
  W tym rozdziale znajdziesz odpowiedzi na następujące pytania.
•	 Jak efektywnie zarządzać czasem w projekcie?
•	 Jak identyfikować ryzyko w projekcie i nim zarządzać?
•	 Jak skutecznie komunikować się w zespole projektowym?
•	 Jak motywować zespół w trakcie realizacji zadań?

Studium przypadku6

Metropolia w jednym z europejskich krajów stanęła przed wyzwaniem poprawy 
swojego systemu transportu miejskiego. Rosnąca populacja, zwiększający się ruch 
samochodowy i problemy z zanieczyszczeniem powietrza skłoniły władze miasta do 
podjęcia projektu stworzenia nowoczesnej sieci transportu miejskiego. Od początku 
przyjęto, że przedsięwzięcie będzie bardzo ambitne i wykorzysta najnowsze technolo-
gie, w tym sztuczną inteligencję i pojazdy autonomiczne. Projekt miał zostać zreali-
zowany w ciągu 5 lat, a budżet oszacowano na 7 miliardów euro. Finansowanie miało 
pochodzić z budżetu miasta, funduszy unijnych oraz współpracy z sektorem prywat-
nym (tzw. partnerstwo publiczno-prywatne).

Projekt, a właściwie – używając terminologii wprowadzonej w rozdziale 1. – megapro-
jekt, przyjął nazwę MetroNova. Miał on obejmować w szczególności:

1.	 Sieć autonomicznych elektrycznych trolejbusów i podwieszanych kolei miejskich 
poruszających się po wydzielonych pasach.

2.	 Flotę mniejszych pojazdów autonomicznych do transportu „na żądanie”.
3.	 System współdzielonych elektrycznych rowerów i hulajnóg ze stacjami 

dokującymi.
4.	 Stacje przesiadkowe z systemami zarządzania energią i informacją pasażerską.
5.	 Centralny system zarządzania ruchem oparty na sztucznej inteligencji.
6.	 Aplikację mobilną dla mieszkańców do planowania podróży i rezerwacji przejaz-

dów za pomocą dowolnego środka transportu.

6	Studium przypadku jest fikcyjne i w luźny sposób inspirowane takimi projektami jak budowa Opery 
w Sydney, wdrożenie autonomicznych pojazdów w Singapurze, rozwój systemu transportowego w Kopen-
hadze czy projekt inteligentnego miasta Neom w Arabii Saudyjskiej.
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Władze miasta powołały do zaprojektowania i realizacji tego systemu zespół skła-
dający się z ekspertów z różnych dziedzin. Znaleźli się w nim m.in. menadżerowie 
projektów infrastrukturalnych, eksperci ds. urbanistyki i planowania przestrzennego, 
specjaliści ds. systemów autonomicznych i sztucznej inteligencji, eksperci ds. zrów-
noważonego rozwoju i ochrony środowiska, inżynierowie ds. infrastruktury drogowej 
oraz specjaliści ds. komunikacji i relacji z mieszkańcami. Następnie, angażując do 
pracy kolejne osoby, stworzono podzespoły zajmujące się konkretnymi elementami 
tego projektu, m.in.:

•	 podzespół ds. infrastruktury transportowej – odpowiedzialny za projektowanie 
tras trolejbusów, kolei podwieszanych i stacji przesiadkowych;

•	 podzespół ds. pojazdów autonomicznych – zajmujący się specyfikacją, testowa-
niem i wdrażaniem floty autonomicznych pojazdów różnej wielkości;

•	 podzespół ds. mikromobilności – odpowiedzialny za system rowerów i hulajnóg 
oraz infrastrukturę stacji dokujących;

•	 podzespół ds. komunikacji i konsultacji społecznych – odpowiedzialny za dialog 
z mieszkańcami i innymi interesariuszami;

•	 podzespół ds. finansów i zamówień publicznych – zajmujący się budżetowaniem 
i procedurami przetargowymi;

•	 podzespół ds. systemów IT – projektujący centralny system zarządzania ruchem;
•	 podzespół ds. aplikacji mobilnej – odpowiadający za projekt i funkcjonalność 

aplikacji mobilnej.
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Zespół projektowy stanął przed szeregiem wyzwań:

•	 Jak efektywnie zarządzać czasem w tak złożonym i długoterminowym projekcie?
•	 Jak zarządzać ryzykiem w projekcie o tak dużej skali i znaczeniu dla miasta?
•	 Jak radzić sobie z niepewnością technologiczną związaną z wdrażaniem innowa-

cyjnych rozwiązań?
•	 Jak zapewnić akceptację społeczną dla tak rewolucyjnych zmian w systemie 

transportu?
•	 Jak skutecznie utrzymać efektywną komunikację w zespole i motywować osoby 

w nim pracujące?

Wiedza

  Techniki zarządzania czasem
Czas jest jednym z najważniejszych zasobów w projekcie. W przeciwieństwie do innych 
zasobów nie można go odzyskać ani dokupić. Dlatego efektywne zarządzanie czasem jest 
kluczowe dla powodzenia projektu. Jednocześnie jest to wyzwaniem, ponieważ wyma-
ga nie tylko precyzyjnego planowania, ale także elastyczności w dostosowywaniu się do 
zmieniających się warunków. Szczególnie w przypadku złożonych projektów (takich jak 
MetroNova) błędy w zarządzaniu czasem będą prowadzić do opóźnień, przekroczenia 
budżetu i obniżenia jakości rezultatów, dlatego czynnikiem sukcesu jest odpowiednie 
ustawianie priorytetów, delegowanie zadań i regularne monitorowanie postępów.
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Matryca Eisenhowera – technika priorytetyzacji zadań
Matryca Eisenhowera to narzędzie pomagające w ustalaniu priorytetów zadań poprzez ich 
klasyfikację według dwóch wymiarów – ważności i pilności. Dzieli ona zadania na cztery 
kategorie:

•	 Ważne i pilne – są to zadania wymagające natychmiastowej reakcji, których zignoro-
wanie może spowodować poważne konsekwencje.

•	 Ważne, ale niepilne – należą tu zadania strategiczne i rozwojowe, które budują dłu-
goterminową wartość projektu.

