeholder management Engineering Management 
Vol. 14 No. 4, s. 19-25. 

                                                           
2 P. Littau, N.J. Jujagiri, G. Adlbrecht, 25 Years of Stakeholder Theory in Project Management 

Literature (1984  s. 17 29. 
3 J.T. Karlsen, Project stakeholder management

Vol. 14 No. 4, s. 19-25. R. Assudani, T.J. Kloppenborg, Managing stakeholders for project  
management success: an emergent model of stakeholders Journal of General Manage  
2010, Vol. 35 No. 3, s. 67-80. 
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5 Ibid., J.S. Sutterfield, S.S. Friday-Stroud, S.L. Shivers-Blackwell, How NOT to Manage 
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Ex-

ploring critical success factors for stakeholder management in construction projects rnal 
348, L. Zhai, Y. Xin, Ch. Cheng, 

of mega-project management 109. 
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3. ANALIZA INTERESARIUSZY W PROCESIE PRZEKSZ  
SPZOZ- A HANDLOWEGO  STUDIUM PRZYPADKU  
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i a-
 

oraz pracownikami administracyjnymi. W kolejnych etapach studium wy-
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anizacyjnej Szpitala z

 organi-
 dzia-

jej przez nowopow  

 
Etap 1: 

dem projektu 
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stwa, Wyd. 
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29 J. Barney, M.H. Hensen, Trustworthiness As A Source Of Competitive Advantage
Management Jour -190. 
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Etap 2: 33 i znaczenia34 interesariuszy  identyfikacja grupy 
interesariuszy kluczowych35 

Etap 3:  
Etap 4: a-

riuszy 
Przedstawiona w niniejszym artykule wyniki przeprowadzonego Studium 

 a-
esariuszy 

zidentyfikowanych jako kluczowi dla realizacji projektu, ich oczekiwania 
 

Tabela 1. Interesariusze Szpitala Miejskiego enie 
realizowanego projektu  

Interesariusz 
 Czego interesariusz oczekuje od organizacji 

1) 
(5/4) 

r-

komercyjnych  

2)  a-
 

3) NFZ (4/4) R owami 
 

4) 
(5/5) 

enie 
n

 
5) lekarze kontraktowi 

(4/3) 
y-

 
6) lekarze zatrudnieni na 

umo  
o-

 

7)  o-
ziomu wynagrod  

8) personel administracyj-
ny (3/4) 

enie 

  

                                                           
33 

organizacji. o-
dejmowanych decyzji na poziomie operacyjnym. Natomiast na poziomie strategicznym  po-

jako zakres, 
w jakim ludzie, grupy lub organizacj

z ich interesem. -5. A. -Wronka, M. Wronka, P. Ko-
towski: Koncentracja na z  wyznaczanie 

A. -Wronka, A. Austen-Tynda (red.): 
. Wolters Kluwer, Warszawa 2009, 

s. 100. 
34 Znaczenie ozn o-

a-
 skali 0-5. 

Ibid., s. 100. 
35 

i  
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Tabela 2  
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(jakie czynniki decy
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1. kadra  
ca 

 zapytania o opinie 

   
decyzyjny 

 delegowanie upraw
enia) 

 

5 
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ole  

 regulaminy organizacyjne 
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prze
tek 

   
polityki informacyjnej  

cenia 

5 

 uprawnienia formalne 
interesariusza 

  

 

3. NFZ 

 informowanie o procesie 
prze  

 uzyskanie zgody na cesje 
kontraktu 

5 

 wymogi formalne  
pracy 

4. a-
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informacyjnej doty
przekszta cenia 

5 
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cenie Szpitala Miejskiego 
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organiza  

                                                           
36 J. Frooman, Stakeholder Influence Strategies Management Review 1999,  Vol. 

24 No. 1, s.  191-205. R.K. Mitchell, B.R. Agle, D.D. Wood, op. cit.  
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SUMMARY 

Stakeholder analysis and resource-based view in project management. 
Public organisation perspective 

Public organisations, increasingly appreciate private sect  manage-
ment methods, including instruments from project management field. Us-
ing tools, which are typical for project management, requires adopting them 
to specific working conditions of public organisations, particularly the im-
portance stakeholders for public organisation management. Present article 
focuses on the  importance in project manage-
ment in the public organisation exampled by the public medical entity. Ap-
propriate stakeholder s relationship management may generate the sus-
tainable competitive advantage under the assumptions of resource-based 
view. 
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SUMMARY 

Effective planning project success condition 
In recent times carrying out any undertaking is difficult without previ-

ous planning. Its correctness and skillful managing can result in benefits 
and  succeeding and reaching the goal at the same time.  

Faith in success, knowledge, planning and effective managing are cru-
cial factors in achieving the target. Project administration and planning lie 
in proceeding according to preset plan within preset time and presupposed 
budget. The following paper presents planning stages and project carrying 
out as well as failure factors resulting from improper planning project ad-
ministrating. 
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SUMMARY 

Projects management on the basis of literary research 
The purpose of this work is to present the notion and essence based on 

literary studies. The essence of projects management and the stages of pro-
ject realization process have been shown. 
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rzych 2012, s. 215. 
2 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 roku  (u. o z. k.), (Dz. U. z 2007 

r. Nr 89 poz. 590, z 2009 r. Nr 11, poz. 59, Nr 65, poz. 553, Nr 85, poz. 716, Nr 131, poz. 
1076), art. 2. 
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e-
a

s-
te
admini

o-
, jak i o-

szkodowanych. Celem tego opracowania jest przedstawienie propozycji me-
a-

yzysowego. 

1. P  ORGANIZACJI SYSTEMU 
KRYZYSOWEGO 

a

anych w tworzenie 
a-

o  
W przypadku organizacji for-profit 

Istotne parametry w przypadku tych 
a-

non-profit, od 
 esie 

oceny 
kryzysowego mo  
1)  e-

 

2)   

3)  sprawiedliwym niesieniem pomocy najbardziej po-
szkodowanym). 

o-
o

su. Wy-
Wp(t) ostaci: 

 

 
 

Gdzie: 
S(t)   
E(t)   
P(t)   

(1) 
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dzaniu kryzyso  
)

a-

z iloczynu logicznego  pozytywna ocena organizacji , gdy 
r-

a-

 udzielonej po-
sprawiedliwe, to znaczy w pierwszej ko-

, a-
omoc 

 

obszarze, powin

t-
onalnie go-

o-

, o-
 

2. PROPOZYCJA METODY GRAFICZNEJ 

dzania kryzysowe
e-

o
e-

(gmi
o-

o-
-

ekstremalnych itp. 
o-

dej z nich cztery oceny 2, 3, 4 i 53 (tabela 1).  

                                                           
3 
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Tabela 1. ego 

ZMIENNE 
OCENA 

2 3 4 5 
1. Organizacja systemu monitorowania, 

analizowania i prognozowania zagro      

2. 
symptomami kryzysu.     

3. o      

4. a      

5. Organizacja ochrony pr
charakterystycznymi dla danego obsza-
ru. 

   
 

6. jnych 

 

   

 

7. Uruchomienie i kierowanie systemem 
ratownictwa.     

8. Organizowanie i uruchomienie systemu 
ewakuacji, tymczasowego zakwaterowa-
nia i o-
wanej 

   

 

9. istracji 
     

10. anych 
     

11. Organizacja systemu ostrzegania i alar-
mowa      

12. t-
     

13. Tryb uruchamiania nie
i      

14. a-
snych z zakresu ZK.     

