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Kultura ryzyka w projekcie 
– istota, uwarunkowania, 
oddziaływanie

Badaniu fenomenu, jakim jest kul-
tura organizacyjna, dedykowano liczne 
prace zarówno o charakterze teoriopo-
znawczym jak i empiryczno-aplikacyj-
nym. Jednak, pomimo eksploracji wie-
lu wątków badawczych dotyczących 
aspektów kulturowych w projekcie i 
ich oddziaływania, zauważyć można 
istnienie niewypełnionej dotąd luki 
badawczo-poznawczej związanej z kul-
turą ryzyka w projekcie. 

W obszarze badawczym, jakim jest 
zarządzanie projektami, przeprowadzono 
badania mające na celu poznanie oddzia-
ływania kultury organizacyjnej, między 
innymi na wynik finalny projektu, w 
postaci jego sukcesu lub niepowodzenia 
(Ajmal, Koskinen, 2008; Liu, Meng, Fel-
lows, 2015; Yazici, 2009). Analizowano 
również, w jaki sposób na zachowania 
osób uczestniczących w projekcie od-
działuje ich kultura narodowa (de Bony, 
2010), potwierdzając za każdym razem 
kluczowe znaczenie czynników kulturo-
wych dla przebiegu procesów w projekcie. 

Niniejszy artykuł dedykowano przed-
stawieniu fenomenu kulturowego, spo-
łecznego i organizacyjnego występującego 
w projektach, jakim jest kultura ryzyka 
w projekcie (Project Risk Culture), jako 
zjawiska obecnego w każdym podejmo-
wanym przedsięwzięciu. O ile właściciele 
przedsiębiorstw oraz kadry zarządzającej 
mają świadomość istnienia oraz oddzia-

ływania kultury organizacyjnej (por. 
Ainsworth, Cox, 2003; Dyer, 1988), to 
kultura ryzyka w projekcie pozostaje wie-
lokrotnie nieuświadomiona i ukryta. W 
konsekwencji skutkuje to niezdolnością 
kadr zarządzających do zidentyfikowania 
jej cech charakterystycznych, a w kon-
sekwencji analizy jej mocnych i słabych 
stron, szans i zagrożeń, jakie tworzy, by 
następnie podejmować ewentualne próby 
jej ukształtowania lub zmiany. 

Przedstawiono genezę pojęcia, by na-
stępnie zaproponować autorską defini-
cję kultury ryzyka w projekcie. Opisano 
również specyfikę oddziaływania oraz 
uwarunkowania kultury ryzyka w projek-
cie. Artykuł kończą wnioski, w których, 
w świetle znaczenia badanego fenomenu, 
wskazano na dalsze potencjalne kierunki 
poszukiwań badawczych. 

Aspekty kulturowe  
a ryzyko w organizacji 

Łączenie kultury z czynnikiem ryzyka 
będącego immanentną cechą działalno-
ści każdego przedsiębiorstwa implikuje 
interesujący kierunek poszukiwań ba-
dawczych, jakim jest kultura ryzyka (Risk 
culture). Kultura ryzyka była do tej pory 
badana przede wszystkim w podmiotach 
prowadzących działalność na rynkach 
finansowych. Badacze koncentrowali  
uwagę na specyfice tego fenomenu  
i jego oddziaływaniu przede wszystkim 
w kontekście wymagań regulatora rynku 

Praktyczna teoria
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i zabezpieczenia interesów klientów tych 
instytucji (Ashby, Palermo, Power, 2012; 
Power, Ashby, Palermo, 2013). Przykłado-
wo, w dokumencie Revisions to the Basel 
II market risk frameworks (Basel Com-
mittee, 2011), została podkreślona rola 
kultury ryzyka w banku jako jednego z 
czynników mających na celu zapewnienie 
utrzymania odpowiednich standardów 
jakościowych oraz prowadzenia dobrych 
praktyk przez te instytucje. Tym samym, 
oddziaływanie kultury ryzyka było bez-
pośrednio powiązane z zagadnieniem re-
gulowania apetytu danej organizacji na 
ryzyko (Risk Appetite), tak aby zachować 
właściwe dla kontekstu prowadzonej dzia-
łalności podejście do ryzyka oraz by nie 
narażać jej klientów na potencjalne straty. 
W konsekwencji, kultura ryzyka była ro-
zumiana i definiowana jako: normy zacho-
wań dla osób indywidualnych oraz grup w 
danej organizacji, które określają wspólną 
zdolność do identyfikowania, rozumienia, 
otwartego dyskutowania i podejmowania 
działań dotyczących obecnych i przyszłych 
ryzyk dla organizacji (Financial Stability 
Board, 2014). 

