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1. Uzasadnienie wyboru tematu pracy  

Współczesne przedsiębiorstwa, w dążeniu do uzyskania oraz utrzymania pozycji 

konkurencyjnej, często korzystają z usług świadczonych na zasadach outsourcingu. Zjawisko 

to występuje także w sektorze górnictwa węgla kamiennego, w którym przedsiębiorstwa usług 

górniczych współpracują na takich zasadach m.in. z kopalniami. Należy podkreślić, że 

produkcja węgla kamiennego jest w znacznym stopniu uzależniona od tych usług – tylko same 

roboty przygotowawcze realizowane przez przedsiębiorstwa usług górniczych stanowią niemal 

30% całości robót drążeniowych w polskich kopalniach1. 

Usługi górnicze charakteryzują się jednorazowością oraz złożonością, co wynika ze 

specyfiki działalności górniczej, która cechuje się niepowtarzalnością związaną z ciągle 

zmieniającymi się warunkami geologiczno-górniczymi oraz z zakresu i istoty robót. 

Jednorazowość oraz złożoność tych usług powoduje, że należy je traktować jako projekty.  

Warto podkreślić, że przedsiębiorstwa usług górniczych realizują wiele projektów 

o znacznej wartości. Z przeprowadzonych badań2 wynika, że w 2018 r. w górnictwie węgla 

kamiennego w Polsce liczba projektów zrealizowanych przez 26 polskich przedsiębiorstw 

usług górniczych wyniosła 234, a wartość tych projektów przekroczyła kwotę 1 miliarda PLN. 

Obecnie, w związku z kryzysem energetycznym w Polsce, można  przypuszczać, że polskie 

kopalnie będą zwiększać wydobycie węgla, co powinno się przełożyć na wzrost liczby 

projektów realizowanych na ich rzecz.  

Liczba realizowanych projektów przez przedsiębiorstwa usług górniczych powoduje, że 

są one zorientowane na zarządzanie projektami. Co więcej, większość tych przedsiębiorstw 

działa w środowisku wieloprojektowym, które stawia przed ich kadrą kierowniczą wyzwania 

wynikające z wielu problemów. Dla autora pracy, który jest przedstawicielem tej kadry, do 

kluczowych problemów należą racjonalny wybór projektów do portfela oraz jego ocena, dla 

zapewnienia, że będzie on skutecznie realizował strategię przedsiębiorstwa i tworzył jego 

wartość z uwzględnieniem ryzyka towarzyszącego projektom. Chęć rozwiązania wskazanych 

problemów była przesłanką do rozpoczęcia przez autora pracy badań w zakresie zarządzania 

portfelem projektów.  

Zarządzanie portfelem projektów rozpatruje się w kontekście trzech stadiów – stopni 

zaawansowania przedsiębiorstwa w zarządzaniu projektami3. Na pierwszym z nich podkreśla 

się bezpośrednie powiązanie portfela projektów z realizacją strategii. Stopień ten, nazywany 

strategicznym zarządzaniem portfelem, jest zorientowany na zapewnienie zgodności portfela 

                                                
1 Jamrozy J., Wodarski K., Sorychta-Wojsczyk B., The research of project maturity in mining service enterprises 

in Poland. Scientific Quarterly „Organisation & Management”, vol. 1, no. 49/2020, s. 76. 
2 Jamrozy J., Wodarski K., Sorychta-Wojsczyk B., op. cit., s. 75. 
3 Sońta-Drączkowska E., Zarządzanie wieloma projektami. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,  

s. 53. 



4 

 

ze strategią oraz wdrożenie systemu wyboru projektów. Drugi stopień – operacyjne zarządzanie 

portfelem, koncentruje się na metodach harmonogramowania w środowisku 

wieloprojektowym, z uwzględnieniem alokacji ograniczonych zasobów do realizacji 

projektów. Natomiast stopień trzeci jest ukierunkowany na zarządzanie pojedynczymi 

projektami wchodzącymi w skład portfela.  

Z doświadczenia i wiedzy autora pracy wynikało, że w przedsiębiorstwie usług 

górniczych w którym pracuje, dwa ostatnie stopnie są stosunkowo dobrze rozpoznane, 

a realizacja działań w ich ramach jest wspomagana metodami harmonogramowania 

i alokowania zasobów w środowisku wieloprojektowym oraz zarządzania pojedynczymi 

projektami, natomiast stopień strategicznego zarządzania portfelem wciąż stanowi wyzwanie. 

Ponieważ doświadczenie i wiedza autora pracy dotyczyły wyłącznie jednego 

przedsiębiorstwa przyjął on, że w pierwszej kolejności należy sprawdzić na jakim stopniu 

zaawansowania w zarządzaniu projektami znajdują się pozostałe polskie przedsiębiorstwa 

usług górniczych. Założono, że pomocne w tym zakresie będą badania dojrzałości projektowej, 

ponieważ jej ocena to nie tylko „obraz umiejętności”, jakimi dysponuje przedsiębiorstwo 

w obszarze zarządzania projektami, ale również podstawa do doskonalenia tego obszaru4.  

Biorąc powyższe pod uwagę, w ramach badań wstępnych, w pierwszej kolejności autor 

pracy dokonał oceny dojrzałości projektowej przedsiębiorstw usług górniczych 

funkcjonujących w Polsce. Wyniki tej oceny były przesłanką do przeprowadzenia studium 

literatury, które pozwoliło na syntetyzację dotychczasowych rozważań w zakresie wybranych 

zagadnień zarządzania portfelem projektów. Uzyskane rezultaty badań wstępnych, 

syntetycznie opisane w pkt. 2, pozwoliły na sfomułowanie problemu badawczego oraz celów 

pracy doktorskiej, przedstawionych w pkt. 3 niniejszego autoreferatu. 

  

                                                
4 Trocki M., Organizacja projektowa, PWE, Warszawa 2014, s. 232; Spałek S., Dojrzałość przedsiębiorstwa 

w zarządzaniu projektami. Wydawnictwo Politechniki Śląskiej, Gliwice 2013, s. 9 [za:] Nowosielski S., 

Dojrzałość procesowa a wyniki ekonomiczne organizacji. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego, nr 

264, Wrocław 2012, s. 355-357. 
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2. Wyniki badań wstępnych  

2.1. Ocena dojrzałości projektowej przedsiębiorstw usług górniczych w Polsce 

Podstawą do dokonania oceny dojrzałości projektowej przedsiębiorstw usług górniczych 

w Polsce była analiza dotychczasowego dorobku naukowego w tym zakresie. Jej wynikiem 

było syntetyczne omówienie zagadnienia dojrzałości projektowej w ujęciu nurtów 

procesowego, organizacyjnego oraz kontekstowego, a także przedstawienie modeli 

umożliwiających dokonanie oceny tej dojrzałości. Ponieważ modeli tych jest wiele, a żaden 

z nich dotychczas nie zyskał powszechnego uznania, opierając się na autorytetach 

zwracających uwagę na ten problem5 założono, że do oceny dojrzałości projektowej 

przedsiębiorstw usług górniczych należy opracować model wpisujący się w nurt kontekstowy, 

dostosowany do potrzeb prowadzenia badań w ramach niniejszej pracy.  