15. Ocena procedur reagowania kryzysowe-
go.     

16. i-
     

17. Organizacja ochrony infrastruktury 
krytycznej.     

18. o      

19. o-
     

20. Organizacja ratownictwa i opieki me-
dycznej.     

21. Uruchomie o-
o-

cy finansowej, porad prawnych i pomocy 
psychologicznej. 
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22. a-
     

23. Zasady oraz tryb oceniania i dokumen-
     

24. Procedury uruchamiania rezerw pa
stwowych.     

25. y-
tycznej na ocenianym obszarze.     

26. y-
d      

27. uwania 
zyso-

wej. 
   

 

28. 
w zakresie ZK.     

29. tkich 
fazach sytuacji kryzysowej.     

30. 
eniami.     

31. ntrami ZK 
eni,      

32.      
33. a-

rzanie infrastruktury.     

34. 
o-

wszechnej edukacji w zakresie przeciw-
eniom. 

   

 

35. Przygotowanie miejscowych regulacji 
prawnych, stworzenie procedur udziela-
nia pomocy, zasad przymusu prawnego 
(np. ewakuacji). 

   

 

36. o-
wania przestrzennego.     

37. Przygotowanie profesjonalne kierownic-
o wykorzystania 

 
   

 

38. Tworzenie baz magazynowych materia-

i  

   

 

39. 

kryzysowej. 
   

 

40. ania 

publicznej, funkcjonowania administracji 
o  

   

 

 
Legenda: 

 
wego B 
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ze zmiennych jest wy-
enia 

 o
j

i 
 o ja-

, 

tak  
 

i
n-

zmienne, gdzie 
na poziomie l-

ntrum A.  

po k

h pod

anych. Zaproponowana metoda graficzna nie daje 
a

 
i  

3. ANALITYCZNA METODA OCENY  

e-
, warza 

otrzymane oceny i pozwala przed

t-

a
z wiedzy ekspe  i-

i , Wp. 
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a1, a2, a3 ... an   
z1, z2, z3 n   
Oz1, Oz2 Oz3 zn   
i, j, k  lonych wag, 
Wp(t)  a-

nym okresie (czasie), 
 

 
 
 

 
 
 
 

jednostki Poli  i odpowiednio przypisano trzy wagi a1, 
a2, a3 o a1, = 8, a2,= 8, a3 =7. 

abeli 1 otrzymamy:  
 
 
 

 
 
 
 

iono 
 

 
 
 
 
 

(2) 
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Tabela 2. 
w yzysowym 

ZMIENNE OCENA  WAGA OCENA 
ONA 

1. 
i zdrowia ludzi oraz mienia przed bezprawnymi 

i te dobra. 
3 a1 1,5 

2. 
publicznego. 4 a1 2 

3. o-

oraz zjawiskom kryminogennym. 
4 a1 2 

4. o-
i  4 a1 2 

5. o-
iczych. 3 a1 1,5 

6. u-
blicznego oraz organizacja ruchu drogowego. 4 a1 2 

7. Ochrona mienia i ewakuacja. 4 a1 2 

8. u-
a

ra  
5 a1 2,5 

1 (0,5) 31 0,5 15,5 

9. 
za  5 a2 1,5 

10. o-
 3 a2 0,9 

11. 
z  4 a2 1,2 

12. 
bami i organami administracji i organizacjami 
spo  

4 a2 1,2 

13. 
osobowych jednostki. 4 a2 1,2 

14. o
e-

a  
3 a2 0,9 

15. e-
rowania do dzia   5 a2 1,5 

16. Sposoby alarmowania, ostrzegania i zapewnie- 4 a2 1,2 
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nia sprawnego obiegu informacji. 

2 (0,3) 32 0.3 9,6 

17. a-
i

o  
4 a3 0,8 

18. a-
nych przez organa administracji publicznej. 5 a3 1 

19. 
a-

 
3 a3 0,6 

20. d-

dministracji. 
4 a3 0,8 

21. p-

 
5 a3 1 

22.  d-
arzenia. 4 a3 0,8 

23. a-
u-

acjach podob  
3 a3 0,6 

S 3 (0,2) 28 0,2 5,6 

 
 

Tabela 3. Wyniki e  Policji 

SUMA OCEN DLA 
WAG WAGA  

SUMA OCEN 
WA

ZMIENNYCH 

 
WA  

31 0,5 15,5 1,94 

32 0,3 9,6 1,20 

28 0,2 5,6 0,80 

 3,94 
 
 

Po
Z y
poprawy oraz te, a

ania 
t-
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e  a1

a1 = 0,5, y-
 

 
z a1, a2 i a3 (tabela 4). W tym przypadku 

o-
o-

, jak i ich o-

i , e  
W tym przypadku dla zilustrowania 

lo
ymamy: 

 

 

 

o ,24. 

Tabela 4. 
w owym 

ZMIENNE OCENA  WAGA OCENA 
WA  

1. o-
 4 a1 2 

2. i-
czych w cz owych lub likwidacji 

 
5 a1 2,5 

3. 
krajowego systemu ratowniczo  iczego (KSRG). 4 a1 2 

4. 
ch ratowniczych. 4 a1 2 

5.  5 a1 2,5 

1 (0,5) 22 0,5 11,0 
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6. o-
wych. 4 a2 1,2 

7. atowniczych. 3 a2 0,9 

8. 
jednostki. 4 a2 1,2 

9. 
i 
PSP. 

4 a2 1,2 

10. 
nnymi podmiotami KSRG. 4 a2 1,2 

11. a-
cyjnych. 5 a2 1,5 

12. j-

stwa katastrofy naturalnej lub awarii technicznej. 
5 a2 1,5 

2 (0,3) 29 0.3 8,7 

13. d-
mioty KSRG. 3 a3 0,6 

14. 
rnych. 4 a3 0,8 

15. W
ctwa. 5 a3 1 

16. enie korekt 
 4 a3 0,8 

3 (0,2) 16 0,2 3,2 

 
 

Tabela 5. Wyniki e  PSP 

SUMA OCEN DLA 
WAG WAGA  

SUMA OCEN 
WA

ZMIENNYCH 

 
WA  

22 0,5 11,0 2,20 

29 0,3 8,7 1,24 

16 0,2 3,2 0,80 

 4,24 

 
 



Franciszek Mroczko 

 

168 

4. W YCH 

o-
, 

w-
czych. W przypadku stwie o-

o-
y-

 
wykle istotnym jest, 

tego 4 by  skrupulatnie analizowana i ocenia-
na, a wysnute wnioski powinny do

d-
one na okres 

i-

bkiej odbu-

kolejnego kryzysu.  

, y-
zysowego i usprawnia podej antykryzysowych. Umownie 

l
a

a podejmowa-
 

a-
y ankietowych zadanych ekspertom 

5. a-
ni o-

d
. 1.  