Równocześnie, ponieważ coraz więk-
sza liczba przedsiębiorstw organizuje 
swoje działania w formule projektu (Bak-
ker, 2010), kadry zarządzające próbują 
dokonać identyfikacji czynników o klu-
czowym znaczeniu dla powodzenia tych 
przedsięwzięć. W badaniach potwier-

dzono rolę skutecznego przywództwa, 
tworzenia przez projekt wartości dla róż-
nych grup interesariuszy oraz długi czas 
dedykowany fazie definiowania projektu 
(Dvir, Shenhar, 2015). Podkreślono tak-
że szczególnie istotny czynnik, jakim jest 
fakt odmiennego rozumienia czym jest 
sukces projektu przez jego poszczegól-
nych interesariuszy (Davis, 2014). 

Czynnikiem o szczególnie ważkim 
znaczeniu dla projektu, zarówno w kon-
tekście poszczególnych faz jego cyklu ży-
cia, a także dla procesów przebiegających 
w organizacji już po zakończeniu projek-
tu, jest kultura ryzyka w projekcie. Od-
działywanie kontekstu kulturowego na 
przykładzie organizacji oraz projektu jako 
fenomenu organizacyjnego i społecznego 
w organizacji przedstawiono na poniż-
szym rysunku.

W przeprowadzonych badaniach 
potwierdzono, iż jednym z czynników 
wspólnych, który charakteryzuje projekty, 
wdrażanie których zakończyło się sukce-
sem, jest właśnie kultura projektu (Dvir, 
Shenhar, 2015). Projekt podlega z jednej 
strony silnemu oddziaływaniu czynników 
kulturowych, z drugiej natomiast sam 
tworzy określoną kulturę. W przypadku 
projektów kończących się sukcesem, Dvir 
i Shenhar (2015) określili taką kulturę 
jako rewolucyjną (Revolutionary Project 
Culture). 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Smircich (1983, s. 343). 

Rysunek 1 Kontekst kulturowy i jego oddziaływanie w organizacji i w projekcie 
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Kultura ryzyka w projekcie 
– istota, determinanty, 
oddziaływanie

Kultura ryzyka w projekcie jest nie-
zależnym fenomenem kulturowym, spo-
łecznym i organizacyjnym, i nie może być 
ona utożsamiana z kulturą ryzyka. Wyni-
ka to przede wszystkim z różnic pomiędzy 
organizacją będącą bytem stałym a pro-
jektem, jako pewnym organizacyjnym, 
społecznym i kulturowym fenomenem, 
który zawsze ma tymczasowy charakter. 
Przyjęto za Kerzner (2004), iż projekt jest 
pewnym przedsięwzięciem (Endeavor), 
które ma zdefiniowany cel, „konsumuje” 
zasoby, i jest realizowane w ogranicze-
niach dotyczących czasu, kosztu i jakości. 
Podstawowe różnice pomiędzy kulturą 
ryzyka a kulturą ryzyka w projekcie na tle 
różnic pomiędzy organizacją a projektem 
przedstawiono w tablicy 1. 

Tak jak podkreślono powyżej, kultu-
ra ryzyka w projekcie nie może być utoż-
samiana z kulturą ryzyka. Kluczowym 
czynnikiem, który o tym decyduje, są róż-
nice pomiędzy cechami organizacji a ce-
chami projektu. Podczas gdy organizacja 
jest pewnym określonym i uporządkowa-
nym systemem, który dążąc do osiągnię-
cia wyznaczonych celów, zwracając przy 
tym szczególną uwagę na ludzi (Gitling, 
2013), to projekt jest przedsięwzięciem 

o tymczasowym charakterze podejmo-
wanym w celu wytworzenia określonego 
rozwiązania o unikalnym charakterze 
(PMI, 2008). W konsekwencji, kultura 
ryzyka w projekcie cechuje się krótszym 
cyklem życia oraz większą zmiennością, 
co odpowiada cyklowi ustanawiania i 
zamykania kolejnych projektów. Kultura 
ryzyka w przedsiębiorstwie nie wykazuje 
się taką zmiennością, co wynika przede 
wszystkim z ciągłości procesów zachodzą-
cych w danym podmiocie. 

Kultura ryzyka w projekcie jest 
kształtowana przez członków zespołu, 
kierownictwo projektu, kierownictwo 
przedsiębiorstwa oraz jego właścicieli. 
Determinuje ona, w jaki sposób członko-
wie projektu będą podchodzić do ryzyka, 
co będzie wyrażać się w sposobie reago-
wania na ryzyko i postępowania z nim. 
Kultura ryzyka w projekcie będzie wyra-
żać się również w sposobie doskonalenia 
procesów przepływu informacji o ryzyku 
i komunikacji w projekcie, a także w spo-
sobie budowania kompetencji, wiedzy i 
umiejętności dotyczących ryzyka projek-
towego osób pracujących w projekcie. 