Dla opracowania modelu oceny dojrzałości projektowej przedsiębiorstw usług 

górniczych przyjęto, że musi on obejmować zarządzanie pojedynczymi projektami, 

programami oraz całym portfelem, które należy odnieść do odpowiednich obszarów, jak 

w  modelu S. Spałka6, a także do poziomów dojrzałości projektowej powiązanych ze stadiami 

– stopniami zaawansowania w zarządzaniu projektami7. W szczególności przyjęto, że 

w modelu oceny dojrzałości projektowej badanych przedsiębiorstw będą uwzględnione: 

- obszary pomiaru:  

M:  metody i narzędzia,  

L:   zasoby ludzkie,  

S:   środowisko projektowe,  

W:  zarządzanie wiedzą, 

- poziomy dojrzałości projektowej, które można odnieść do stopni zaawansowania 

przedsiębiorstwa w zarządzaniu projektami: 

1: początek →  I: świadomość występowania projektów, 

2: standaryzacja → I: zarządzanie pojedynczymi projektami, 

3: aplikacja (zastosowania) → II: operacyjne zarządzanie portfelem projektów, 

4: zarządzanie systemowe  

   → III: strategiczne zarządzanie portfelem projektów, 

5: samodoskonalenie. 

Zakwalifikowanie przedsiębiorstw usług górniczych do wskazanych poziomów 

dojrzałości projektowej w wybranych obszarach możliwe było na podstawie wywiadów 

swobodnych z kadrą kierowniczą tych przedsiębiorstw, ukierunkowanych na zagadnienia 

zawarte w tzw. kwestionariuszu wywiadu. Autor pracy, w ramach tych wywiadów, 

                                                
5 Spałek S., op. cit., s. 30, Wyrozębski P., Juchniewicz M., Metelski W. (red.), Wiedza, dojrzałość, ryzyko 

w zarządzaniu projektami. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 161.  
6 Spałek S., op. cit., s. 40. 
7 Sońta-Drączkowska E., op. cit., s. 53. 
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przeprowadził także rozmowy z kadrą kierowniczą tych przedsiębiorstw o stosowanych w nich 

rozwiązaniach w zakresie zarządzania projektami, programami czy portfelem, a także 

o obszarach, które potrzebują opracowania rozwiązań wspierających. 

Badania przeprowadzono w 2021 r. na próbie 18 spośród 26, czyli na 70% 

przedsiębiorstw usług górniczych funkcjonujących wówczas w Polsce. W tabeli 1 

przedstawiono wyniki przeprowadzenia wywiadów swobodnych. Na podstawie udzielonych 

odpowiedzi stwierdzono, że w analizowanych obszarach poziom dojrzałości projektowej jest 

różny, w zależności od wielkości przedsiębiorstw usług górniczych biorących udział 

w badaniach.  

I tak, w obszarze metod i narzędzi: 

- wszystkie duże przedsiębiorstwa (N=6, 100%) znajdują się na 3 poziomie dojrzałości 

projektowej, 

- większość średnich przedsiębiorstw (N=6, 85,71%) znajduje się na 3 poziomie 

dojrzałości projektowej, natomiast jedno (N=1, 14,29%) na poziomie 2, 

- większość małych przedsiębiorstw (N=4, 80%) znajduje się na 2 poziomie dojrzałości 

projektowej, natomiast jedno (N=1, 20%) na poziomie 1. 

W obszarze zasobów ludzkich: 

- większość dużych przedsiębiorstw (N=4, 66,67%) znajduje się na 3 poziomie dojrzałości 

projektowej, natomiast pozostałe (N=2, 33,33%) znajduje się na poziomie 4, 

- większość średnich przedsiębiorstw (N=5, 71,43%) znajduje się na 3 poziomie 

dojrzałości projektowej, natomiast pozostałe (N=2, 28,57%) na poziomie 2, 

- większość małych przedsiębiorstw (N=4, 80%) znajduje się na 2 poziomie dojrzałości 

projektowej, natomiast jedno (N=1, 20%) na poziomie 1. 

W obszarze środowiska projektowego: 

- większość dużych przedsiębiorstw (N=4, 66,67%) znajduje się na 3 poziomie dojrzałości 

projektowej, natomiast pozostałe (N=2, 33,33%) znajduje się na poziomie 4, 

- większość średnich przedsiębiorstw (N=6, 85,71%) znajduje się na 3 poziomie 

dojrzałości projektowej, natomiast jedno (N=1, 14,29%) na poziomie 4, 

- większość małych przedsiębiorstw (N=3, 60%) znajduje się na 2 poziomie dojrzałości 

projektowej, natomiast pozostałe (N=2, 40%) na poziomie 1. 

W obszarze zarządzania wiedzą: 

- większość połowa dużych przedsiębiorstw (N=3, 50%) znajduje się na 3 poziomie 

dojrzałości projektowej, a także (N=3, 50%) na poziomie 4, 

- większość średnich przedsiębiorstw (N=6, 85,71%) znajduje się na 3 poziomie 

dojrzałości projektowej, natomiast jedno (N=1, 14,29%) na poziomie 4, 

- większość małych przedsiębiorstw (N=3, 60%) znajduje się na 2 poziomie dojrzałości 

projektowej, natomiast pozostałe (N=2, 40%) na poziomie 1. 
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Tabela 1 

Odpowiedzi respondentów biorących udział w badaniach dojrzałości projektowej przedsiębiorstw usług górniczych w Polsce 

Lp. 
Stwierdzenia zawarte w kwestionariuszu wywiadu,  

do których odnosili się respondenci 

Małe przedsiębiorstwa Średnie przedsiębiorstwa Duże przedsiębiorstwa 

T
a
k 

R
a
cz

ej
 t

a
k 

R
a
cz

ej
 n

ie
 

N
ie

 

N
ie

 w
ie

m
 

T
a
k 

R
a
cz

ej
 t

a
k 

R
a
cz

ej
 n

ie
 

N
ie

 

N
ie

 w
ie

m
 

T
a
k 

R
a
cz

ej
 t

a
k 

R
a
cz

ej
 n

ie
 

N
ie

 

N
ie

 w
ie

m
 

Obszar metod i narzędzi 

1. W przedsiębiorstwie określono metody, narzędzia, procedury zarządzania projektami 3 2    6 1    6     

2. 

W przedsiębiorstwie stosuje się zestandaryzowane metody, narzędzia, procedury  

zarządzania w odniesieniu do: 

- pojedynczych projektów (np. dotyczące ustalania struktury podziału pracy, 

harmonogramu, budżetu) 
3 2    6 1    6     

- wszystkich lub zdecydowanej większości projektów i programów (np. dotyczące 

harmonogramowania, ewidencji i alokacji ograniczonych zasobów, oceny 

skuteczności i efektywności) 

  2 3  6 1    6     

- portfela projektów (np. dotyczące identyfikacji, oceny, wyboru projektów 

i programów do portfela, jego realizacji i kontroli, mierzenia wartości biznesowej) 
   5    5 2    3 3  

3. 