                                                           
4 

reagowanie, odbudowa. 
5 

an
z zwalczaniu licznyc ska (15 ankiet). 
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3,
14

3,
09

3,
86

3,
35

3,
28

4,
30

3,
82

3,
12 3,
38

4,
05

3,
47 3,
67

3,
13

3,
73

3,
65

3,
32

3,
22

3,
98

3,
78

3,
52

0,0

0,5

1,0

1,5

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Zapobieganie Przygotowanie Reagowanie Odbudowa

Administracja Policja PSP Wojsko
 

Rysunek 1.  y-
zysowego 

 

k-
szych 
sklasyfikowano fazy: zapobiegania (3,65), przygotowania (3,32) oraz reago-

a , 
n-

w 
d

e o-
awia tabela 6. Z analizy 

tych opinii , 
doskonalenia a kryzysowego.  

stwowe oraz samo
a-
e-

, a-
nia kryzysowego, nie-

o-
o-
o-

dzania kryzysowego. 
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Tabela 6. 
faz  

LP. FAZA  UZASADNIENIE WYBORU 

1. Zapobieganie 3,65 

-  

- niskie zatrudnienie w tym zakresie w samorz dach; 

- braki w przygotowaniu teoretycznym administracji, brak 
 

- a
y-

zysowe; 

- jnych 
i o-
tencjalnych za  

- 
i osiedli na terenach zalewowych  naturalnych polde-
rach; 

- estrzennego 
 

- 
w k-
tycznych z lud  

- y-
ka wra
 

- e-
adomych; 

- 
 

2. Przygotowanie 3,32 

- du a
realiza  

- 
fazy; 

-  

- o  

- ego; 

- 
procedury;  

- a-
y-

gotowania. 
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3. Reagowanie 3,22 

- jalistycznego do walki z potencjalny-
 

- t-
ku zdarzenia oraz problemy w przewidywaniu kierunku 
rozwoju sytuacji; 

- 
yzysowego, niskie kompetencje admini-

stracji; 

- d-
 o-

bami; 

-  

- o
d-

 

- 

cymi w akcji; 

- spory kompetencyjne, 
amika zmian, czasami panika; 

-  

-  

- 
zakre  

4. Odbudowa 3,98 

-  

- nsowych 
 

-  

- 
a-

czane na inne cele;  

-  e-
nie; 

-  

- u-
 

- zybkiej 
 

- 

a  
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PODSUMOWANIE 

e-
menty systemu za

, 

z 
cych w organizacji,  a-
nizacji e-
strzegania prawa. Te czynni  

cych w systemie za
 

kryzysowych. Przy-
o-

, k-
d-

o
charakter kompleksowy, czyli obejmo-

ej otoczenia6. 

LITERATURA: 

[1] Lisiecki M., , Wyd. KUL, 
Lublin 2009. 

[2] Mroczko F., o
, Prace Naukowe WWSZiP, Wa

brzych 2012. 

[3] yzysowym (u. o z. k.), 
(Dz. U. z 2007 r. Nr 89 poz. 590, z 2009 r. Nr 11, poz. 59, Nr 65, poz. 553, Nr 
85, poz. 716, Nr 131, poz. 1076), art. 2. 

STRESZCZENIE 

ysowego 
o-

trzeba systema
w o-

o-
roponowano dwie metody oce-

                                                           
6 , Wyd. KUL, Lublin 

2009, s. 230. 
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 i

y-
sowego na , y-

anizacji.  
o-

fazach o
 opracowaniu przedstawiono 

 

SUMMARY 

Quality assessment of organizations in the crisis management system  
In the face of numerous non-military threats of today, there is a need 

of systematic and complete quality assessment of the organizations operat-
ing in the crisis management system. The problem is in so far as that life, 
health and keeping the properties of population suffering from the crisis 
may depend on these organizations. In the paper it was suggested two 
methods conventionally called - graphical and analytical. It was also paid 
attention to possibility (need) of using the other methods expanding the 
scope of this assessment. When assessing the quality of the organizations 
operating in the crisis management system one should be taken into ac-
count as well the very environment that can significantly affect the quality 
of the functioning of the assessed organization.  

Any organization being of element of the crisis management system 
should demonstrate the best quality of the functioning in all phases of the 
crisis management. Since the degree of difficulty in realization of the tasks 
in individual phases is different, the paper presents research results of the 
experts of Lower Silesia region.  
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Piotr Rogala 
 
 

Utrzymywanie i doskonalenie systemu 
  

wybrane problemy 

W  

o-

i niematerialnych1 a-
niami normy ISO 9001 jest  

i-
ku
on jest w pewne me o-
zwa 2.  

a wy-
owania 

y
n-

ta  innych3. 

l-
nym poziomi e-

                                                           
1 J. Skalik, Determinanty potencja-

, a  
2 T. Borys, P. Rogala (red.), , Wydawnictwo Uni-

wersytetu Ekono -56. 
3 PN-EN ISO  
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o-
4 a 

 ospodarczej wy-

w d-
i-

za
cela

o-

y-
 

szym o-
wych ob e-

przedmio w praktyce 
a 5. 

1. Z NALENIA 

o-
 a-

y-

puj  
1) 

 
2) ia, 
3)  
4)  
5)  
6) 

 
7) formalizacja zmian. 

w-
e-
w-

                                                           
4 E. Skrzypek, , Wyd. UMCS, Lublin 2009, 44. 
5 -Saizarbitoria, What happened to the ISO 9000 

lustre? An eight-year study  2264. 



 
ISO 9001  WYBRANE PROBLEMY 

 

177

i k-
6. 

W normie ISO 9004 stwierdzono dod a-
 

1. o-
nalenia funkcjonowania organizacji, 

2. o 
doskonalenia, 

3. 
 

4. 
 

5. i sta
 

o-
a

ch z doskonaleniem na wszystkich poziomach w stosunku do 
k-

7. 
r-

reali  

doskonalenia. 
Doskonalenie normy ISO 9001. Stwier-

s-

8. 

2. D   W PRAKTYCE 
POLSKICH ORGANIZACJI 

i doskon

ej) organizacji po-

                                                           
6 PN-EN ISO 9000:2006, Podstawy i terminologia, s. 21. 
7 PN-EN ISO 9004:2010, 

wyko , s. 89-91. 
8 PN-EN ISO 9001:2009, , s. 39. 
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rzeszukiwania stron 
internetowych oraz przy pomocy Polskiego Forum ISO 9000. W efekcie pod-

 % 
tawiciele 

kierownictwa ds. szj. 
%  po-

 d-
i-

%). Nie-
 6 

 
a-

ch utrzymywaniem oraz doskona-
 stopniowej skali (od 0 do 5). 

dany element j
doskona

b
nad do anie 

i-
, 

koryguj
o-

jektowa
o-

wanie z wyrobem niezgodnym. 
jsze 

n-
o-

o-
 

Z kol  
 badania potrzeb i satysfakcji a-

ena = 
rza najmniej proble , 

enia do 
zne 

ocena = 1,8).  
a-

o-
nale
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elementu szj (przedstawione w kolumnie obok) 
 

Tabela 1. 
elementy sys   

Znaczenie dla organizacji  
aniem 

 
zany z doskonaleniem 

Realizacja wyrobu 4,4 
Kompetencje, szkole-

o
pracowni  

2,6 Badanie potrzeb  
i sa  2,7 

Ustanawianie i reali-
 4,3 Komunikacja  

we  2,6 Ustanawianie  
i realizo  2,6 

szego kierownictwa 4,3 Ustanawianie  
i reali  2,5 ocesami 2,6 

Kompetencje, szkole-
o

pracowni  
4,3 asobami 2,5 szego kierownictwa 2,5 

Komunikacja  
we  4,3  

procesami 2,5 
Kompetencje, szkolenia 

w-
 

2,5 

o-
bem niezgodnym 4,2 Utrzymywanie i nad-

isami 2,4 Komunikacja  
we  2,5 

e-
w-

 
4,1 

j-
c-

twa 
2,4 wyro  2,5 

Monitorowanie, po-
miary i analiza da-

nych 
4,1 y  2,4 Realizacja wyrobu 2,5 

Badanie potrzeb  
 4,1  

zapobiegawcze 2,4 nad zapisami 2,4 

asobami 4,1 Badanie potrzeb  
 2,4 Monitorowanie, pomia-

ry i analiza danych 2,4 

 
procesami 4,1 Realizacja wyrobu 2,4 obami 2,4 

 

Warto ,  
o-

jektowa
 

Z  

zed-

znaczenie dl
z 
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o-
 

 uzyskane w tym zakresie oc
1,7 do 2,6. P o-

 
ity we-

e-
r-

e

wzgl  
e-

przysparza najmniej trud

y
 bar-

 

y-
maniem oraz dos

z nych z doskona-

 

LITERATURA: 

[1] Borys T., Rogala P. (red.), , Wy-
dawnictwo . 