•	 Pilne, ale nieważne – są to zadania, które są pilne, ale nie wnoszą istotnej wartości 
do projektu.

•	 Nieważne i niepilne – zaliczana są tu zadania, które nie przyczyniają się do realizacji 
celów projektu.

Jak korzystać z tego narzędzia? Każda z kategorii wymaga innego podejścia.

•	 Zadania ważne i pilne wymagają natychmiastowej reakcji zespołu zarządzającego 
projektem. Często wykonywane są pod presją czasu i towarzyszy im stres. Warto 
minimalizować ich liczbę poprzez dobre planowanie.

•	 Zadania ważne, ale niepilne to najważniejsza kategoria – należy zaplanować ich 
realizację i systematycznie nad nimi pracować. 

•	 Sprawy nieważne, ale pilne pochłaniają dużo czasu, dają złudne poczucie produk-
tywności, dlatego warto delegować je członkom zespołu lub zautomatyzować.

•	 Sprawy nieważne i niepilne to zadania, które nie przyczyniają się do realizacji celów 
projektu – można odłożyć je na później, pominąć albo zminimalizować spędzony 
nad nimi czas.

Matryca Eisenhowera może być stosowana zarówno do celów osobistych i organizacji 
codziennych zadań, jak i przez wielkie zespoły w złożonych projektach. W projekcie 
MetroNova matryca ta pomagała kierownictwu projektu i liderom podzespołów w sku-
tecznym zarządzaniu czasem oraz skupieniu się na najistotniejszych zadaniach, przy jed-
noczesnym właściwym delegowaniu pozostałych obowiązków. Przykłady podziału zadań 
w projekcie przedstawia rysunek 15 (s. 97).

Technika PDCA – koło Deminga
Technika PDCA (od ang. Plan-Do-Check-Act), znana również jako koło Deminga, to ite-
racyjna metoda zarządzania jakością, która pomaga w zarządzaniu czasem w projektach. 
Cykl PDCA składa się z czterech kroków:

1.	 Plan – planuj – zaplanuj działania i określ ich harmonogram.
2.	 Do – wykonaj – realizuj zaplanowane działania.
3.	 Check – sprawdzaj – kontroluj postępy i identyfikuj problemy.
4.	 Act – działaj i poprawiaj – wprowadź usprawnienia na podstawie kontroli 

(sprawdzenia).

W szczegółach cykl ten przedstawia rysunek 16 (s. 97), natomiast tabela 23 (s. 98) za-
wiera przykłady jego wykorzystania w projekcie MetroNova.
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Rysunek 15. Matryca Eisenhowera dla projektu MetroNova w trakcie jego realizacji
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•	 Awaria systemu sterowania autonomicznymi 
trolejbusami na głównej trasie wymagająca 
natychmiastowej interwencji.

•	 Przekroczenie budżetu w jednym z kluczowych 
etapów projektu.

•	 Protest mieszkańców blokujący budowę nowej stacji 
przesiadkowej.

•	 Problemy z bezpieczeństwem wykryte podczas testów 
pojazdów autonomicznych.

•	 Planowanie kolejnych etapów rozbudowy sieci 
transportowej.

•	 Szkolenia dla personelu obsługującego nowe systemy.
•	 Przegląd i aktualizacja długoterminowej strategii 

rozwoju systemu.
•	 Budowanie relacji z kluczowymi interesariuszami 

projektu.
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•	 Odpowiadanie na rutynowe e-maile.
•	 Uczestnictwo w cotygodniowych spotkaniach 

podzespołów.
•	 Przygotowywanie standardowych raportów 

postępu prac.
•	 Drobne problemy techniczne zgłaszane przez 

użytkowników aplikacji.

•	 Analizowanie danych historycznych o ruchu miejskim 
sprzed 20 lat, które nie mają już znaczenia dla obecnej 
sytuacji.

•	 Ciągłe zmienianie szablonów dokumentacji 
projektowej tylko ze względów estetycznych.

•	 Prowadzenie nadmiarowej dokumentacji 
niekrytycznych aspektów projektu (np. szczegółowe 
protokoły z nieformalnych spotkań zespołu).

Źródło: opracowanie własne.

Rysunek 16. Technika PDCA (koło Deminga)

•	 Określenie celów i zakresu 
działań

•	 Przygotowanie harmonogramu
•	 Identyfikacja potrzebnych 

zasobów
•	 Analiza potencjalnych 

problemów

Planuj

•	 Realizacja zaplanowanych 
działań

•	 Dokumentowanie postępów
•	 Zbieranie danych

Wykonaj

•	 Analiza zebranych danych
•	 Identyfikacja problemów
•	 Porównanie wyników z planem

Sprawdzaj

•	 Wprowadzanie usprawnień
•	 Standaryzacja działań
•	 Planowanie kolejnego cyklu

Działaj i poprawiaj

Źródło: opracowanie własne
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Tabela 23. Przykład wykorzystania cyklu PDCA w projekcie MetroNova przy wdrażaniu systemu rowerów miejskich

Etap Przykład z projektu MetroNova

Plan 

Planuj

•	 Zaplanowanie lokalizacji 100 stacji rowerowych
•	 Określenie liczby rowerów (1000 sztuk)
•	 Ustalenie harmonogramu wdrożenia na 3 miesiące
•	 Przygotowanie specyfikacji technicznej

Do

Wykonaj

•	 Instalacja pierwszych 20 stacji pilotażowych
•	 Wdrożenie systemu rezerwacji przez aplikację
•	 Uruchomienie pierwszej partii 100 rowerów
•	 Rozpoczęcie kampanii informacyjnej

Check

Sprawdzaj

•	 Analiza danych o wykorzystaniu rowerów
•	 Zbieranie opinii użytkowników
•	 Kontrola stanu technicznego rowerów
•	 Weryfikacja skuteczności systemu rezerwacji

Act

Działaj 
i poprawiaj

•	 Optymalizacja rozmieszczenia stacji
•	 Usprawnienie systemu rezerwacji
•	 Modyfikacja procedur serwisowych
•	 Aktualizacja planów rozbudowy systemu

Źródło: opracowanie własne.