W przedsiębiorstwie stosuje się kompleksowe rozwiązania ukierunkowane na 

doskonalenie i poszukiwanie możliwych usprawnień oraz ich wdrożenie  

w odniesieniu do metod, narzędzi, procedur zarządzania portfelem projektów dla 

podnoszenia jego efektywności i skuteczności w przyszłości 

  4 1    2 4 1   4 2  

Obszar zasobów ludzkich 

4. 

W przedsiębiorstwie zostały określone standardy zarządzania zasobami ludzkimi 

realizującymi projekty (np. dotyczące kompetencji, rozwoju, pomiaru wydajności, 

kierownika, członków zespołu projektowego) 

4 1       7         6         

5. 

W przedsiębiorstwie wdrożono i wykorzystuje się standardy zarządzania zasobami  

ludzkimi ukierunkowane na skuteczną i efektywną realizację: 

- pojedynczych projektów 4 1       7         6         

- wszystkich lub zdecydowanej większości projektów i programów     4 1   7         6         

- portfela projektów       5     2 3 2     2 2 2   

6.  

W przedsiębiorstwie stosuje się kompleksowe rozwiązania ukierunkowane na 

doskonalenie i poszukiwanie możliwych usprawnień oraz ich wdrożenie  

w odniesieniu do zarządzania zasobami ludzkimi zaangażowanymi w realizację 

portfela projektów dla podnoszenia jego efektywności i skuteczności w przyszłości 

4 1       7         6         
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cd. tab. 1 

Lp. 
Stwierdzenia zawarte w kwestionariuszu wywiadu,  

do których odnosili się respondenci 

Małe przedsiębiorstwa Średnie przedsiębiorstwa Duże przedsiębiorstwa 
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Obszar środowiska projektowego 

7.  

W przedsiębiorstwie zostały określone rozwiązania zarządcze i organizacyjne 

wspierające zarządzanie projektami (np. sformalizowana pozycja kierownika 

projektu, biuro zarządzania projektami, odpowiednia kultura czy struktura 

organizacyjna)  

4 1       5 2       6         

8. 

W przedsiębiorstwie wdrożono i wykorzystuje się określone rozwiązania zarządcze 

i organizacyjne wspierające realizację: 

- pojedynczych projektów 4 1       6 1       6         

- wszystkich lub zdecydowanej większości projektów i programów   2 3     6 1       6         

- portfela projektów       5     1 2 4       2 4   

9. 

W przedsiębiorstwie poszukuje się możliwych usprawnień w odniesieniu do 

wdrożonych rozwiązań zarządczych i organizacyjnych wspierających zarządzanie 

portfelem projektów dla podnoszenia jego efektywności i skuteczności  

w przyszłości 

    3 2     1 2 3 1     2 4   

Obszar zarządzania wiedzą 

10. 

W przedsiębiorstwie zostały określone rozwiązania w zakresie zarządzania wiedzą 

ukierunkowane na skuteczność i efektywność zarządzania projektami (np. 

pozyskiwanie, gromadzenie, wymiana i wykorzystywanie wiedzy i doświadczeń  

z realizacji projektów) 

2 2 1     6 1       6         

11. 

W przedsiębiorstwie wdrożono i wykorzystuje się określone rozwiązania w zakresie  

zarządzania wiedzą projektową ukierunkowane na skuteczność i efektywność: 

- pojedynczych projektów  3 2       6 1       6         

- wszystkich lub zdecydowanej większości projektów i programów     3 2   5 2       6         

- portfela projektów       5     1 2 3 1     3 3   

12. 

W przedsiębiorstwie poszukuje się możliwych usprawnień w odniesieniu do 

rozwiązań w zakresie zarządzania wiedzą projektową wspierających zarządzanie 
portfelem projektów dla podnoszenia jego efektywności i skuteczności w przyszłości 

      5     1 2 3 1     3 3   

Opracowanie własne. 
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Wyniki badań pozwoliły na stwierdzenie, że poziom dojrzałości projektowej 

przedsiębiorstw usług górniczych zależy od ich wielkości. Małe przedsiębiorstwa, 

w analizowanych obszarach pomiaru, znajdują się na 1 i 2 poziomie dojrzałości. W toku 

wywiadów kadra kierownicza tych przedsiębiorstw nie wykazywała też zainteresowania co do 

opracowania rozwiązań w zakresie zarządzania portfelem. W odniesieniu do przedsiębiorstw 

dużych i średnich zauważono, że większość z nich jest na 3, a wiele również na 4 poziomie 

dojrzałości projektowej w obszarach zasobów ludzkich, środowiska projektowego oraz 

zarządzania wiedzą.  Z badań wynikało również, że żadne z dużych i średnich przedsiębiorstw 

nie jest na 4 poziomie w obszarze metod i narzędzi. Podczas wywiadów kadra kierownicza tych 

przedsiębiorstw deklarowała potrzebę wdrożenia rozwiązań metodycznych wspomagających 

zarządzanie portfelem projektów, zwłaszcza w zakresie podejmowania decyzji o wyborze 

projektów do portfela, a także decyzji o jego realizacji, na podstawie odpowiednio 

przeprowadzonej oceny i norm decyzyjnych. Biorąc to pod uwagę przyjęto, że w ramach 

drugiego kroku badań wstępnych należy przeprowadzić studium literatury w zakresie wybranych 

zagadnień zarządzania portfelem projektów, ukierunkowane zwłaszcza na tę potrzebę.  

2.2. Synteza rozważań w zakresie wybranych zagadnień zarządzania portfelem 

projektów 

Dla opracowania rozwiązań metodycznych odpowiadających potrzebom kadry 

kierowniczej przedsiębiorstw usług górniczych, na podstawie studium literatury, w pracy 

syntetycznie przedstawiono wyniki dotychczasowych rozważań naukowych w zakresie: 

1) celów zarządzania portfelem projektów, do których należą m.in. dostosowanie portfela do 

strategii, maksymalizacja wartości przedsiębiorstwa oraz zapewnienie równowagi portfela,  

2) modeli zarządzania portfelem projektów, wpisujących się w nurty ekonomiczny, 

organizacyjny i normalizacyjny, spośród których autor pracy opisał trzy8, zorientowane na 

budowę tzw. strategii portfela9, określającej docelowy zbiór projektów spełniających 

wszystkie ustalone ograniczenia i przynoszącej najwyższe korzyści przy założonym 

poziomie ryzyka, 

3) rozwiązań wspierających zarządzanie portfelem projektów, ze szczególnym 

uwzględnieniem obszaru metod i narzędzi, umożliwiających identyfikację, ocenę, 

priorytetyzację i wybór projektów do portfela, jego ocenę, a także zarządzanie ryzykiem 

portfela i podejmowanie racjonalnych wyborów w zakresie jego realizacji. 