[2] -Saizarbitoria, I., What happened to 
the ISO 9000 lustre? An eight-year study e
nr 3(21). 



 
ISO 9001  WYBRANE PROBLEMY 

 

181 

[3] PN-EN ISO 9000:2006, o-
gia. 

[4] PN-EN ISO 9001:2009, ymagania. 
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[6] Skalik J., e-
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[7] Skrzypek E., , Wyd. UMCS, Lublin 2009. 

STRESZCZENIE 

Utrzymyw
 wybrane problemy 

y-
  Problemy 

a-
 

SUMMARY 

Maintenance and improvement of the quality management systems 
ISO 9001  selected issues 

The article includes the premises and possibilities of improving the 
management systems. It presents the key problems which can be encoun-
tered by the organizations willing to maintain and improve their manage-
ment system ISO 9001. The problems were indentified basing on infor-
mation received from 92 organizations operating in Poland. 
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Paulina Olejniczak 
 
 

 
z  

W P 

Przedstawiona praca 
n-

mi zamieszkuj
cymi ob
proce

y-
. Naczelnym celem przed-

i-
nych. Do osi

o-

y
 

1. K   

o-
-

e  
ty z-

 ntekstu 
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Intere i przedstawia G. 
1. Twier-

dzenie to jest cie  

Uwzg
pracy 

e-
2. Moim zdaniem przedstawiona definicja jest trafna 

w  n-
edzy i jej 

podniesien  

R. azano 
i-

 
a-

telskich. 
 a-

n-
dywidualizmu3.  

R. Putnam na podstawie 

o 
k-

terze i formie 
z 

a-

 e-

o 4. Nie 
a-

i kolektywnych potrzeb5

 
wyrasta z orientacji ekonomicznej, kulturowej, obywatelskiej oraz kultury 
                                                           
1 F. Mroczko, 

i  
2 Ibidem, s. 26. 
3 J. Bartkowski,  , w: 

M. Herbst (red.), , SCHOLAR, Warszawa 
2007, s. 64-65.  

4 R. Putnam,  
5  Kapi-

 interpretacje, impresje, operacjonalizacja, CeDeWu.pl, Warszawa 2010, s. 29-
30.  
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a
i

o-
 

a-
mi obywatel

a-
daniu zaplecza informacyjnego na temat po

anej grupy. Nie 
a-

 a-

o 
k

z e-

d-
a-
i-

warunki funkcjo a-
lizmu. Autokratyczna i pozbawiona 
komu
oddolnych, autentycznych inicjatyw obywatelskich6 o-

Gemeinschaft i oddol-

rozwi  
a

o

a
 znej, kraju, 

anie, 
a-

i j o

y  
atyczny danego kraju7  

                                                           
6 S. Nowak, , nr 4/1979, za: 

P. Sztompka, Socjo  222-223, 269. 
7 Ibidem, s. 17, 32. 
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lnego znaczenia we 
ego, 

 r-
o-
i-

 
o-
o-
i-

8. 

2. ELEMENTY   

o-
ebiegu 

e
up

o-
o-
i-
e-
o-

obytu jaki 
nniki 

o-
o

danej 
iwa jest 

o-
 

ludzki, finansowy, techniczny i technologiczny. Tylko w przypadku wpro-

 
i

e-
a

do interakcji poszcz a-

 y-
a-

                                                           
8 M. Klimowicz, 

 interpretacje, impresje, operacjonalizacja, CeDeWu.pl, Warszawa 2010, 
s. 50-51.  
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informa-

oraz ja  
 

 

 

Rysunek 1.  

 

S
dnio 

a-
i
o-

9 , a tak

przy uwzg

u

mo 10.  

u-

                                                           
9 J. Bartkowski, op. cit, za: R. Jackman, Social capital, w: N. Smelser, P. Butters (red.), Inter-
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Tabela 3. Opinia na temat udzielania pomocy a wykonywanie 
 

Czy kiedykolwiek zdarzy-
o

t-

oski? 

i otwartym do pomocy innym ludziom. 

 
 

 

Og  
zdecydowanie 

tak 
raczej 
tak 

ani tak 
ani nie 

raczej 
nie 

tak 78 68 33  68 

nie 22 32 67 100 32 

 100 100 100 100 100 

a  

Z danych zapreze

i 
iej pomoc-
jmowanie 

o-
o-
o-

rych realizacja 

anowa:  

dawaj 
l

a-
kc  

 

i-
o-

obie 
a

i
zaspokajania najistot

owanych  

mu potrzebne w tabel
 



Paulina Olejniczak 

 

192 

Z  

e-

w 
z  z-

a w  
Na 
w 

o jak: za  
n-

o-

trak o-

zkiwanego terenu. Wska nik 
j-

jsze znaczenie w badaniach nad 

a-
n-

a
 

U
o-

 
ektywnych 

o-

o  

LITERATURA: 

[1] Bartkowski J., o-
cjologicznym, w: M. Herbst (red.), 
regionalny, SCHOLAR, Warszawa 2007. 

[2] Bartkowski J., o-
cjologicznym, w: M. Herbst (red.), 
regionalny, SCHOLAR, Warszawa 2007, za: R. Jackman, Social capital, w: N. 
Smelser, P. Butters (red.), International Encyclopedia of the Social & Behav-
ioral Sciences, t. 21, 2001, Amsterdam: Elsevier.  



 
Z  

 

193

[3] , w: M. Klimowicz, 
 interpretacje, impresje, operacjonalizacja, 

CeDeWu.pl, Warszawa 2010. 

[4] Klimowicz M., , w: M. Klimowicz, 
y  interpretacje, impresje, operacjonalizacja, 

CeDeWu.pl, Warszawa 2010.  

[5] Mroczko F., 
a  

[6] Nowak S., , w: Studia socjologiczne, 
nr 4/1979, za: P. Sztompka, , Znak, Kra-

 

[7] Putnam R.,  

STRESZCZENIE 

o-
lnych 

Praca zawiera informacje i inne uwagi na 
,  o-

rus o-
interpre

warto  

SUMMARY  

Building social capital as a factor of quality community development 
The work contains information and other remarks about the quality 

and social capital, their determinants and reasoning. Moreover, it moves 
themes of social capital impact on the quality of the functioning of local 
communities. As an indicator of the interpretation of the study, the topic of 
trust was used, as well as the value of cooperative activities that were con-
ducted among residents of . 

 





PRACE NAUKOWE WWSZIP NR 20 (4)2012                                                                 Z JNE 
Z ANIE PROJEKTAMI I  W ORGANIZACJACH BIZNESOWYCH, PUBLICZNYCH I  

 

 
Polskie Towarzystwo Informatyczne 

Spadek przewagi konkurencyjnej  
 
 

informacji 

WPROWADZENIE 

a-
w-

e 

informatycznych  
a

1. 
d-

w mniejszym s e-

prze
rmacje roz-

o
informa

lda L. Pipkina2  Informacja jest jedynym 
wy

                                                           
1 T. Gospodarek, 

, 2012. 
2 D. L. Pipkin, , WNT, Warsza-

wa, 2005. 



 

 

196 

o
zy-

i .  
znych 

ogromne straty finansowe, utrata reputacji, wysokie koszty naprawy, a na-
 

a-
kich 3,4, 
a o-

y-
a-
o-
o-

rzystu
s-

znych.  
y-

u
o

warzanych informacji oraz wykorzysty-

mo
o-
r-
i-

 problematyki bezpie-
cze

o
a-

cyj
teleinformatycznych.  

zerokim echem w me-

o-

                                                           
3 PN ISO/IEC 27001:2007: Technika informatyczna   Systemy za-

e nformacji  Wymagania, PKN, Warszawa, 2007. 
4 PN ISO/IEC 17799:2007, Technika informatyczna  Techniki bez  Praktyczne 

nformacji, PKN, Warszawa, 2007. 