Koło Deminga jest szczególnie przydatne w projektach, które wymagają ciągłego dosko-
nalenia i adaptacji do zmieniających się warunków. W projekcie MetroNova technika 
PDCA była stosowana nie tylko przy wdrażaniu systemu rowerów miejskich, ale także 
w innych obszarach, takich jak:
•	 testowanie i wdrażanie pojazdów autonomicznych;
•	 rozwój aplikacji mobilnej dla mieszkańców;
•	 optymalizacja działania stacji przesiadkowych;
•	 usprawnianie systemu zarządzania ruchem.

Każdy cykl PDCA prowadził do ulepszeń i pozwalał na systematyczne doskonalenie po-
szczególnych elementów systemu transportowego.

Techniki osobistego zarządzania czasem
Zarządzanie czasem w projekcie nie dotyczy tylko poziomu całego przedsięwzięcia, 
ale także osobistej produktywności każdego członka zespołu. Nawet najlepiej zaplano-
wany projekt może napotkać trudności, jeśli poszczególne osoby nie potrafią efektywnie 
organizować swojego czasu pracy. 

Osoby pracujące nad projektem były szkolone i zachęcane do stosowania technik zwięk-
szających ich osobistą produktywność, takich jak technika Pomodoro, wykorzystanie 
checklist czy tzw. metoda „Zjedz tę żabę”. Techniki te, choć mogą wydawać się proste, 
przy konsekwentnym stosowaniu znacząco poprawiają produktywność i redukują stres 
związany z realizacją wymagających zadań projektowych.
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Tabela 24. Techniki osobistego zarządzania czasem i ich zastosowanie w projekcie MetroNova

Nazwa techniki Istota i stosowanie Wykorzystanie w MetroNova

Technika 
Pomodoro

•	 Polega na pracy w 25-minutowych blokach czasu, 
po których następuje 5-minutowa przerwa.

•	 Po 4 sesjach pracy należy zrobić dłuższą, 
15–30 minutową przerwę.

Jest szczególnie przydatna dla 
programistów pracujących nad aplikacją 
mobilną i systemem zarządzania 
ruchem.

Wykorzystanie 
checklist  

(list kontrolnych)

•	 Tworzenie list zadań do wykonania, 
w szczególności do powtarzalnych czynności lub 
wiążących się z określonymi ryzykami.

•	 Systematyczne oznaczanie wykonanych zadań.

•	 Pozwala na lepszą organizację pracy i daje 
pewność niepopełniania błędów.

Stosowane są m.in. przy codziennych 
kontrolach bezpieczeństwa pojazdów 
autonomicznych.

Metoda  
„Zjedz tę żabę”

•	 Nazwa pochodzi od powiedzenia Marka Twaina: 
„Zjedz żywą żabę na śniadanie, a nic gorszego nie 
spotka cię przez resztę dnia”.

•	 Polega na wykonywaniu najtrudniejszych zadań 
jako pierwszych w ciągu dnia.

Kierownicy podzespołów są zachęcani 
do rozwiązywania najtrudniejszych 
problemów w pierwszej kolejności, 
np. prowadzenia trudnych rozmów 
z niezadowolonymi mieszkańcami czy 
podejmowania kluczowych decyzji 
technicznych.

Źródło: opracowanie własne.

Stosowanie wyżej omówionych technik pozwalało członkom zespołu MetroNova lepiej 
organizować swój czas, zwiększać produktywność i redukować stres związany z realizacją 
złożonych zadań projektowych.
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  Inne techniki stosowane przez zespół MetroNova
MetroNova jako doświadczony i profesjonalny zespół stosował odpowiednie techniki 
w celu efektywnej realizacji celu głównego. Znalazły się w nich także te opisane we wcze-
śniejszych rozdziałach podręcznika.

Tabela 25. Pozostałe techniki stosowane przez zespół MetroNova

Nazwa techniki  
lub grupy technik Wykorzystanie w projekcie MetroNova

Rozdział 
podręcznika,  

w którym 
technika została 

omówiona

Design thinking
W projektowaniu aplikacji mobilnej i interfejsów użytkownika 
do zbierania informacji od użytkowników i testowania różnych 
rozwiązań.

2

Burza mózgów
Podczas generowania pomysłów na tworzenie innowacyjnych 
rozwiązań oraz rozwiązywania problemów technicznych 
i organizacyjnych.

2

Technika  
„5 razy dlaczego”

W analizie przyczyn problemów z systemem autonomicznych 
pojazdów.

2

Kanban
Do wizualizacji i śledzenia postępu prac w poszczególnych 
podzespołach.

3

Scrum
W zespołach IT pracujących nad aplikacją mobilną i systemem 
zarządzania ruchem.

3

Diagram Gantta Do planowania i monitorowania harmonogramu całego projektu. 3

Struktura podziału prac 
(WBS) Do podziału projektu na mniejsze, łatwiejsze w zarządzaniu części. 4

Analiza SWOT Do oceny różnych rozwiązań technicznych i organizacyjnych. 4

Kamienie milowe
Do wyznaczania i monitorowania kluczowych punktów 
kontrolnych projektu.

4

Techniki integracji 
zespołu Szczególnie ważne przy tak dużym i zróżnicowanym zespole. 5

Techniki zarządzania 
konfliktami

Przydatne przy rozwiązywaniu sporów między podzespołami oraz  
w komunikacji z interesariuszami.

5

Źródło: opracowanie własne.
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  Zarządzanie ryzykiem i wprowadzanie zmian
Ryzyko jest nieodłącznym elementem każdego projektu. Jednak czym właściwie ono jest? 

Ryzyko to niepewne zdarzenie lub warunek, który w przypadku wystąpienia może mieć 
pozytywny lub negatywny wpływ na co najmniej jeden z celów projektu, takich jak zakres, 
harmonogram, koszty czy jakość. 

Warto zauważyć, że ryzyko:
•	 charakteryzuje się niepewnością wystąpienia (nie jest pewne);
•	 ma mierzalny wpływ na projekt (można oszacować skutki);
•	 nie zawsze jest negatywne (może stać się też szansą).