                                                
8 Archer N.P., Ghasemzadeh F., An Integrated Framework for Project Portfolio Management, International Journal 

of Project Management, vol. 17, no. 4/1999, s. 207-216; The Standard for Portfolio Management, Project 

Management Institute, Newton Square, Pennsylvania 2008, s. 3-41; Wysocki Robert K., Efektywne zarządzanie 

projektami. Wydanie 7. Helion, Gliwice 2018, s. 660-707. 
9 Cabała P., Proces budowy strategii portfela projektów. Studia i Prace Kolegium Zarządzania i Finansów. Studia 

i Prace Kolegium Zarządzania i Finansów. Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, Oficyna Wydawnicza SGH, 

z. 159/2018, s. 97-104. 

http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1234-8872
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1234-8872
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1234-8872
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-issn-1234-8872
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3. Problem badawczy, cele i zakres pracy  

Biorąc pod uwagę uzyskane wyniki badań wstępnych, a w szczególności: 

- potrzebę opracowania rozwiązań określających sposób postępowania, który 

wspomagałyby zarządzanie portfelem projektów w przedsiębiorstwach usług górniczych, 

a zwłaszcza podejmowanie racjonalnych decyzji o wyborze projektów do portfela oraz 

o jego realizacji, na podstawie odpowiednio przeprowadzonej oceny i norm decyzyjnych, 

- znaczny dorobek naukowy w zakresie takich rozwiązań, w których nie uwzględnia  się 

jednak specyfiki działalności górniczej wiążącej się z warunkami branżowymi, w których 

jest realizowana, 

przyjęto, że problem badawczy pracy będzie odnosił się do sposobu postępowania, który 

umożliwia opracowanie suboptymalnego10 portfela projektów, z punktu widzenia dopasowania 

do strategii, wzrostu wartości i równowagi w aspekcie ryzyka, przy uwzględnieniu istniejących 

warunków ograniczających w przedsiębiorstwach robót górniczych. 

W odniesieniu do określonego problemu badawczego sformułowano cel główny pracy, 

którym jest opracowanie modelu zarządzania portfelem projektów w przedsiębiorstwie usług 

górniczych, dla realizacji jego strategii, oczekiwanego wzrostu wartości i zapewnienia 

równowagi w aspekcie ryzyka. 

Dla rozwiązania problemu badawczego i osiągnięcia celu głównego przyjęto następujące 

cele cząstkowe pracy: 

1. Opracowanie koncepcji modelu zarządzania portfelem projektów w przedsiębiorstwie 

usług górniczych. 

2. Weryfikacja opracowanej koncepcji modelu zarządzania portfelem projektów 

w wybranym przedsiębiorstwie usług górniczych. 

3. Przedstawienie rekomendacji dotyczących wdrożenia i stosowania modelu zarządzania 

portfelem projektów w praktyce. 

Przyjęty sposób osiągania celu głównego w toku realizacji celów cząstkowych 

z wykorzystaniem określonych metod badawczych przedstawiono na rys. 1, na schemacie 

odwzorowującym zakres pracy. Założono, że podstawą do badań właściwych będą wyniki 

badań wstępnych, a zwłaszcza informacje odnoszące się do: 

- wykorzystywanych rozwiązań w zakresie zarządzania projektami oraz portfelem 

projektów w przedsiębiorstwach usług górniczych w Polsce,  

- określonych w literaturze modeli zarządzania portfelem projektów oraz rozwiązań je 

wspierających. 

Na ich podstawie, w pierwszej kolejności opracowano koncepcję modelu zarządzania 

portfelem projektów w przedsiębiorstwie usług górniczych, w której zostały przyjęte 

rozwiązania ukierunkowane na racjonalny wybór projektów do portfela, jego ocenę oraz 

                                                
10Czyli „dostatecznie dobrego” dla naczelnej kadry kierowniczej przedsiębiorstwa, ze względu na istniejące 

możliwości poznawcze, informacyjne i czasowe [rozumienie zgodne z teorią ograniczonej racjonalności 

H. A. Simona]. 
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podejmowanie decyzji o jego realizacji. Wymagało to przeprowadzenia pogłębionego studium 

literatury, a także wywiadów z kadrą kierowniczą przedsiębiorstw usług górniczych oraz 

z przedstawicielami nauki. W dalszej kolejności, opracowaną koncepcję wdrożono w wybranym 

przedsiębiorstwie usług górniczych dla jej zweryfikowania w ramach studium przypadku. 

Synteza uzyskanych wyników pozwoliła na określenie praktycznych wytycznych czyli 

rekomendacji w zakresie wdrożenia i stosowania opracowanego modelu w praktyce. 
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4. Wyniki badań właściwych  

4.1. Opracowanie koncepcji modelu zarządzania portfelem projektów 

 w przedsiębiorstwie usług górniczych 

Osiągnięcie 1. celu cząstkowego wymagało przeprowadzenia pogłębionego studium 

literatury, wywiadów z kadrą kierowniczą dużego przedsiębiorstwa górniczego, a także dyskusji 

z przedstawicielami nauki. Na tej podstawie przyjęto pięć ogólnych założeń do opracowania 

koncepcji modelu zarządzania portfelem projektów, którą następnie odwzorowano i opisano, 

z uwzględnieniem rozwiązań wspomagających, dobranych zgodnie z koncepcją pluralizmu 

metodologicznego i zasadą triangulacji11.  

Przyjęto, że zarządzanie portfelem projektów powinno obejmować pięć etapów, 

przedstawionych na rys. 2, które są realizowane przez odpowiednio dobranych uczestników tego 

procesu, a zwłaszcza przez:  

1) naczelną kadrę kierowniczą (prezesa, członków zarządu, w tym kierownika portfela), 

2) biuro zarządzania projektami (kierownika, pracowników),  

3) kierowników działów (górniczego, energomaszynowego, BHP i szkolenia, techniki 

strzelniczej, prawnego, finansowego), 

4) kierowników poszczególnych projektów.  

Ze względu na potrzeby określone przez kadrę kierowniczą, największą uwagę poświęcono 

etapom fazy planowania oraz rozwiązaniom z obszaru metod i narzędzi, które dobrano w sposób 

umożliwiający opracowanie suboptymalnego portfela projektów, a także jego ocenę i podjęcie 

decyzji o jego realizacji.  

Etap 1, identyfikacja projektów, jest zorientowany na wskazanie propozycji projektów, 

które należy rozważyć dla osiągania celów strategicznych przedsiębiorstwa, przy założeniu, że 

dla ich realizacji będą dostępne zasoby. W etapie tym uwzględniono wykorzystanie 

odpowiednich rozwiązań z obszaru metod i narzędzi, w tym:  

- analizy SWOT dla wskazania propozycji projektów, których realizacja wpływałaby na 

osiąganie określonych celów strategicznych, 

- analizy 5W+H dla opisu proponowanych projektów,  

- punktowej oceny znaczenia (wagi) projektów dla opracowania ich wstępnej priorytetyzacji 

– uszeregowania pod względem znaczenia dla osiągania określonych celów strategicznych. 