SPADEK PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ ORGANIZACJI JAKO SKUTEK  
STWEM INFORMACJI 

 

197

i r-
k-
e-

sta-

obser  

1. PRZYPADEK 1  RSA 
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14 http://en.wikipedia.org/wiki/PlayStation_Network_outage . 
15 B. Reeves, Sony Confirms Thousands Of Credit Cards Stolen During Hack, http://www 

.gameinformer.com/b/news/archive/2011/05/02/thousands-of-credit-cards-stolen-during-
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W pracy przedstawiono skutki utraty informacji dla funkcjonowania 
d

 
 

finansow
 

SUMMARY 

Decline in the organization's competitive advantage as a result of er-
rors in the management of information security 

Management of information security is becoming more topical issue of 
operational management. 

The paper presents the effects of the loss of information for the enter-
prise based on three high-profile cases, which have been the subject of 
numerous media reports in 2011. Two cases  serious security incidents  
resulted in significant financial losses and loss of company image, while in 
the third of these cases, there was a collapse of the company. 
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W tabeli 1  
War sieci relacji 
relacji: 
1. relacji r23  
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4. relacji r33  ( ) ementami 
autonomicznymi i indyw
organizacji non-profit (jest to wyznacznik sekto  

Tabela 1. o-
w portfelu non-profit 

Lp. Nr 
 relacji 

 
istotno 14 Charakterystyka relacji 
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projektu/portfela lub amach 
aliansu strategicznego). 

2. r12 

umiarkowa-
ny/ 

wysoki  

-profit oraz donatorami. Inte-
ostek non-

 o-
o

projek -profit.    

3. r21 bardzo wysoki  

-profit. Inte-
 o-

-profit. Tym 
samym, relacje te od
non- tfeli. 

4. r22 
niski/bardzo 

niski 

R
odarczych) 

-profit 

k-
- a-

cji niedochodowych.  

                                                           
14 Skala 5-stopniowa: bardzo niski, niski, umiarkowany, wysoki, bardzo wysoki.  
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Lp. Nr 
 relacji 

 
istotno 14 Charakterystyka relacji 

5. r24 niski/umiar-
kowany  

charakter biznesowy  podobnie, jak w przypadku relacji r22 oraz r44. 
-profit 

jest niski (ewentualnie umiarkowany  w sytuacji, gdy przedmiotem 
interakcji jest realizacja przedsi e non-profit). Nie 

  
orga -  

6. r42 niski/umiar-
kowany  

bna, 
jak w przypadku relacji r24. 

7. r13 bardzo wysoki  

-profit oraz odbiorcami korzy
- e-

e-
sowanym odbiorcom o-
kojenia po

y-
e  

8. r31 bardzo wysoki 

Relacja -profit. 
i-

zacji portfela non- k-
k

k
-profit (pod po-

izmu informacji zwrotnej). 

9. r43 wysoki 

alizacji 
projek - -

-

w - iwia bowiem 
iden
organizacyjno-
bizneso
korzy ji non-profit. 

n
z 

k  

10. r44 bardzo niski  

 
m.in. organizacjami biznesowymi sensu stricto. Relacje te koncentru-

 podobnie, jak w przypadku 
relacji r22 -profit jest 
bardzo niski, jednak

izacji 
-profit.  

11. r14 umiarkowa-
ny/wysoki 

-profit oraz kooperantami. 
Podobnie, jak w przypadku relacji r12, i

ostek non-

k
przez organizacje non-profit. 

12. r41 bardzo wysoki 

-

organizacyjno-
anizacji non-profit przez inne jed

i samo
e  jest to 

bowiem podstawowa rola dona  
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y-
-

d-
- 15. 

2. Z WST   

2.1 -profit  

- y-
 

1.   
16 y-

e-
17, 

2. j  w modelu optymalizacji PPNP 
jnych danego 

 

3. 18,  

4. kryterium ryzyka operacyjnego19.  
szych 

 
a-

acza 
20: 

   jako 
y 21,  

 kryterium optymalizacji (kryterium systemowego)  a-
danego systemu, w tym 

 

                                                           
15 

w sieci.  
16 Fu

portfeli non- wyd. cyt. 
17  
18 e jest szerzej opisane.  
19  
20 wyd. cyt. 
21 

Mikroekonomia. Oswa C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 17-34.  
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a k-
-

-
e-

22:   

,...),()( wZW EUftu ,                                     (5) 
gdzie: 

u(t)  -profit,  
UW-Z  kryter e  
Ew  .  

23.  

2.2  

k-
-profit przebiega wg 

24: 
1. 

 

{symultaniczna realizacja pkt. 2.1 oraz 2.2} 

2.1. -
profit. 

2.1.1. -profit.   

2.2. a-
cji w ramach portfela non-profit.  

2.2.1. -profit. 

oraz 2.2} 

3. n
-profit w portfelu. 

4. elem 
 

5. 
i  

                                                           
22  
23 y-

y-
-profit, a mianowicie organizacji non-profit.  

24 wyd. cyt. 
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6. Identyfikacja katalogu kr e-
la non-profit.   

 

7.1. 
p -profit. 

7.2.  
pro -profit. 

oraz 7.2} 

8.  
 

9.  Wielowymiarowa h r
k-

 

10.  i-
-profit w wyniku przeprowadzenia analizy 

o-
jektu).  

{bramka decyzyjna nr 1: czy wynik analizy jest satysfakcjo
  t do pkt. 3} 

11.  
w portfelu. 

12.  
strategicznych portfela  w-

e  

13. 
cych portfel non-profit.   

14.  t-
 

one w analizie? 
   

15.  -profit 
e-

 

{algorytm ma charakter iteracyjny  

e-
cyzyjnych, standardowej kontroli, itp. Zalecane jest systematyczne, 
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rutynowe pr
o w/w algorytm} 

d-
znej, 

a  a-

elemen
opracowanie strategii optymalizacyjnych).  

3. Z PPNP  

3.1  

a-
25 -profit, jak 

i sam po 26. 

27 n-
o-

28 e-

i do  
i 

u-
e

systemu (projektu non-profit) oraz o potencjale do jego (samo)doskonalenia. 
w-

29.  

                                                           
25 

2010, s. 42.  
26 -profit determinowane jest 

k-
- elementem systemu (systemem jest 

portfel non-profit), systemem o
podsystemem (systemem jest organizacja non-profit i/lub 

inny partycypant portfela non- nadsystemem (po
obszary funkcjonalne projektu. 

27 
2007, s. 24.  

28  
29 o-

-profit oraz czterema perspektywami za-

 (Ba-
lanced Scorecard). Zob. E. Skrzypek, M. Hofman, r-
stwie. Identyfikowanie, pomiar, usprawnianie, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 148-151.  
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z-
systemu (projektu). Praktycznym od-

efektywno
6): 

We
WeT

We
WyEf )(

,                                       (6) 

gdzie: 
We   a-

rakterze non-profit, 
Wy   a-

rakterze non-profit, 
T(We)   

rmacji de-
y-

-profit. Procesy 
e-

 y-
e-

 

30: 
 ej  

ex ante  zorientowane na zapewnianie oczekiwanego, planowanego po-

-profit31) (7): 

N
EEf ,                                                (7) 

gdzie: 
E   efek o-

jektu non-profit, 
N   y-

panta projektu,  

                                                           
30 R. Matwiejczuk, - , C.H. Beck, 

Warszawa 2006, s. 77-84; Z. Wojciechowski, 
, [w:] K. Piotrkowski 

(red.), , WAT, Warszawa 2007, s. 86-87; J. Adam-
czyk, j-
cik, , [w:] A. Bitkowska, K. Kolterman, 

-
praktyczne, Difin, Warszawa 2011, s. 162. 