Rodzaje ryzyka projektowego
Przy analizie ryzyka w projektach kluczowe jest zrozumienie różnych jego rodzajów i cha-
rakterystyk. Ryzyko w projektach można klasyfikować na kilka sposobów. 

Klasyfikacja ze względu na źródło ryzyka
Jednym z podstawowych podziałów jest klasyfikacja według źródła ryzyka.

1.	 Ryzyko wewnętrzne – wynikające z samego projektu i organizacji go realizującej:
•	 techniczne (np. problemy z funkcjonowaniem systemów);
•	 organizacyjne (np. problemy z koordynacją zespołów);
•	 zasobowe (np. braki kadrowe lub sprzętowe).

101Zarządzanie ryzykiem i wprowadzanie zmian 101Zarządzanie ryzykiem i wprowadzanie zmian



2.	 Ryzyko zewnętrzne – pochodzące z otoczenia projektu:
•	 rynkowe (np. zmiany cen surowców);
•	 prawne (np. zmiany przepisów);
•	 polityczne (np. zmiany władz lub priorytetów);
•	 środowiskowe (np. ekstremalne zjawiska pogodowe).

Inne dwie klasyfikacje ryzyka przydatne w zarządzaniu projektami zwracają uwagę 
na prawdopodobieństwo jego wystąpienia oraz wpływ na projekt.

Klasyfikacja ze względu na prawdopodobieństwo wystąpienia ryzyka
Ze względu na prawdopodobieństwo wystąpienia wyróżniamy trzy podstawowe katego-
rie ryzyka.

1.	 Ryzyko niezbędne. Jest to ryzyko nierozerwalnie związane z realizacją celów 
projektu – nie można go całkowicie wyeliminować, jeśli chcemy osiągnąć zamie-
rzone rezultaty. Szczególnie widoczne jest to w projektach innowacyjnych, w któ-
rych niepewność co do końcowego efektu jest wpisana w naturę przedsięwzięcia. 
Przykładowo, opracowując przełomowe rozwiązanie technologiczne, musimy 
zaakceptować ryzyko, że nie wszystkie założenia techniczne uda się zrealizować 
w pierwotnie zaplanowanej formie.

2.	 Ryzyko normalne. To standardowe ryzyko charakterystyczne dla danego typu pro-
jektu, które można przewidzieć na podstawie wcześniejszych doświadczeń. Obejmuje 
typowe trudności i przeszkody, które regularnie pojawiają się w podobnych przed-
sięwzięciach. W projektach budowlanych będą to na przykład opóźnienia związane 
z warunkami pogodowymi czy dostępnością materiałów.

3.	 Ryzyko rzadkie. Kategoria ta obejmuje zdarzenia o niskim prawdopodobieństwie 
wystąpienia, ale potencjalnie znaczącym wpływie na projekt. Choć zdarzenia te wy-
stępują sporadycznie, ich skutki mogą być bardzo poważne – jak na przykład wpływ 
globalnej pandemii na międzynarodowe łańcuchy dostaw.

Klasyfikacja ze względu na wpływ ryzyka na projekt
Analizując potencjalny wpływ ryzyka na projekt, możemy wyróżnić dwa rodzaje ryzyka.

1.	 Ryzyko dopuszczalne. To poziom ryzyka, który można w projekcie zaakceptować 
bez zagrożenia dla jego podstawowych celów. Choć może ono wpłynąć na niektóre 
aspekty realizacji projektu, nie stanowi fundamentalnego zagrożenia dla sukcesu 
przedsięwzięcia. W projekcie informatycznym może to być na przykład przesunięcie 
implementacji niektórych mniej istotnych funkcji do kolejnej wersji systemu.

2.	 Ryzyko niedopuszczalne. Obejmuje zagrożenia, których realizacja mogłaby do-
prowadzić do poważnego naruszenia podstawowych parametrów projektu (czasu, 
kosztów, zakresu) lub całkowitego niepowodzenia przedsięwzięcia. Przykładem może 
być planowanie kluczowych działań projektowych w czasie, gdy zespół będzie zaan-
gażowany w inne krytyczne zadania.

Projekty o dużej skali, takie jak MetroNova, są szczególnie narażone na różne rodzaje 
ryzyka. Przykłady różnych rodzajów ryzyka w tym projekcie przedstawia tabela 26.
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Tabela 26. Klasyfikacja ryzyka w projekcie MetroNova

Typ ryzyka Podkategoria Przykłady z projektu MetroNova

Ryzyko 
wewnętrzne

Techniczne
•	 Awarie systemów sterowania pojazdami autonomicznymi
•	 Problemy z integracją różnych podsystemów transportowych
•	 Błędy w aplikacji mobilnej

Organizacyjne
•	 Trudności w koordynacji pracy wielu podzespołów
•	 Konflikty kompetencyjne między zespołami
•	 Opóźnienia w przepływie informacji

Zasobowe
•	 Niedobór specjalistów od sztucznej inteligencji
•	 Braki w specjalistycznym sprzęcie testowym
•	 Przekroczenie budżetu

Ryzyko 
zewnętrzne

Rynkowe
•	 Wzrost cen komponentów elektronicznych i materiałów
•	 Problemy z dostępnością części zamiennych
•	 Zmiany kursów walut wpływające na koszty

Prawne

•	 Nowe regulacje dotyczące pojazdów autonomicznych
•	 Zmiany w przepisach o ochronie danych osobowych
•	 Wymogi prawne dotyczące bezpieczeństwa
•	 Kwestie odpowiedzialności za wypadki

Polityczne
•	 Zmiana priorytetów transportowych miasta
•	 Utrata poparcia politycznego dla projektu
•	 Zmiany w zarządzaniu funduszami UE

Środowiskowe
•	 Ekstremalne warunki pogodowe utrudniające testy
•	 Problemy z zanieczyszczeniem powietrza
•	 Naturalne przeszkody w rozwoju infrastruktury

Ryzyko 
niezbędne –

•	 Początkowy sceptycyzm mieszkańców wobec pojazdów autonomicznych
•	 Czasowe utrudnienia w ruchu podczas prac infrastrukturalnych