 

                                                
11Pluralizm metodologiczny oznacza gotowość do stosowania metod i narzędzi wywodzących się z różnych 

dyscyplin i podejść teoretycznych do osiągnięcia celu, natomiast zasada triangulacji sprowadza się m.in. do 

konieczności zastosowania dwóch lub większej liczby metod i narzędzi oraz łączenia metod i narzędzi ilościowych 

i jakościowych [w:] Tyrańska M., op. cit. s. 115-116 [za:] Sułkowski Ł., Metodologia zarządzania – od 

fundamentalizmu do pluralizmu [w:] Czakon W. (red.), Podstawy metodologii badań w naukach o zarządzaniu. 

Wolters Kluwer, Warszawa, 2011, s. 33; Stępień B., Oblicza pluralizmu metodologicznego w naukach 

o zarządzaniu z perspektywy instytucjonalnej. Studia Oeconomica Posnaniensia,  t. 4, nr 1/2016, s. 48-62; 

Stańczyk S., Triangulacja - łączenie metod badawczych i uwierzytelnianie badań [w:] Czakon W. (red.), Podstawy 

metodologii badań w naukach o zarządzaniu. Wolters Kluwer, Warszawa, 2011, s. 78. 
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Rys. 2. Ogólna koncepcja modelu zarządzania portfelem projektów w przedsiębiorstwie usług 

górniczych (najważniejsze działania w etapach) 
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Etap 2, selekcja i ocena projektów, jest zorientowany na wskazanie projektów, których 

realizacja jest możliwa ze względu na warunki ograniczające (dostępność zasobów 

i wymagania prawne), a następnie na ocenę ich efektów finansowych, a także ryzyka realizacji. 

W etapie tym uwzględniono wykorzystanie odpowiednich rozwiązań z obszaru metod 

i narzędzi, w tym:  

- burzy mózgów dla analizy proponowanych projektów w aspekcie spełnienia każdego 

z warunków ograniczających, 

- wskaźnika NPV (wartości zaktualizowanej netto) dla oceny efektywności finansowej 

projektów i jej wpływu na wartość przedsiębiorstwa, 

- listy kontrolnej ryzyka i mapy ryzyka dla przeprowadzenia oceny ryzyka pierwotnego 

oraz rezydualnego projektów, 

- macierzy reagowania na ryzyko dla opracowania planu działań względem ryzyka 

pierwotnego projektów, 

- wskaźnika ryzyka rezydualnego dla oceny ryzyka projektów po wdrożeniu działań 

względem ryzyka pierwotnego projektów, 

- modelu scoringowego dla priorytetyzacji projektów, umożliwiającej ustalenie ich 

rankingu pod względem: 

 znaczenia poszczególnych projektów dla osiągnięcia określonych celów 

strategicznych przedsiębiorstwa, 

 wpływu poszczególnych projektów na wartość przedsiębiorstwa, 

 ryzyka poszczególnych projektów odnoszonego do niepowodzenia w osiągnięciu 

odpowiednich celów strategicznych oraz w tworzeniu wartości przedsiębiorstwa. 

Etap 3, wybór projektów do portfela, jest zorientowany na podjęcie decyzji o włączeniu 

projektów do portfela. W etapie tym uwzględniono wykorzystanie rozwiązania z obszaru metod 

i narzędzi, odnoszącego się do głosowania jawnego dla podjęcia decyzji o wyborze projektów 

do portfela na podstawie tzw. większości zwykłej. 

Etap 4, ocena i zatwierdzenie portfela, jest zorientowany na wskazanie oczekiwanej 

wartości efektu finansowego projektów wybranych do portfela oraz ryzyka jego nieosiągnięcia 

(czyli ryzyka związanego z tym, że realizacja projektów portfela nie będzie tworzyła pożądanej 

wartości przedsiębiorstwa), a na tej podstawie podjęcie decyzji o realizacji portfela. W etapie 

tym uwzględniono wykorzystanie odpowiednich rozwiązań z obszaru metod i narzędzi, w tym:  

- analizy scenariuszowej dla wskazania możliwych warunków realizacji projektów portfela 

oraz prawdopodobieństwa ich wystąpienia, 

- wskaźnika µNPV (oczekiwanej wartości zaktualizowanej netto portfela) dla 

probabilistycznej oceny oczekiwanego efektu finansowego projektów wybranych do 

portfela, 

- wskaźnika σNPV (odchylenia standardowego wartości zaktualizowanej netto portfela) 

dla probabilistycznej oceny ryzyka nieosiągnięcia oczekiwanego efektu finansowego 

projektów wybranych do portfela, 
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- diagramu decyzyjnego w układzie współrzędnych prostokątnych (µ, σ), określonego jako 

normy decyzyjne dla wspomagania podjęcia decyzji o zatwierdzeniu portfela 

i rozpoczęciu jego realizacji. 

Etap 5, realizacja portfela, jest zorientowany na zarządzanie pojedynczymi projektami. 

Ponieważ z doświadczeń własnych oraz z przeprowadzonych badań dojrzałości projektowej 

przedsiębiorstw usług górniczych wynikało, że dobrze one sobie radzą w tym zakresie, w pracy 

pominięto opis standardowych praktyk zarządzania pojedynczymi projektami. Natomiast 

zostało w niej zaakcentowane ważne znaczenie kwestii:  

- kształtowania zaangażowania osób biorących udział w realizacji projektów portfela, 

- monitoringu oraz raportowania wyników projektów i portfela, 

- utrzymywania prawidłowych relacji z usługodawcami, którzy są głównymi 

interesariuszami projektów portfela, 

- zarządzania wiedzą o zrealizowanych projektach. 

Przyjęto również, że wszystkie etapy ujęte w koncepcji modelu powinny wspomagać: 

- rozwiązania w obszarze zasobów ludzkich, do których należą:  

 wprowadzenie systemu motywacyjnego opartego na partycypacji zarządzania 

i odpowiedniej komunikacji oraz na powiązaniu wyników realizacji projektów 

i całego portfela z bodźcami motywacji materialnej i pozamaterialnej,  

 wskazanie zadań i odpowiedzialności osób uczestniczących w poszczególnych 

etapach zarządzania portfelem, 

- rozwiązania w obszarze środowiska projektowego, do których należą:  

 wprowadzenie płaskiej struktury organizacyjnej z silną pozycją biura zarządzania 

projektami, kierowników projektów oraz kierownika portfela, który powinien być 

członkiem naczelnej kadry kierowniczej,  

 kreowanie kultury organizacyjnej podkreślającej znaczenie projektów i pracy 

zespołowej, wspierającej kreatywność i akceptującej możliwość popełniania błędów 

w celu uczenia się,  

- rozwiązania w obszarze zarządzania wiedzą, do których należą:  

 wskazanie sposobu przygotowania oraz przepływu informacji i dokumentów 

podczas planowania portfela, a także najważniejszych wytycznych w zakresie 

raportowania podczas jego realizacji, 

 wskazanie warunków dla wymiany wiedzy, m.in. utworzenie repozytorium wiedzy, 

organizowanie cyklicznych spotkań i warsztatów dla kierowników projektów, zakup 

odpowiedniego systemu informatycznego. 