Podejmując próbę zdefiniowania ba-
danego pojęcia, kultura ryzyka w pro-
jekcie to identyfikowany w organizacji, 
która realizuje swoje działania poprzez 

kryterium kultura ryzyka kultura ryzyka w projekcie

podstawowy obszar 
odziaływania 

przedsiębiorstwo jako  
organizacja bazowa

projekt jako organizacja tymczasowa  
(terminem tym posługują się Andersen 
(2016), Andersen, Svejvig (2015), Andersen, 
Dysvik, Vaagasaar (2009) 

główne „źródło kultury” członkowie organizacji członkowie projektu

rezultat wyniki osiągane przez 
przedsiębiorstwo

wyniki uzyskiwane w projekcie- sukces/
porażka wdrożonego projektu

natura celów przeważają cele stałe przeważają cele zmienne

cykl życia kultury długi – w relacji do cyklu życia 
organizacji krótszy – w relacji do cyklu życia projektu

potencjalna zmienność 
kultury

niższa – w relacji do cyklu życia 
organizacji

wysoka, odpowiadająca cyklowi życia 
projektu i zmianom w projekcie 

szybkość reagowania niższa wyższa
oddziaływanie regulatora wyższe niższe 
podstawowa jednostka 
organizacyjna przedsiębiorstwo projekt 

Tablica 1 Kultura ryzyka a kultura ryzyka w projekcie

Źródło: opracowanie własne.
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projekty, fenomen kulturowy, organiza-
cyjny i społeczny, związany z podejściem 
do ryzyka projektowego interesariuszy 
wewnętrznych, przede wszystkim tych 
zaangażowanych w działania projektowe: 
kierownika projektu, członków zespołu 
projektowego, komitetu sterującego. Kul-
tura ryzyka w projekcie, będąc pochodną 
dzielonych przez te osoby wierzeń, warto-
ści, poglądów, przekonań oraz oczekiwań, 
wyraża się w ich reakcjach i działaniach 
względem ryzyka, które materializuje się 
w projekcie. Istotą kultury ryzyka w pro-
jekcie jest interpretowanie i nadawanie 
przez te osoby znaczeń poszczególnym 
wydarzeniom, co w konsekwencji prze-
kłada się na ich swoiste reakcje wobec 
nich i podejmowane działania. W przy-
padku, kiedy są one nieuświadomione, te 
znaczenia, wierzenia oraz poglądy mogą 
być zagrożeniem dla projektu. Kultura 
ryzyka w projekcie jest osadzona zarów-
no w kulturze narodowej, jak i zawodo-
wej poszczególnych jej członków. Jest to 
złożony, wielopłaszczyznowy i unikalny 
system postrzegania przez członków ze-
społu projektowego ryzyka projektowego, 
a następnie organizowania pracy z ryzy-
kiem w projekcie. W konsekwencji kultu-
ra ryzyka w projekcie przejawia się w re-
alizowanej strategii zarządzania ryzykiem 
projektowym wyrażającym się w sposobie 
jego identyfikowania, analizowania, oce-
ny i planowania sposobu postępowania 

z ryzykiem. Kultura ryzyka w projekcie 
budowana w oparciu o wiedzę, umiejęt-
ności i kompetencje członków zespołu 
projektowego będzie wyrażać się również 
w sposobie doskonalenia procesów prze-
pływu informacji o ryzyku i komunikacji 
w projekcie, a także w sposobie budowa-
nia kompetencji, wiedzy i umiejętności 
dotyczących ryzyka projektowego osób 
pracujących w projekcie. 

Kultura ryzyka w projekcie może być 
kształtowana w odmienny sposób. Może 
ona premiować skłonność do podejmo-
wania ryzyka, nawet jeżeli działania 
te nie kończą się sukcesem. Może ona 
również karać pracowników, którzy po-
dejmują ryzyko, ale działaniom tym nie 
towarzyszy finalne powodzenie (Belassi, 
Kondra, Tukel, 2007). Sposób kształto-
wania kultury ryzyka w projekcie zależy, 
tak jak wskazano powyżej, od wielu osób 
i podmiotów. Istotną rolę odgrywają w 
tym procesie członkowie zespołu projek-
towego, jednak nie tylko. Podmioty oraz 
osoby, które mają potencjalne, kluczowe 
oddziaływanie na kulturę ryzyka w pro-
jekcie, a przez to mają największy wpływ 
na jej kształtowanie, przedstawiono na 
rysunku 2. 