Ryzyko 
normalne –

•	 Opóźnienia w dostawach komponentów do budowy stacji przesiadkowych
•	 Problemy z integracją systemów IT
•	 Trudności w rekrutacji specjalistów
•	 Problemy techniczne podczas testów nowych systemów

Ryzyko  
rzadkie –

•	 Całkowita awaria systemu sterowania ruchem
•	 Poważny wypadek z udziałem pojazdu autonomicznego
•	 Masowy cyberatak na infrastrukturę i systemy sterowania pojazdami 

autonomicznymi
•	 Ekstremalne zjawiska pogodowe paraliżujące transport w mieście

Ryzyko 
dopuszczalne –

•	 Opóźnienia w uruchomieniu niektórych funkcji aplikacji
•	 Czasowe ograniczenie liczby kursów
•	 Przesunięcie terminu otwarcia pojedynczej stacji

Ryzyko 
niedopuszczalne –

•	 Zagrożenie bezpieczeństwa pasażerów
•	 Całkowita utrata kontroli nad systemem
•	  Przekroczenie budżetu o ponad 50%

Źródło: opracowanie własne.
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Proces zarządzania ryzykiem
Zarządzanie ryzykiem to systematyczny proces, który powinien być prowadzony przez 
cały czas trwania projektu. Obejmuje on szereg powiązanych ze sobą etapów, począw-
szy od identyfikacji potencjalnych zagrożeń, przez ich szczegółową analizę, planowanie 
odpowiednich reakcji, aż po stałe monitorowanie sytuacji i wprowadzanie niezbędnych 
modyfikacji. 

Skuteczne zarządzanie ryzykiem wymaga zaangażowania całego zespołu projekto-
wego i systematycznego podejścia do każdego z tych etapów. Proces ten przedstawia 
rysunek 17.

Rysunek 17. Etapy procesu zarządzania ryzykiem

•	 Rozpoznanie 
potencjalnych 
zagrożeń

•	 Określenie źródeł 
ryzyka

•	 Dokumentacja 
zidentyfikowanych 
ryzyk

Identyfikacja 
ryzyka1

•	 Ocena 
prawdopodobieństwa

•	 Oszacowanie 
wpływu

•	 Klasyfikacja ryzyk

Analiza  
ryzyka2

•	 Opracowanie 
strategii działania

•	 Przygotowanie 
planów awaryjnych

•	 Przydzielenie 
odpowiedzialności

Planowanie 
reakcji3

•	 Śledzenie 
wskaźników

•	 Okresowe przeglądy

•	 Aktualizacja planów

Monitorowanie 
i kontrola4

Źródło: opracowanie własne.

Zarządzanie ryzykiem w projekcie MetroNova obejmowało następujące kroki:

1.	 Identyfikacja ryzyka – zespół regularnie organizował sesje burzy mózgów, aby iden-
tyfikować potencjalne zagrożenia.

2.	 Analiza ryzyka – każde zidentyfikowane ryzyko było oceniane pod kątem prawdo-
podobieństwa wystąpienia oraz potencjalnego wpływu na projekt.

3.	 Planowanie reakcji na ryzyko – dla każdego istotnego ryzyka opracowywano strate-
gie jego uniknięcia, złagodzenia lub akceptacji.

4.	 Monitorowanie ryzyka – regularnie przeglądano rejestr ryzyka i aktualizowano 
strategie zarządzania ryzykiem.

Rejestr ryzyka i strategie reagowania
Fundamentalnym narzędziem w zarządzaniu ryzykiem projektowym jest rejestr ryzyka, 
który zawiera szczegółową dokumentację zidentyfikowanych ryzyk i ich charakterystyk 
wraz ze strategiami reagowania na nie.

Rysunek 18 przedstawia najważniejsze elementy, które powinien zawierać każdy rejestr 
ryzyka, natomiast tabela 27 prezentuje fragment rejestru ryzyka opracowanego na po-
trzeby projektu MetroNova.
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Rysunek 18. Elementy rejestru ryzyka

•	 Szczegółowy opis
•	 Kategoria ryzyka i źródło
•	 Prawdopodobieństwo wystąpienia
•	 Potencjalny wpływ na projekt

Charakterystyka ryzyka1
•	 Działania zapobiegawcze
•	 Plan awaryjny
•	 Osoby odpowiedzialne
•	 Wskaźniki monitorowania

Strategia reagowania2

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 27. Przykładowy fragment rejestru ryzyka z określonymi strategiami reagowania

Ryzyko Kategoria
Prawdopo-
dobieństwo 

(1–5)*

Wpływ na 
projekt
 (1–5)*

Strategia reagowania
Osoba  

odpowie-
dzialna

Awaria systemu 
sterowania 

autonomicznymi 
pojazdami

Techniczne 3 5

Zapobieganie:
•	 zbędne elementy systemu 

sterowania;
•	 regularne testy bezpieczeństwa.

Plan awaryjny:
•	 przejście na sterowanie 

manualne;
•	 procedury ewakuacji.

Kierownik 
zespołu ds. 
systemów 
autono-

micznych

Opóźnienia 
w dostawach 
kluczowych 

komponentów

Zasobowe 4 3

Zapobieganie:
•	 dywersyfikacja dostawców;
•	 utrzymywanie zapasów 

bezpieczeństwa.

Plan awaryjny:
•	 alternatywni dostawcy;
•	 modyfikacja harmonogramu.

Kierownik 
ds. logistyki

Protesty 
mieszkańców 

przeciw 
budowie nowej 
infrastruktury

Społeczne 3 4

Zapobieganie:
•	 wczesne konsultacje społeczne;
•	 kampania informacyjna.

Plan awaryjny:
•	 modyfikacja projektu;
•	 mediacje z mieszkańcami.

Kierow-
nik ds. 

komunikacji 
społecznej

* Legenda: 1 – minimalne, 5 – bardzo duże.