 

 

 

 



16 

 

 

4.2.  Weryfikacja koncepcji modelu zarządzania portfelem projektów  

w wybranym przedsiębiorstwie usług górniczych 

Realizacja 2. celu cząstkowego wymagała przeprowadzenia studium przypadku. W jego 

ramach wdrożono opracowaną koncepcję modelu w wybranym, dużym przedsiębiorstwie usług 

górniczych, które jest na 4 poziomie dojrzałości projektowej w obszarach zasobów ludzkich, 

środowiska projektowego oraz zarządzania wiedzą. Do najważniejszych rozwiązań w tych 

obszarach należy stosowanie w przedsiębiorstwie: 

- określonych standardów zarządzania zasobami ludzkimi, w zakresie kompetencji i ich 

rozwoju oraz motywowania w odniesieniu do wszystkich projektów, 

- określonych standardów organizacyjnych, odnoszących się do silnej pozycji kierownika 

portfela projektów (będącego członkiem naczelnej kadry kierowniczej), biura 

zarządzania projektami (3 osobowego) i kierowników projektów, a także do kultury 

organizacyjnej zorientowanej na projekty i pracę zespołową, 

- określonych standardów w zakresie przygotowywania, gromadzenia i wykorzystywania 

informacji związanych z planowaniem i z realizacją projektów. 

Przed wdrożeniem opracowanej koncepcji modelu, autor pracy przedstawił ją naczelnej 

kadrze kierowniczej przedsiębiorstwa, której jest członkiem, równocześnie pełniącym rolę 

kierownika portfela. Następnie, po uzyskaniu jej aprobaty, przystąpił do wdrożenia koncepcji.  

W toku wdrożenia poszczególnych etapów, autor postępował zgodnie z przyjętymi 

założeniami i rozwiązaniami. Udało mu się uzyskać dużą aktywność i poparcie wszystkich 

osób biorących udział w etapach fazy planowania oraz w etapie realizacji we wdrożeniu 

opracowanej koncepcji, a także (choć na razie w niewielkim zakresie) we wskazywaniu 

pomysłów dla jej doskonalenia. Kluczowe znaczenie miało tu osobiste zaangażowanie autora, 

w tym przekazywanie niezbędnej wiedzy i pomoc w wykorzystaniu przyjętych rozwiązań.  

W ramach etapu 1, identyfikacja projektów, wskazano sześć propozycji projektów 

mogących wpłynąć na osiąganie następujących celów strategicznych przedsiębiorstwa: 

1. Utrzymanie i umocnienie pozycji przedsiębiorstwa na rynku górniczym. 

2. Dywersyfikacja działalności przedsiębiorstwa i otwarcie się na nowe rynki. 

W szczególności, zaproponowano następujące projekty: 

1. Drążenie przecznicy V na poz. 850 m w JSW S.A.  KWK Knurów- Szczygłowice, Ruch 

Szczygłowice. 

2. Drążenie głównych wyrobisk udostępniających ściany w pokładzie 404/1 w PGG S.A. 

Oddział KWK Mysłowice-Wesoła. 

3. Drążenie chodnika łączącego 414 oraz przebudowy odcinków wyrobisk przyległych 

w PGG S.A. Oddział KWK Mysłowice-Wesoła. 

4. Budowa drogi ekspresowej S1 Bielsko Biała – Żywiec - Zwardoń, odcinek Przybędza - 

Milówka obiekt TD-2 - południowy tunel. 
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5. Budowa drogi ekspresowej S1 Bielsko Biała – Żywiec - Zwardoń, odcinek Przybędza - 

Milówka obiekt TD-2 - północny tunel. 

6. Drążenie wyrobisk korytarzowych: pochylnia taśmowa zachodnia 1 (nr 316), chodnik 

taśmowy ściany 931 (nr 317), przecinka ściany 931 (nr 333) w pokładzie 364, partia 

zachodnia poz. 740-900 w Tauron Wydobycie S.A., KWK Brzeszcze. 

Każda z propozycji została opisana z wykorzystaniem formularza analizy 5W+H, 

a następnie oceniona w aspekcie znaczenia (wagi) dla osiągania określonych celów 

strategicznych. Stanowiło to podstawę do opracowania wykazu zawierającego wstępną 

priorytetyzację projektów w kontekście dopasowania strategicznego, przy założeniu, że cele 

strategiczne przedsiębiorstwa mają taką samą wagę . W ostatnim kroku tego etapu, wykaz oraz 

opisy projektów w postaci dokumentacji określonej jako Studium analiz możliwości zostały 

zatwierdzone przez naczelną kadrę kierowniczą.  

W trakcie realizacji tego etapu zarządzania portfelem nie zgłoszono żadnych uwag 

krytycznych. Wszystkie działania podjęte w tym etapie przebiegały sprawnie, bez problemów. 

Pozytywnie zaopiniowano także sposób przygotowania informacji o propozycjach projektów.  

W ramach etapu 2, selekcja i ocena projektów, w pierwszej kolejności przeanalizowano 

możliwości realizacji wskazanych propozycji projektów. Na tej podstawie stwierdzono, że 

można zaakceptować warunki górniczo-geologiczne i prawne, a także, że przedsiębiorstwo 

może dysponować zasobami (ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi) na realizację wszystkich 

zaproponowanych projektów. Założono jednak, że przedsiębiorstwo: 

- zleci realizację części robót górniczych podwykonawcom w ramach „usług obcych”, 

- zatrudni nowych pracowników (z kompetencjami w zakresie budowy tuneli), 

- zakupi dodatkowe maszyny i urządzenia, 

- skorzysta z dzierżawy maszyn i urządzeń,  

- skorzysta z faktoringu (16%/rok) dla finansowania realizacji projektów.  

Następnie, każdy z zaproponowanych projektów został oceniony z wykorzystaniem 

metody wartości zaktualizowanej netto (NPV). Z przeprowadzonej oceny wynikało, że 

propozycje projektów 1., 2., 4., 5. oraz 6. są efektywne (NPV>0), co oznacza, że generują one 

nadwyżki finansowe, a ich realizacja powinna korzystnie wpływać na wartość 

przedsiębiorstwa. Natomiast 3. propozycja projektu była nieefektywna (NPV<0). Z tego 

powodu została ona odrzucona i nie była brana w dalszych rozważaniach. 