Podejmując problem specyfiki kultury 
ryzyka w projekcie w kontekście jej relacji 
z kulturą ryzyka warto podkreślić, iż o ile 
w podmiotach sektora finansowego, przy-

Rysunek 2 Siły kształtujące kulturę ryzyka w projekcie 

Źródło: opracowanie własne.
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kładowo takich jak banki czy instytucje 
ubezpieczeniowe, kultura ryzyka podlega 
w znaczącym stopniu wpływowi regula-
tora, to w przypadku kultury ryzyka w 
projekcie zjawisko takie nie występuje. W 
podmiotach prowadzących działalność 
gospodarczą, kultura ryzyka w projekcie 
będzie kształtowana przede wszystkim 
przez kadry zarządzające projektu oraz 
danego przedsiębiorstwa. Jednak w przy-
padku określonej grupy podmiotów, do 
której należą przedsiębiorstwa sektora 
MŚP, które w większości są podmiotami 
rodzinnymi, na kulturę ryzyka w projek-
cie równie silny wpływ będą wywierać 
właściciele przedsiębiorstwa, niezależnie 
od tego, czy zarządzają oni danym pod-
miotem, czy też nie (por. przykładowo 
Więcek-Janka, 2016). 

Kultura ryzyka w projekcie oddziału-
je na sposób realizacji zadań w projekcie, 
przez co wywiera ona jednocześnie istot-
ny wpływ na finalny rezultat projektu. 
Poprzez swoje oddziaływanie na operacje 
oraz na procesy projektowe, wywiera ona 
również pośredni wpływ na całokształt 
działalności przedsiębiorstwa. Oddzia-
ływanie to zostało przedstawione na ry- 
sunku 3.

Jak już wspomniano wcześniej, kultura 
ryzyka w projekcie jest kształtowana przez 
poszczególne podmioty w odmienny spo-

sób. Fenomen kultury ryzyka w projekcie 
wpływa zarówno na sposób realizacji za-
dań w projekcie, przez co wywiera istotny 
wpływ na finalny rezultat projektu, jak 
również w sposób pośredni na całokształt 
działalności przedsiębiorstwa. 

Podsumowanie
Powyższe rozważania wskazują na 

kluczowe znaczenie pomijanej dotąd w 
badaniach kultury ryzyka w projekcie w 
kontekście jej oddziaływania na sukces 
projektu – oprócz będących punktem 
koncentracji w dotychczasowych bada-
niach elementów trójkąta projektu, takich 
jak zakres/jakość projektu, jego budżet 
oraz harmonogram, które jednak nie wy-
czerpują spektrum czynników determi-
nujących wynik finalny danego przedsię-
wzięcia.

Oddziaływanie omawianego feno-
menu kultury ryzyka jako złożonego, 
wielopłaszczyznowego i unikalnego sy-
stemu postrzegania przez członków ze-
społu projektowego ryzyka projektowe-
go, a następnie organizowania pracy z 
ryzykiem w projekcie jest jednak dużo 
szersze. Kultura ryzyka w projekcie może 
istotnie oddziaływać na inne procesy za-
chodzące w przedsiębiorstwie, które są 
związane nie tylko z zarządzaniem ry-
zykiem, ale także z innymi problemami, 

Źródło: opracowanie własne.
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którym przedsiębiorstwo musi stawić 
czoła (Cudny, Ratalewska, Rouba, 2012; 
Ejsmont, Gheribi, 2018). Należy do nich, 
między innymi, związany z transferem 
władzy pomiędzy pokoleniami problem 
sukcesji. Procesy związane z przekaza-
niem władzy, urastające obecnie do ran-
gi problemu, mają kluczowe znaczenie w 
szczególności wziąwszy pod uwagę fakt, 
iż znaczącą liczbę przedsiębiorstw, które 
prowadzą działalność w ramach niemal 
każdej gospodarki na świecie, stanowią 
przedsiębiorstwa rodzinne (Klimek, 2014; 

Leszczewska, 2015, Leszcewska, 2016; 
Sobiecki, 2018; Sobiecki, Żelazko, 2015). 
Kultura ryzyka w projekcie jest również 
fenomenem, który pomimo iż osadzony 
głęboko w organizacji, w jej strukturach 
projektowych, może istotnie wpływać na 
reputację przedsiębiorstwa. Aspekt ten 
nie może być pomijany, albowiem reputa-
cja jest jednym z kluczowych czynników, 
które są obecnie coraz częściej brane pod 
uwagę w decyzjach podejmowanych przez 
interesariuszy danego podmiotu (Klimek, 
Żelazko, 2016).
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