Źródło: opracowanie własne.
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Kluczowe zasady efektywnego zarządzania ryzykiem
Skuteczne zarządzanie ryzykiem w projekcie wymaga nie tylko znajomości procesu 
i narzędzi, ale także przestrzegania fundamentalnych zasad. Te zasady stanowią swo-
iste drogowskazy, które pomagają zespołowi projektowemu utrzymać właściwy kierunek 
działań i nie zagubić się w natłoku szczegółowych procedur. Poniżej przedstawiono cztery 
kluczowe zasady, które powinny być fundamentem systemu zarządzania ryzykiem w każ-
dym projekcie.

1.	 Systematyczność:
•	 regularne przeglądy rejestru ryzyka;
•	 okresowa aktualizacja strategii;
•	 ciągłe monitorowanie wskaźników.

2.	 Proaktywność:
•	 wczesna identyfikacja zagrożeń;
•	 działania wyprzedzające;
•	 przygotowanie planów awaryjnych.

3.	 Kompleksowość:
•	 uwzględnienie różnych kategorii ryzyka;
•	 analiza wzajemnych powiązań;
•	 całościowe podejście do zarządzania.

4.	 Elastyczność:
•	 gotowość do modyfikacji planów;
•	 adaptacja do zmieniających się warunków;
•	 uczenie się na podstawie doświadczeń.
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  Komunikacja w projekcie i techniki motywowania członków zespołu
Efektywna komunikacja i odpowiednia motywacja zespołu są fundamentalnymi elemen-
tami sukcesu każdego projektu. Niezależnie od skali czy branży umiejętne zarządzanie 
tymi aspektami może znacząco wpłynąć na wydajność, jakość pracy i ostateczny wynik 
przedsięwzięcia.

Komunikacja w projekcie to proces wymiany informacji między członkami zespołu, in-
teresariuszami i innymi podmiotami zaangażowanymi w projekt. Obejmuje ona zarówno 
komunikację wewnętrzną (w ramach zespołu projektowego), jak i zewnętrzną (z klienta-
mi, dostawcami, sponsorami itp.).

Rysunek 19. Proces komunikacji w zespole projektowym

Kodowanie

Feedback

Prezentacja RaportE-mail

NADAWCA

Wiadomość

Zrozumienie

Kanał 
komunikacji

ODBIORCA

Dekodowanie

Źródło: opracowanie własne.

Powyższy schemat można przedstawić na przykładzie. Kierownik projektu (nadawca) 
przygotowuje cotygodniowy raport statusu projektu (kodowanie). Raport ten (wiado-
mość) jest przekazywany sponsorowi projektu (odbiorca) poprzez e-mail, prezentację 
na spotkaniu oraz udostępnienie w systemie zarządzania projektem (kanały komuni-
kacji). Sponsor analizuje raport (dekodowanie), ocenia postęp projektu (zrozumienie) 
i przekazuje swoje pytania i komentarze z powrotem do kierownika projektu (feedback). 
Ten proces zapewnia efektywną wymianę informacji i umożliwia szybkie reagowanie na 
ewentualne problemy lub zmiany w projekcie.
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Rysunek 20 przedstawia kluczowe elementy efektywnej komunikacji w projekcie.

Rysunek 20. Elementy efektywnej komunikacji w projekcie

Dokument określający, kto, z kim, kiedy i w jaki 
sposób się komunikuje.

Plan  
komunikacji1

Zapewniają bieżącą wymianę informacji 
i koordynację działań.

Regularne 
spotkania2

Systematyczne informowanie o postępach, 
problemach i ryzykach.Raportowanie 3

Wykorzystanie odpowiednich technologii 
wspierających komunikację.

Narzędzia do 
komunikacji4

Zbieranie i uwzględnianie informacji zwrotnej 
od wszystkich zaangażowanych stron.Feedback 5

Źródło: opracowanie własne. 

Techniki motywowania członków zespołu
Skuteczne motywowanie zespołu projektowego wymaga systemowego podejścia, które 
uwzględnia różnorodne aspekty psychologiczne i organizacyjne. Badania w dziedzinie 
zarządzania projektami wskazują, że efektywna motywacja opiera się na czterech kluczo-
wych filarach: rozwoju zawodowym, systemie uznania, budowaniu zaangażowania oraz 
integracji zespołu.

Rozwój zawodowy i osobisty
Fundamentalnym elementem motywowania jest stwarzanie pracownikom (członkom 
zespołu) możliwości rozwoju kompetencji. Program rozwoju zawodowego powinien 
obejmować systematyczne szkolenia specjalistyczne, warsztaty i certyfikacje branżo-
we. Szczególną wartość wnosi wdrożenie systemu mentoringu, w którym doświadczeni 
pracownicy wspierają rozwój młodszych kolegów. Istotne jest także zapewnienie jasno 
określonych ścieżek kariery, które pokazują perspektywy awansu i rozwoju w organizacji.

System uznania i nagradzania
Efektywny system motywacyjny łączy elementy materialne i niematerialne. Nagrody 
finansowe, takie jak premie za osiągnięcie kamieni milowych czy dodatki za innowacyjne 
rozwiązania, powinny być powiązane z jasnymi i mierzalnymi kryteriami. Równie istotne 
są formy niematerialnego uznania – możliwość prezentacji osiągnięć na konferencjach 
branżowych, publiczne docenienie wkładu pracownika czy nominacje do nagród. Pakiet 
benefitów pozapłacowych, obejmujący elastyczny czas pracy czy dostęp do nowocze-
snych technologii, stanowi dodatkowy czynnik zwiększający satysfakcję z pracy.
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Budowanie zaangażowania
Kluczowym elementem motywowania jest włączanie członków zespołu w procesy de-
cyzyjne. Badania pokazują, że pracownicy, którzy mają wpływ na podejmowane decyzje, 
wykazują wyższy poziom zaangażowania i odpowiedzialności za projekt. Istotne jest także:
•	 delegowanie odpowiedzialności adekwatnej do kompetencji pracownika;
•	 jasne komunikowanie celów i oczekiwań;
•	 tworzenie przestrzeni do innowacji i kreatywności;
•	 regularne sesje feedbacku (informacji zwrotnej).