W trzecim kroku tego etapu, propozycje projektów 1., 2., 4., 5. oraz 6. zostały ocenione 

pod względem ryzyka, z wykorzystaniem wykazu czynników ryzyka, listy kontrolnej, mapy 

ryzyka. Ocena ryzyka pierwotnego projektów była podstawą do opracowania planu działań 

względem ryzyka, z wykorzystaniem metody burzy mózgów oraz macierzy reagowania na 

ryzyko. Przyjęto, że plan działań zostanie opracowany tylko dla projektów charakteryzujących 

się dużym i średnim ryzykiem pierwotnym (ponieważ nigdzie nie stwierdzono bardzo dużego 

ryzyka). Opracowane plany stanowiły podstawę do oceny ryzyka rezydualnego propozycji 
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projektów, na podstawie określonych poziomów adekwatności i skuteczności działań oraz 

wskaźnika ryzyka rezydualnego. 

W ostatnim kroku tego etapu dokonano oceny poszczególnych projektów pod względem 

następujących kryteriów:  

- znaczenie projektu dla osiągnięcia określonego celu strategicznego (waga kryterium 2), 

- wpływ projektu na wartość przedsiębiorstwa (waga kryterium 3), 

- ryzyko projektu odnoszone do niepowodzenia w osiągnięciu odpowiedniego celu 

strategicznego oraz w tworzeniu wartości przedsiębiorstwa (waga kryterium 2). 

Pozwoliło to na opracowanie rankingu propozycji projektów możliwych do realizacji. 

Wyniki selekcji i oceny oraz ranking propozycji projektów, w formie dokumentu Studium 

możliwych projektów, zostały zatwierdzone przez naczelną kadrę kierowniczą.  

W trakcie realizacji tego etapu zarządzania portfelem nie zgłoszono uwag krytycznych, 

ale zasugerowano kilka rozwiązań wspomagających uporządkowanie dokumentacji czy 

ułatwienie oceny ryzyka. Ponadto, zespół biorący udział w etapie prosił o wytłumaczenie 

i doraźną pomoc w ocenie ryzyka. Poza tym, ze względu na wzrastającą złożoność prac, 

zasugerowano, żeby opis sposobu postępowania uzupełnić o precyzyjne wskazanie zakresu 

zadań i obowiązków dla poszczególnych uczestników zarządzania portfelem projektów.   

W ramach etapu 3, wybór projektów do portfela, w toku głosowania, naczelna kadra 

kierownicza (w tym kierownik portfela) zdecydowała o wyborze do realizacji w ramach 

portfela wszystkich propozycji zawartych w Studium możliwych projektów. W trakcie 

realizacji tego etapu zarządzania portfelem nie zgłoszono żadnych uwag krytycznych. 

Wszystkie działania podjęte w tym etapie przebiegały sprawnie, bez problemów. 

W ramach etapu 4, ocena i zatwierdzenie portfela, w pierwszej kolejności przyjęto trzy 

scenariusze realizacji projektów wybranych do portfela, w szczególności:  

1. Scenariusz bazowy został określony jako sytuacja, w której realizacji projektów portfela 

będą towarzyszyły czynniki ryzyka pierwotnego, ale opracowane działania względem 

tego ryzyka będą adekwatne i skuteczne. Założono, że prawdopodobieństwo wystąpienia 

tego scenariusza wynosi 0,45, a okres obliczeniowy dla oceny portfela w tym scenariuszu 

obejmuje 37 miesięcy. 

2. Scenariusz optymistyczny został określony jako sytuacja, w której realizacja projektów 

portfela nie będzie wiązała się z wystąpieniem czynników ryzyka pierwotnego.  Biorąc 

to pod uwagę przyjęto odpowiednie założenia dotyczące tego scenariusza, dla 

poszczególnych pięciu projektów. Założono, że prawdopodobieństwo wystąpienia tego 

scenariusza wynosi 0,10, a okres obliczeniowy dla oceny portfela w tym scenariuszu 

obejmuje 36 miesięcy.  

3. Scenariusz pesymistyczny został określony jako sytuacja, w której realizacji projektów 

portfela będą towarzyszyły czynniki ryzyka pierwotnego, a opracowane działania 

względem tego ryzyka nie będą adekwatne lub skuteczne. Biorąc to pod uwagę przyjęto 

odpowiednie założenia dotyczące tego scenariusza, dla poszczególnych pięciu projektów. 
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Założono, że prawdopodobieństwo wystąpienia tego scenariusza wynosi 0,45, a okres 

obliczeniowy dla oceny portfela w tym scenariuszu obejmuje 43 miesiące. 

W dalszej kolejności, na podstawie ustalonych przepływów pieniężnych netto 

w określonych scenariuszach oraz prawdopodobieństwa ich wystąpienia, obliczono wskaźniki 

µNPV oraz σNPV, jako miary oczekiwanego efektu finansowego portfela projektów i ryzyka 

jego nieosiągnięcia.  

Obliczone wskaźniki µNPV oraz σNPV zostały naniesione na opracowany diagram 

decyzyjny, przedstawiony na rys. 3. Naczelna kadra kierownicza przedsiębiorstwa założyła, że 

podjęcie decyzji o realizacji portfela powinno odnosić się do sytuacji, w której ryzyko 

poniesienia straty jest akceptowalne, najwyżej średnie. Ponieważ wskaźniki µNPV i σNPV 

mieściły się w obszarze ryzyka akceptowalnego małego, podjęto decyzję o realizacji portfela. 

Stanowiło to podstawę do przygotowania ofert na wykonanie poszczególnych projektów. 

Wszystkie oferty zostały przyjęte.  

 

Rys. 3. Diagram decyzyjny z naniesionymi wskaźnikami µNPV i σNPV portfela projektów 

wybranego przedsiębiorstwa usług górniczych 
Opracowanie własne. 

W trakcie realizacji tego etapu zarządzania portfelem proszono o doraźną pomoc 

w ocenie oczekiwanego efektu finansowego portfela i jego ryzyka. Poza tym, ponownie 

zasugerowano, żeby precyzyjne wskazać zakres zadań i obowiązków. 

W ramach etapu 5, realizacja portfela, w momencie oddania pracy doktorskiej (koniec 

VI.2022) rozpoczęto wszystkie projekty, zgodnie z przyjętym harmonogramem. Autor pracy, 
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pełniący rolę kierownika tego portfela i nadzór nad jego realizacją, nie odnotował znaczących 

odchyleń od założeń przyjętych w fazie planowania. W dotychczasowej realizacji projektów 

portfela kadra kierownicza starała się stosować zaproponowane rozwiązania odnoszące się do 

kształtowania zaangażowania pracowników, monitoringu i raportowania oraz utrzymywania 

prawidłowych relacji z usługodawcami. Zaczęto również organizować cykliczne spotkania dla 

kierowników projektów, dla wymiany oraz rozwijania wiedzy i doświadczeń z realizacji 

projektów. Do tego czasu nie udało się wdrożyć rozwiązania odnoszącego się do stworzenia 

repozytorium dokumentacji projektowej, a także zakupu odpowiedniego systemu 

informatycznego.  