31 k-
tach non- ex ante z procesami controllingu. Tematyka controllingu 
w o Controlling 
w C.H. Beck, Warszawa 
2010, s. 117 i nast.  
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 iloraz j  
ex post  

 non-profit) (8): 

K
CEf ,                                               (8) 

gdzie: 
C   -

profit,  
K    

ex ante 
32: 

 
 (9): 

N
NEEf ,                                           (9) 

a-
klas party-

 

  
10): 

NEEf .                                         (10) 

 
w 

33 w
-  o-

 34.  

3.2  

optymaliz

                                                           
32 62. 
33 

WSzZiP, Warszawa 2001, s. 65-78.  
34 o-

wanych na zysk czek (red.), i-
zacjach non-profit i administracji publicznej -78. 

z-
Portal BIZWIZ Consulting, [http://www.bizwiz.ca/efficiency 

_ratio_calculation_formulas/efficiency_ratios.html], (04.09.2012), W.W. Bojarski, wyd. cyt., 
- otu 

gospodarczego, UWr,  
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1.   warto-

w . 
e-

-profit. Kryterium to 
e-

la/projektu
a-

cji PPNP. e-

non-
konkretnego realiza  

2.   ukierunkowanego na ewalu-
-

 
onych przez niego 

  
e-

o

realizowanych w ramach danego projektu w portfelu non-profit  co przed-
 

qiefefEw
n

j
z

n

j
wi ijij

,...,2,1,
11

,                     (11) 

gdzie: 
Ewi   i-tego pro-

jektu w portfelu,  
efwij   i-tego projek-

tu w portfelu dla j-tej liczby partycypan  
przy czym efwij jest wektorem (12): 

qiefefefefef
n

d
kw

n

c
ow

n

b
dw

n

a
npww idicibiaij

,...,2,1,
1111

,  (12) 

gdzie: 
efw-npia   e i-tego 

projektu w portfelu dla a-tego partycypanta z klasy or-
ganizacji non-profit,  

efw-dib  i-tego 
projektu w portfelu dla b-tego partycypanta z klasy do-
nato  
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efw-oic   i-tego 
projektu w portfelu dla c-tego partycypanta z klasy od-

a  
efw-kid   e i-tego 

projektu w portfelu dla d-tego partycypanta z klasy ko-
 

efzij   i-tego pro-
jektu w portfelu dla j-tej liczby partycypan  

 przy czym efzij jest wektorem (13): 

qiefefefefef
n

d
kz

n

c
oz

n

b
dz

n

a
npzz idicibiaij

,...,2,1,
1111

,  (13) 

gdzie: 
efz-npia   i-tego 

projektu w portfelu dla a-tego partycypanta z klasy or-
ganizacji non-profit,  

efz-dib  i-tego 
projektu w portfelu dla b-tego partycypanta z klasy do-

 
efz-oic   i-tego 

projektu w portfelu dla c-tego partycypanta z klasy od-
  

efz-kid   i-tego 
projektu w portfelu dla d-tego partycypanta z klasy ko-

 
 a tym samym portfel 

-profit  
o-

znej: 
-profit oraz inwestycji po-

noszonych przez tego partycypanta35: 

qiR
IK

Z
R

N

Z
ef

n

j
ij

ijo

on

j
ij

ij

o
w

ij

ijij

ij
,...,2,1,

11
,   (14) 

gdzie: 
Zoij  zysk operacyjny j- i-ty projekt 

w portfelu, 
Rij  j-tego partycypanta realizu i-ty 

projekt, 
Nij  j- i-tego 

projektu non-profit, 
                                                           
35 y-

, [w:] A. Najgebauer (red.), 
, WAT, Warszawa 2012, s. 128-129. 
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Koij  koszty operacyjne realizacji i-tego projektu non-profit przez  
j-tego partycypanta (nie tylko w wymiarze finansowym, ale 

zkich, rzeczowym, informacyjnym), 
Iij  j-tego partycypanta na 

i-tego projektu non-profit (nie tylko w wymiarze finan-
sowym  podobnie, jak w przypadku parametru Koij). 

k-
e-

n
w procesach  -
profit. 

o-
15  partycy-

- y-
 

qiZpPrfEw iii ,...,2,1   ),,( ,                              (15) 
gdzie: 

Ewi   i-tego pro-
jektu w portfelu,  

Pri  i-tego projektu non-profit 

 
i-tego projektu),  

Zpi  owanych  
w i-tym projekcie non- y-

PPNP).  
e-

 podobnie, jak kry y-
 

36: 
 kategorie relacji z jednostkami z  

 pan e-
la non-profit), 

 kategorie  

   n-
y  

  

 -profit.  

                                                           
36 wyd. cyt.   
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e-
-profit sensu stricto. 

i-tego 
projektu w portfelu non-profit Ewi a-

i-tego projektu non-profit 
37: 

qiZSNEEw
ioiiifini ,...,2,1  , .                    (16) 

gdzie: 
Efini  i-tego projektu,  
przy czym Efini  

qiPKfE
ii zasifin ,...,2,1   ,),( ,                         (17) 

gdzie: 
Ki   i-tego projektu non-profit,  
Pzasi  i-tym projekcie w portfelu,  
Ni  i-tego projektu 

 
przy czym Ni  

qiZRUTfN
ii TMeliii ,...,2,1   ,),,,( ,                      (18) 

gdzie: 
Ti  czas realizacji i-tego projektu non-profit,  
Ui  charakter i zak

w realizacji i-tego projektu non-profit,  
Reli  

klas) w realizacji i-tego projektu w portfelu non-profit,   
ZM-Ti  i-tym projektem, akcepto-

wanych oraz zaimplementowanych u wszystkich partycy-
i-tego projektu,   

Si  i-tego projektu 
w portfelu,  

przy czym Si  

qiIZCfS
iii ntppSOi ,...,2,1  ,),,( ,                   (19) 

gdzie: 
CO-Si   i-tego projek-

tu non-profit,  
Zppi  i-tego projektu non-profit,  
Inti   i-tego projektu non-profit, 
Zoi   i-tego projektu, 
przy czym Zoi  

qiDZIWfZ
iii stopiio ,...,2,1   ,),,,( ,                   (20) 

                                                           
37  
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gdzie: 
Wi  i- e-

rialnym oraz niematerialnym)38, 
Ii  e-

sowej) i-tego projektu39, 
Dsti   i-tego projektu do potrzeb 

partycypanta, precyzja identyfikacji potrzeb oraz rozpoznania 
40.  

ex post41. 
Kombinacja zmiennych funkcji y-

i-
42.  

W modelu optymalizacji PPNP za k-
y-
e-

-
i-

zacji PPNP43  
1. organizacji non- efek  

rezul e-
 (21): 

odknp efwefwefwefz ,                               (21) 

2. z-
nych organizacji non- ojektu non-profit (22): 

knpd efwefwefz ,                                     (22) 

3. k
-profit oraz koope 23): 

knpo efwefwefz ,                                    (23) 

4.  z-
nych organizacji non- ): 

                                                           
38 Na podstawie: M. Pacut, ,  

[w:] K. Strategie marketingowe na wybranych rynkach. Aspekty teoretyczne 
i praktyczne zastosowania w organizacjach non profit, AE, Katowice 2009, s. 31-33; A. Ja-

Wybrane czynniki strategii sukcesu organizacji non-profit, [w:] A. Cho-
k (red.), wyd. cyt., s. 66-67. 