Integracja zespołu i atmosfera pracy
Pozytywna atmosfera w zespole znacząco wpływa na motywację i efektywność pracy. 
Warto organizować wydarzenia integracyjne dopasowane do preferencji zespołu oraz 
wspólnie celebrować sukcesy projektu. Szczególną uwagę należy poświęcić promowaniu 
współpracy międzyzespołowej, która nie tylko zwiększa efektywność działań, ale także 
poszerza perspektywy zawodowe uczestników projektu.

Efekty skutecznej motywacji
Prawidłowo wdrożony system motywacyjny przynosi wymierne korzyści dla projektu:
•	 zwiększa wydajność pracowników i jakość ich pracy;
•	 redukuje rotację pracowników;
•	 powoduje wzrost innowacyjności i kreatywności;
•	 polepsza atmosferę pracy i współpracę w zespole;
•	 zwiększa zaangażowanie pracowników w realizację celów projektowych.

  Piramida Maslowa – psychologiczne ujęcie potrzeb (motywacji) ludzi

Samo- 
realizacja

Uznanie

Przynależność

Bezpieczeństwo

Potrzeby fizjologiczne

•	 Rozwój osobisty
•	 Ambitne zadania

•	  Nagrody
•	  Awanse
•	  Pochwały

•	 Integracja zespołu 
•	 Wspólne cele

•	 Stabilność zatrudnienia
•	 Przejrzyste oczekiwania i role w projekcie

•	 Komfortowe warunki pracy
•	  Odpowiedni poziom energii
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Piramida Maslowa, zastosowana do środowiska projektowego, pomaga zrozumieć 
hierarchię potrzeb członków zespołu i skutecznie ich motywować. Na najniższym 
poziomie znajdują się podstawowe potrzeby fizjologiczne. Wyżej jest bezpieczeństwo, 
osiągane poprzez stabilność zatrudnienia i jasno określone oczekiwania. Potrzeba 
przynależności realizuje się w integracji zespołu i wspólnych celach. Uznanie obej-
muje nagrody, awanse i pochwały. Na szczycie znajduje się samorealizacja, możliwa 
dzięki innowacyjnym zadaniom i możliwościom rozwoju osobistego. Zrozumienie tej 
hierarchii pozwala kierownikom projektów na stworzenie środowiska, które zaspoka-
ja potrzeby członków zespołu na wszystkich poziomach, co prowadzi do ich wyższej 
motywacji i zwiększenia efektywności zespołu.

W zakresie motywacji zespół MetroNova zastosował szereg technik, w szczególności:
•	 jasne określenie celów i oczekiwań dla każdego członka zespołu;
•	 system regularnego doceniania osiągnięć;
•	 rozbudowany program szkoleń i rozwoju;
•	 budowanie poczucia przynależności do zespołu przez regularne spotkania integracyjne;
•	 angażowanie członków zespołu w proces decyzyjny;
•	 elastyczne warunki pracy;
•	 wizualizację postępów projektu, dającą poczucie osiągnięć.

Dzięki tym działaniom zespół MetroNova utrzymywał wysokie zaangażowanie przez cały 
czas trwania projektu, co przyczyniło się do jego sukcesu mimo napotkanych trudności.

Podsumowanie studium przypadku

Choć projekt MetroNova jest fikcyjnym studium przypadku zarządzania ogrom-
nym projektem, to jego opis został oparty na elementach z wielu innych projektów. 
Niektóre z nich odniosły duży sukces. Inne z kolei, nawet jeśli zostały pomyślnie 
zrealizowane (jak np. Opera w Sydney), napotkały szereg złożonych wyzwań tech-
nicznych i organizacyjnych. Na doświadczeniach obu grup możemy przeanalizować, 
jak zespół projektowy MetroNova mógł poradzić sobie z realizacją jednego z najbar-
dziej ambitnych projektów transportowych w Europie. 

Kluczowym wyzwaniem była bezprecedensowa skala i złożoność techniczna pro-
jektu. Integracja autonomicznych pojazdów, sztucznej inteligencji i tradycyjnej infra-
struktury transportowej stwarzała ryzyko opóźnień i przekroczenia budżetu, co jest 
typowe dla projektów o wysokim stopniu innowacyjności. Dodatkowo, podobnie jak 
przy budowie metra w Amsterdamie, prace w historycznej tkance miejskiej wymagały 
szczególnej ostrożności i generowały dodatkowe komplikacje.

Jednakże, w przeciwieństwie do wspomnianych projektów historycznych, zespół 
MetroNova zdołał skutecznie zarządzać tymi wyzwaniami dzięki profesjonalnemu 
podejściu do zarządzania projektem. Systematyczne stosowanie matrycy Eisenhowera 
pozwoliło na właściwą priorytetyzację zadań w obliczu nieuchronnych kryzysów i pro-
blemów technicznych. Cykl PDCA umożliwił ciągłe doskonalenie procesów i szybką 
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adaptację do zmieniających się warunków, co było szczególnie widoczne przy wdraża-
niu systemu rowerów miejskich i testowaniu pojazdów autonomicznych.

Kluczem do sukcesu okazało się również kompleksowe podejście do zarządzania 
ryzykiem. Zespół nie tylko zidentyfikował potencjalne zagrożenia, ale także syste-
matycznie monitorował ich status i wdrażał strategie zapobiegawcze. Ta metodologia 
pozwoliła na wczesne wykrycie i rozwiązanie problemów, które w innych projektach 
mogłyby prowadzić do poważnych opóźnień lub przekroczenia budżetu.

Efektywna komunikacja i motywacja zespołu odegrały równie istotną rolę. W prze-
ciwieństwie do wielu megaprojektów, w których problemy komunikacyjne prowadzą 
do konfliktów i opóźnień, MetroNova zdołała utrzymać spójną wizję projektu wśród 
wszystkich interesariuszy. Wielopoziomowy system motywacyjny, łączący rozwój 
zawodowy, uznanie i integrację zespołu, pozwolił na utrzymanie wysokiego zaangażo-
wania przez cały okres realizacji projektu.

Choć projekt napotkał liczne trudności techniczne i organizacyjne, systematyczne sto-
sowanie profesjonalnych technik zarządzania projektami pozwoliło na ich przezwy-
ciężenie. Doświadczenia MetroNova pokazują, że nawet najbardziej złożone i inno-
wacyjne projekty infrastrukturalne mogą być realizowane z sukcesem, jeśli są wsparte 
odpowiednią metodologią zarządzania projektami i zaangażowanym zespołem.