Reasumując, w toku studium przypadku, pozytywnie zweryfikowano opracowaną 

koncepcję modelu w dużym przedsiębiorstwie usług górniczych. Pozwoliło to na stwierdzenie, 

że przyjęte w niej rozwiązania z obszarów metod i narzędzi, jak również zasobów ludzkich, 

środowiska projektowego i zarządzania wiedzą są prawidłowe. Jednak, aby móc określić 

opracowaną koncepcję jako model „formalny”, niezbędne było wskazanie rekomendacji, 

uwzględniających zaobserwowane zachowania poszczególnych uczestników procesu 

zarządzania portfelem projektów, zwłaszcza rozwiązania niwelujące ich obawy, problemy czy 

spostrzeżenia. 

4.3.  Przedstawienie rekomendacji do wdrożenia i stosowania modelu zarządzania 

portfelem projektów w praktyce 

Realizacja 3. celu cząstkowego wymagała syntezy uzyskanych wyników badań,  

zwłaszcza odnoszących się do opracowanej koncepcji modelu zarządzania portfelem projektów 

oraz do jego weryfikacji w praktyce. Pozwoliło to na opracowanie rekomendacji, w których 

wskazano i opisano podstawowe determinanty skutecznego wdrożenia i stosowania modelu 

w przedsiębiorstwach usług górniczych. Należą do nich:  

1. Zaakceptowanie i popieranie wdrożenia modelu przez naczelną kadrę kierowniczą, 

z równoczesnym komunikowaniem korzyści, które z niego wynikają dla 

przedsiębiorstwa, jego klientów oraz pracowników. 

2. Powołanie odpowiedniego zespołu do wdrożenia modelu, w skład którego powinni 

wchodzić kierownik portfela (przedstawiciel naczelnej kadry kierowniczej), kierownik 

biura zarządzania projektami oraz kierownicy projektów. Ważne jest, aby oprócz wiedzy 

fachowej, kwalifikacji i doświadczenia, członkowie tego zespołu charakteryzowali się 

autorytetem nieformalnym i zaufaniem wśród pracowników, ponieważ ich rolą będzie 

przekonanie osób uczestniczących w zarządzaniu portfelem projektów o skuteczności 

i przydatności opracowanego modelu. 

3. Przekonanie osób uczestniczących w zarządzaniu portfelem projektów o przydatności 

modelu, w toku spotkań i rozwiązywania pojawiających się wątpliwości i problemów. 
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Ponadto, warto przedstawić korzyści, które wynikają z modelu, zwłaszcza odnoszące się 

do rozwiązań motywowania materialnego i pozamaterialnego. 

4. Dostosowanie struktury organizacyjnej do modelu, dla zaakcentowania silnej pozycji 

biura zarządzania projektami, kierowników projektów oraz kierownika portfela, który 

powinien być członkiem naczelnej kadry kierowniczej. Ponadto, ważne znaczenie ma 

określenie zadań i odpowiedzialności najważniejszych uczestników zarządzania 

portfelem projektów (co zostało uczynione w pracy doktorskiej).  

5. Systematyczne szkolenia i doradztwo dla osób uczestniczących w zarządzaniu portfelem 

projektów. Dotyczy to przede wszystkim uczestników etapów fazy planowania, m.in. 

pracowników biura zarządzania projektami, którzy w toku studium przypadku zgłaszali 

problemy związane np. z wykorzystaniem metod obliczeniowych dla wyboru projektów 

do portfela oraz do oceny portfela, co budziło ich obawy i opór przed wdrożeniem 

modelu. Oczywiście szkolenia powinny odnosić się także do przepływu informacji oraz 

opracowanych dokumentów, stanowiących podstawę do realizacji poszczególnych 

etapów fazy planowania portfela, a także raportowania. Z kolei w ramach fazy realizacji, 

istotnym determinantem skuteczności wdrożenia i stosowania modelu jest organizowanie 

spotkań dla kierowników projektów, ukierunkowanych na wymianę wiedzy 

i doświadczeń w zakresie ich realizacji, co sprzyja kreatywnemu rozwiązywaniu 

problemów oraz budowaniu poczucia wspólnoty i odpowiedzialności za losy wszystkich 

projektów i całego przedsiębiorstwa.  

6. Systematyczne zmiany w kulturze organizacyjnej, ukierunkowane na podkreślanie 

znaczenia projektów i pracy zespołowej dla osiągania sukcesów w ich realizacji, aby 

przedsiębiorstwo realizowało swoje cele strategiczne. Istotne jest tworzenie atmosfery 

wspólnoty przez stosowanie rozwiązań z zakresu partycypacji, a także wspieranie 

kreatywności i inicjatywy poszczególnych uczestników zarządzania portfelem 

projektów, również po wdrożeniu modelu, ponieważ będzie to wspierało poszukiwanie 

rozwiązań, które będą go udoskonalały.  

Ponadto, wśród rekomendacji do wdrożenia i stosowania  modelu wymieniono potrzebę 

jego dostosowania do konkretnego przedsiębiorstwa i jego możliwości, ale przy zachowaniu 

określonego sposobu postępowania i przyjętych rozwiązań. Bowiem autor pracy zdaje sobie 

sprawę, że m.in. ze względu na wielkość przedsiębiorstw usług górniczych czy ich zwyczaje 

i tradycje, może w nich być zatrudniona różna liczba osób, może brakować niektórych 

stanowisk czy komórek organizacyjnych, różne mogą być ich zasoby (rzeczowe czy finansowe) 

czy różny może być okres planowania portfela.  
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5. Zakończenie 

W odniesieniu do strony naukowej pracy doktorskiej warto wskazać, że przedstawione 

wyniki badań i rozważań w zakresie realizacji celów cząstkowych pozwoliły na stwierdzenie, 

że został osiągnięty cel główny pracy, a także, że rozwiązano sformułowany problem 

badawczy. W szczególności:  

- został opracowany model zarządzania portfelem projektów w przedsiębiorstwie usług 

górniczych, dla realizacji jego strategii, oczekiwanego wzrostu wartości i zapewnienia 

równowagi w aspekcie ryzyka, 

- model odwzorowuje sposób postępowania w zarządzaniu portfelem projektów  

w przedsiębiorstwie usług górniczych (ze szczególnym uwzględnieniem podejmowania 

racjonalnych decyzji o wyborze projektów do portfela oraz o jego realizacji), który 

umożliwia opracowanie suboptymalnego, czyli dostatecznie dobrego (zdaniem naczelnej 

kadry kierowniczej) portfela projektów z punktu widzenia dopasowania do strategii, 

wzrostu wartości i równowagi w aspekcie ryzyka, przy uwzględnieniu określonych 

warunków ograniczających.  

W odniesieniu do strony formalnej pracy doktorskiej warto wskazać, że praca obejmuje 

191 stron, na których zawarto wstęp, sześć głównych rozdziałów, zakończenie, a także spis 

literatury (205 pozycji), spis tabel (63 pozycje) oraz spis rysunków (27 pozycji). 

Spis treści pracy doktorskiej oraz spis literatury, z której skorzystano w toku jej 

przygotowywania, przedstawiono w kolejnych punktach niniejszego autoreferatu.  
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