39 . cyt., s. 68. 
40  
41 ex ante nie jest wykluczone  

e  
42  i-

jest poruszony.  
43 Zob. tab. 1 oraz rys. 1.  
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dnpk efwefwefz .                                    (24) 

-profit, nale
44:  

  Ti (p)  okre-

w -profit w pr  
i-

45. 
25

o 46: 

pipi
p

Ew
p

ppEwpppEw
T

ii

pipii

pi
i

    ,2,1,    ,)(),(),(
lim)(

0

pp ,   (25) 

gdzie: 
p  -profit, 
pi,p  i-ty oraz p-ty projekt w portfelu non-profit, 

pi  i-tego projektu 
w portfelu.  

  Si (p)  
informu e-

-profit w przy-
i- o-

ktu (po-
47 (26): 

pipi
Ew
T

Ewp
ppEwpppEw

S i

i

pipii

pi
i

  ,2,1, ,
)(
)(

)(
1),(),(

lim)(
0 p

p
p

p .   (26) 

o
esie. 
znie 

wybrane i podstawowe aspekty zjawiska. 

3.3 Macierze analityczne  

-profit  
 

opracowania tzw. macierzy analitycznych. W opracowaniu zaprezentowane 

                                                           
44 

w portfelu non-profit. -elementowych  w celu uproszczenia zapisu 
 

z e
 szerzej opisane.  

45 Na podstawie: K. Malaga, wyd. cyt., s. 24.  
46  
47  
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a-
o-

-profit48. 
Specyfika

interesariuszy  o-
w non-profit, 

a mianowicie: 
 z-

 

 
PPNP, czyli m.in.: istotno n-

k-
-profit.  

- 
optymalizacja49 z-

  
w -
profit w portfelu.  

optymalizacji: 
1. nkretnego 

partycypanta projektu (organizacji non-profit)  
analizy (rys. 2), 

2. dla nkretnego 
partycypanta projektu (organizacji non-profit)  poziom  anali-
zy (rys. 3).  
Macierz optymalizacji portfela non- e-

eniem 
grup strategicznych -

a-
nizacji non-  
determinanty wa
non-profit50

non- o-
mie na potrzeby konstrukcji macierzy jest to z tym, 

anizacje non- ymi, zorientowanymi 
na za  

                                                           
48  
49 Maksymalizacja zyjna 

-
o-

jekcie (portfelu) z perspektywy poszcze  
50  
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51

organizacje non- nastawione na generowanie dodatkowego zy-

takie po 52.  

Rysunek 2. Macierz optymalizacji portfela non- eniem 
e
 dla organi-

zacji non-profit (podstawowego realizatora projektu)  
 

w postaci zysku operacyjnego
a-
o-

ego, 
i-

zacji projektu  

                                                           
51 -26.  
52 non-profit odo-

l-
ny charakter publiczno- -17; J. Do-

-31. 
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o-
acji projektu (portfela) non-profit. 

Z kolei macierz optymalizacji portfela non- o-
o-

 
identyfikacji 

a-
-profit. Oba wy

53  

Rysunek 3. Macierz optymalizacji portfela non- e-
e-
z-

grup strategicznych  dla organizacji non-profit (podsta-
wowego realizatora projektu)  

 

e-
tnym 

                                                           
53 Optimiza-
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 o-
54. 

zne 
 

y-
b-

-pro  

PODSUMOWANIE 

pozio -profit z perspektywy po-

W za o-
-profit  

 a-
 

projekt non-profit 

imem czasowym realizacji za-
 

o-
eli) 

non-  e-
o-

ce ojekty 
non- e-

. 
ach niedochodowych wy-

maga aplikacji okr -decyzyjnych. Nale-
-

i  
determinowana innymi czynni-

kami.  
 zdaniem autora 

 
efek - o-

                                                           
54  obu macierzy (rys. 

2 i rys. 3) nie  
 



 
USZY W PROJEKTACH NON-PROFIT 

 

231

a-
k-

w i interesariuszy 
e-

 jest to 
warunek konieczny konstruktywnego zar

-profit. 
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STRESZCZENIE: 

e-
-profit 

W opracowaniu poruszana jest kwestia z a poziomem efek-
o-

jektach non-profit
-profit (PPNP). Opracowanie ma cha-

rakter teoretyczno-
wybra -

Opra  
n-

o -

a-
o-

wych macierzy analitycznych.  
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SUMMARY: 

f-
ferent Classes of Non-  

There is developed the issue of management of the leve i-
ciency in the perspective of different classes of non-  in the 
paper. The article is based on the concept of assumptions 
model of the optimization of the non-
paper has the theoretical and conceptual nature. The main goal of the 
study is the presentation of selected determinants of the efficiency level of 
activities in non-profit projects, thereby the detailing of assumptions of the 
NPPP optimization model. This article consists of three parts. There are 
detailed issues related to the identification of four classes of stakeholders 
(participants) of non-profit projects, as well as the specification of relation-
ships between them in the first part. In the second one, there are presented 
basic assumptions of the efficiency analysis. The third part refers to pro-

ities, with particular 
regard to the specification of exemplary analytical matrixes. 

 





PRACE NAUKOWE WWSZIP NR 20 (4)2012                                                                 Z JNE 
Z ANIE PROJEKTAMI I  W ORGANIZACJACH BIZNESOWYCH, PUBLICZNYCH I  

 

Franciszek Mroczko 
 

 

Media w kreowaniu wizerunku  
instytucji systemu  

kryzysowego 

W  

Sfera komunikowania masowego w sytuacjach kryzysowych1 jest bar-
i-
o-

y
drogi y

w sferze ochrony, obrony i edukacji 
z zakresu bez 2.  

kryzysu ma fundamenta o-
ostronny3

e-
 natych-

mass me-

                                                           
1 P egatywnie na poziom bez-

e-
 (art. 3. pkt. 1 ustawy z dnia 26 kwietnia 2007 roku 

o , (Dz. U. z 2007 r. Nr 89 poz. 590, z 2009 r. Nr 11, poz. 59, Nr 65, 
poz. 553, Nr 85, poz. 716, Nr 131, poz. 1076). 

2 Zob. K. Cabaj, Media w sytuacjach kryzysowych y-
, s. 145.  

3 o-
 do wy-

o  
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dia4 
  

kryzysu. 
me  

1. ZNACZENIE POPRAWNYCH RELACJI Z MEDIAMI 

e informacji jest jednym z wa
e-
e-
o-

wanie na wybr

do ta
kry wa prosta, 

 nym 
 e-

je J. Wolanin5 (za P. Boulle), taka sytuacja 
a-

eniem katastrofy. Administracja, 
 e-

sowana w dobrej y z mediami6. Wynika to z ogromnej roli me
n-

kach zaistnienia sytuacji kryzysowych. Poprawne relacje z mediami i pod-
trzymywanie wzajemnie korzystne stosunki, a n ch prywat-
nych kontakt , e-
kazywanych informacji. Pozytywna prezentacja organizacji z wykorzysta-

e-

w czestni-
 tworzeniu odpowiedniego wizerunku instytucji oraz 

ratow
sprawne i skuteczne relacje z mediami w warunkach kryzysu. Stosowne 

a 7 
                                                           
4  y-

o-
 

5 Zob. J. Wolanin, , 
DANMAR, Warszawa 2005, s. 119  120. 

6 ie kryzysowe 
e  WWSZiP, 

 
7 

uznawana za praw  
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ysem oraz organizacji ratowniczych na wiele lat po 
kryzysie8. 