Projekt MetroNova, mimo początkowych trudności, okazał się sukcesem. Miasto 
zyskało nowoczesny, efektywny i przyjazny środowisku system transportu miejskiego, 
który znacząco poprawił jakość życia mieszkańców i stał się wzorem dla innych miast 
w kraju i za granicą.
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Podsumowanie rozdziału

1.	 Realizacja projektu wymaga efektywnego zarządzania czasem poprzez odpowiednią prio-
rytetyzację zadań i systematyczne monitorowanie postępów. Kluczowe narzędzia w tym 
zakresie to:
•	 matryca Eisenhowera – używana do określania priorytetów zadań;
•	 cykl PDCA – służący do systematycznego doskonalenia procesów;
•	 techniki osobistego zarządzania czasem – zwiększające produktywność indywidualną.

2.	 Zarządzanie ryzykiem jest istotnym elementem realizacji projektu. Obejmuje ono:
•	 identyfikację różnych rodzajów ryzyka (wewnętrzne, zewnętrzne);

•	 klasyfikację ryzyka według prawdopodobieństwa wystąpienia i potencjalnego wpływu 
na projekt;

•	 systematyczne prowadzenie rejestru ryzyka i wdrażanie strategii reagowania;
•	 regularne monitorowanie ryzyka i aktualizację planów zarządzania ryzykiem.

3.	 Efektywna komunikacja w projekcie wymaga:
•	 zrozumienia procesu komunikacji i jego elementów składowych;
•	 doboru odpowiednich kanałów komunikacji do różnych typów informacji;
•	 systematycznego zbierania i analizowania informacji zwrotnej;
•	 dostosowania komunikacji do potrzeb różnych interesariuszy.

4.	 Motywowanie zespołu projektowego opiera się na czterech kluczowych filarach:
•	 zapewnieniu możliwości rozwoju zawodowego i osobistego;
•	 wdrożeniu efektywnego systemu uznania i nagradzania;
•	 budowaniu zaangażowania poprzez włączanie członków zespołu w procesy decyzyjne;
•	 tworzeniu pozytywnej atmosfery pracy i integracji zespołu.

Sprawdź swoją wiedzę

1.	 Jakie techniki zarządzania czasem zastosowano w projekcie MetroNova? Omów krótko 
każdą z nich.

2.	 Wyjaśnij, dlaczego skuteczna komunikacja jest kluczowa dla powodzenia projektu. Wymyśl 
trzy przykłady skutków złej komunikacji w projektach.

3.	 Na podstawie studium przypadku MetroNova przeanalizuj, które ryzyka z opisanych w roz-
dziale były: 
•	 najbardziej prawdopodobne;
•	 miały potencjalnie największy wpływ na projekt;

Uzasadnij swoją odpowiedź.

4.	 Zastanów się, jakie techniki motywacyjne byłyby najbardziej skuteczne dla zespołu projek-
towego składającego się z:
•	 doświadczonych ekspertów;
•	 młodych specjalistów na początku kariery;
•	 wolontariuszy.

5.	 Opracuj rejestr ryzyka dla projektu organizacji szkolnych zawodów sportowych. Wskaż co 
najmniej pięć potencjalnych ryzyk i zaproponuj strategie reagowania na nie.
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Projekty

1.	 Pracując w grupach liczących 3–4 osoby, zaplanujcie i przeprowadźcie całodniowe wydarze-
nie popularnonaukowe w Waszej szkole, który będzie łączyło pokazy naukowe, warsztaty 
i elementy grywalizacji.

1)	 Zastosujcie techniki zarządzania czasem: 
a)	 Wykorzystując matrycę Eisenhowera, podzielcie wszystkie zadania na 4 kategorie 

według ważności i pilności.

b)	 Wykorzystajcie technikę PDCA do:

•	 przygotowania wydarzenia (Plan);

•	 realizacji poszczególnych pokazów i warsztatów (Do);

•	 zbierania informacji zwrotnej od uczestników (Check);

•	 wprowadzania usprawnień na bieżąco (Act).

c)	 Przygotujcie checklistę dla każdego członka zespołu na dzień wydarzenia.

2)	 Opracujcie rejestr ryzyka dla wydarzenia: 
a)	 Zidentyfikujcie minimum 8 potencjalnych ryzyk z różnych kategorii (np. techniczne, 

organizacyjne, zewnętrzne).

b)	 Oceńcie każde ryzyko pod względem:

•	 prawdopodobieństwa wystąpienia (w skali 1–5);

•	 potencjalnego wpływu na wydarzenie (w skali 1–5).

c)	 Zaproponujcie strategie reagowania na 3 ryzyka o najwyższym priorytecie.

3)	 Zaplanujcie system komunikacji: 
a)	 Stwórzcie mapę interesariuszy wydarzenia (uczniowie, nauczyciele, dyrekcja, rodzice, 

zaproszeni goście).

b)	 Opracujcie plan komunikacji uwzględniający:

•	 kanały komunikacji dla różnych grup odbiorców;

•	 częstotliwość komunikacji;

•	 sposób zbierania feedbacku;

•	 procedury komunikacji kryzysowej.

4)	 Przygotujcie system motywacyjny dla zespołu: 
a)	 Zaproponujcie podział ról i odpowiedzialności.

b)	 Opracujcie system uznania i nagradzania dla członków zespołu.

c)	 Zaplanujcie sposoby integracji zespołu przed i po wydarzeniu.

5)	 Na zakończenie projektu opracujcie dwa dokumenty:
a)	 Raport z realizacji wydarzenia pokazujący:

•	 jak sprawdziły się zaplanowane techniki zarządzania czasem;

•	 które ryzyka się zmaterializowały i jak sobie z nimi poradziliście;

•	 co zadziałało dobrze w komunikacji, a co wymagało modyfikacji;

•	 jakie wnioski wyciągnęliście z realizacji projektu.

b)	 Rekomendacje dla przyszłych organizatorów podobnych wydarzeń.

113Projekty 113Projekty