2. PUBLIC RELATIONS W SYTUACJI KRYZYSOWEJ 

 , jak 
i j-

public relations (PR). Rola dzi  co 
9: 

 kreowanie i utrzymanie reputacji organizacji; 

 ; 

 howania i postawy organizacji i jej otoczenia; 

 informowanie i edukowanie publiki10 ; 

 o-
czeniu; 

 o a-
cji; 

  
pozytywnego 

 otoczeniem. System ten 
public relations 

a-
11, jak i PR w sytuacjach kryzyso

tych zaliczamy12: 
1. komunikowania spoczywa na nadawcy przekazu. 

2.  

3. 
o-

 

4.  

                                                           
8 

e  op. cit., s. 405. 
9 stw

2005, s. 21. 
10 

 
11 

 oraz doradzanie i edukowanie w co-
 

12 Zob. Z. Zelmer, Public relations. Kreowanie reputacji firmy, Poltext, Warszawa 1992, s. 43. 
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5. o-
 

a
13: 

1. owych, 
nieznanych odbiorcy. 

2. y-
 

3. e-
lowy przekaz informacji budzi w nim bowiem nastawienie obronne, od-

 

4. 
w  ntacja podana 

ekonuje odbiorcy. 

5. n-
o

postawy do niej przeciwne. 

6. Argumenty a-
niem na emocje. 

7. 
 

8. o-
wano przeno  

a-
, e-

temat i-

uteczne. 
Z , 

Nasta-
a-

i - 
, 

przedstawionych w tabeli 1.  
 

 

 

                                                           
13Zob.  op. cit., s. 56  57. 
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Tabela 1. public relations  
LP.  CHARAKTERYSTYKA 

1.  bar  

a
o

a  

2.   

Pozostawanie w stagnacji, prezento
tego samego oblicza, rzadko kiedy wychodzi na 

d
 

3.   

Nic tak nie denerwuje, jak puste obietnice, 
nia. 

a  

4.  Nie ustawaj w dobrych 
uczynkach 

a-
ne nawet wtedy gdy opinia pu
tego nie 

 

5.  Prawda jak oliwa zawsze 
na wierzch wy  

kiedy dobre metody. Zwykle wszystkie nieczy-
z-

cz e
w  

6.  sercem 

y-
u

zaan

u-
nek w oczach opinii publicznej. 

7.   podobania zbiorowo-
  

8.  Ludzi najbardziej interesu-
ni 

osem, a nie 
losem bezosobowych or

a
o  

9.   

a-

j
z-

 a-

yby 
erunek. 

 89. 
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14: 
 e-

  

  

 z-
 nie podawaj niesprawdzonych informacji; 

 tny; 

 
y-

 

  

  kolejnych informacji; 

 , , co 
 

 regularnie uaktualniaj wszelkie dane; 

 
przejaskrawiaj jej; 

 nie spekuluj, nie stawiaj hipotez  o-
tek; 

 
 

  

 i; 

  

 zachowaj d ego 
 

i 
zamierza 

problem; 

 w przygo-
 

 off the rekord); 

                                                           
14 , [w:] 

D. Public relations  
In . 138; op. cit., s. 113  114. 
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 i-
 

 nie ujawniaj danych of
i-

skich). 

anie 
post

e-
a-

a
 kom y-

z
kryzysu. 

n-
formacji o kryzy
tak r  w przypadku niezna
z 

e-
naturalne (np. terroryzm) oraz gdy zjawisko zai
zamieszka , 

z  niezna 15

a  dnym miejscu 
i  

16 o-
rzystania w obliczu kryzysu (tab. 2

i-
kami sytuacji kryzysowej, a niemal zawsze katastrofalne skutki niesie ze 

- zastosowanie blokady informacyjnej. Dla opinii publicznej 

siebie, n o-
, 

 
 
 
 

                                                           
15  

e  
 e-

ku a
 erzej F. Mroczko, 

Critical Situations of Organization, Management Volue 7  Nomber 1-2003. Unoversity of Zie-
 44.  
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Tabela 2. Strategie kryzysowe public relations  
LP. RODZAJ STRATEGII CHARAKTERYSTYKA 

1.  Obrona przez atak i 
stanowiska, uderzenie z wyprzedzeniem. 

2.  Zignorowanie sprawy 
Przedstawienie sprawy kryzysowej jako 

ahej, niewartej jakiejkolwiek 
dyskusji. 

3.  Milczenie  
e-

komentowanie i nieodpowiadanie na 
e  

4.  Szum informacyjny 
przekazywanych opinii publicznej infor-
macji, zarzucenie jej komunikatami, kt
re tyl
problemu. 

5.   

e-

y-
 

6.   
Kooperacja z uczestnikami sytuacji kry-

b-
szego i jak najlepsze  

7.   
ytuacji kryzysowej. 

 106. 

 

e
public re-

lations 
w tabeli 3. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                     
16 op. cit., s. 105  106. 
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Tabela 3 public relations  
LP. ETAP PR CHARAKTERYSTYKA 

1.  

Zebranie wszelkich 
informacji dotycz

u-
acji  

2.  
Szybka, ale nie po-

t-
uacji w planie prewencyjnym. 

3.  Stworzenie pierw-
 

Na pod
a-
a-
o-

ania kryzysu. 
enia te pow  inne 

o-

grup wymaga innej specyfiki komunika
 

4.  d-
 

Musi ono nas a-
niu wszel

d
u-

cej kolejno  

a
o-
a-

o

okresie wizerunkowi organizacji. Komunikat oficjalny 

e-
efon

na temat kryzysu. 

5.  Przygotowanie konfe-
rencji prasowej  

w-
dzonych informa  

atecznie 
e-

ncji 
c-

twa (prezes, dyrektor naczelny) i kowie sztabu 
kryzysowego (eksperci). 

 110. 
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odgrywa wywiad udziela-

taka sytua l-
liwy 

o 
u-

 e-
 o-

, a-
nie socjotechniczne. 

erbalnego, ale nade 
y-
k-

media training17 i zaleca 
, e-

- odwracania wzroku od interlo-
kutora. Patrzenie w oko ka  do widza. 

d-
nej, nnikarz 

e
otowana 

e-
form 18  trzeba udzie  

 
 

19 e-

, zny 
w wywiadach w sytuacjach kryzysowych.  

 
 
 
 
 

                                                           
17 Zob. T. Leczykiewicz, Kampania komunikacyjna organizacji w sytuacji kryzysu medialnego, 

ski (red.), Public relations  

komunikacji kryzysowej anie kryzysowe w 
Polsce, Oficyna Wydawnicza ASPRA- , s. 395-397. 

18  
19 
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Z  

W warunkach sytuacji kryzysowej media 

sytuacji kryzysowych jak i w wielu innych aspektach niesienia pomocy po-
szkodowanym20

odpowiedniego wizerunku wszystkich instytucji odpowiedzialnych za zarz
a-
a-

i  
o

 przypadkowe. Taka nieprzemy-
, 

e-

iczych w sytuacji kryzysowej. Podobna sytuacja 
ytucji, 

bio
w e-
dzi na temat instytucji, samego zdarzenia, sposobu i oceny prowadzenia 
akcji ratowniczej itp. W tej sytuacji dobrze j

, aby mogli rze-
telnie in  

ane 
nym przypadku 

o-
a-

, 
kcji ratowniczej.  
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STRESZCZENIE 

Med y-
sowego 

a-
pu-

blic relations. 

SUMMARY 

Mass media in creating the image of institutions of the crisis man-
agement system 

The role and tasks of the mass media in creating the positive image of 
the institutions participating in the crisis management system was dis-
cussed in the paper. Special attention was paid to description of the media 
activities, basic rules of efficient communication, strategies and stages of 
public relation actions.  

 


