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Streszczenie: Prezentowany artykuł ma dostarczyć odpowiedzi na pytanie, czy w organi- 
zacjach non profit można mówić o zarządzaniu portfelem projektów zgodnie z przyjętymi 
definicjami tego pojęcia w literaturze. Działania organizacji trzeciego sektora znacznie różnią 
się od działań projektowych podejmowanych przez podmioty gospodarcze. W artykule przed-
stawiono organizację pozarządową, która równocześnie wdrażała sześć projektów szkolenio-
wo-doradczych, po to aby wykazać zasadność i potrzebę zarządzania portfelem projektów  
w trzecim sektorze.
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projektowe.
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1. Wstęp

Organizacje non profit1 podlegają ciągłej presji profesjonalizacji ukierunkowanej na 
pełne wykorzystanie ich zasobów i wzrost efektywności podejmowanych działań. 
Ze względu jednak na rosnącą zmienność i nieprzewidywalność otoczenia zewnętrz-
nego pojawiają się w tym sektorze trudności związane z zarządzaniem, tj. występuje 
brak jasnych kryteriów oceny efektywności (zysk, rozwój) oraz celów w perspekty-
wie długookresowej. Powoduje to, że najbardziej efektywnym rozwiązaniem w tej 
sytuacji staje się przejście na myślenie projektowe2. Rosnąca rola projektów w orga-
nizacjach trzeciego sektora sprawia, że coraz większą część swojej działalności  
organizacje te realizują właśnie poprzez projekty, postrzegając znacznie szerzej cele 
i korzyści tego typu przedsięwzięć. Efektem jest tu nie tylko usługa końcowa jako 
taka, lecz także wartość, jaką tworzą projekty dla poszczególnych grup interesariu-
szy. Różnorodność i wielość interesariuszy poszczególnych projektów powoduje, że 
ich oczekiwania są różnorodne, złożone, wzajemnie powiązane, a także często wza-

1  Na potrzeby niniejszego artykułu pojęcie „organizacji non profit” będzie utożsamiane z poję-
ciem „organizacji pozarządowych” oraz „organizacji trzeciego sektora”.

2  Zarządzanie – standardy w organizacji pozarządowej, „Federalista”, lipiec 2010, nr 3, s. 153–180.
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jemnie sprzeczne3. Podejmowane działania projektowe będę oddziaływać pozytyw-
nie na działalność organizacji non profit, pod warunkiem że zarządzanie projektem 
będzie równocześnie zarządzaniem organizacją, tj. poszczególne projekty będą zin-
tegrowane dobrym zarządzaniem na poziomie organizacji. Takie podejście zapew-
nia, że w sytuacji gdy organizacja prowadzi różne rodzaje działalności, działania 
realizowane metodą projektową są sposobem na płynne włączenie przedsięwzięć 
generujących zysk w pracę organizacji4. W literaturze przedmiotu podkreśla się, że 
zarządzanie projektami jest próbą przełożenia działań organizacji na wymierne re-
zultaty oraz ułatwieniem zarządzania w sytuacji, gdy realizacja misji wymaga rów-
noczesnych, ale zróżnicowanych i niepowiązanych ze sobą bezpośrednio działań5. 
Powoduje to jednak występowanie problemów charakterystycznych dla organizacji 
prowadzącej jednocześnie kilka odrębnych projektów. 

Celem artykułu jest zatem próba wskazania zasadności i potrzeby wykorzystania 
procesu zarządzania portfelem projektów w organizacjach pozarządowych. Takie 
podejście może okazać się pomocne w poprawie podejścia projektowego w omawia-
nych organizacjach. Wdrożenie metod i narzędzi zarządzania portfelem projektów 
pozwoli z jednej strony na poprawę jakości realizowanych projektów, a z drugiej 
umożliwi realizację właściwych projektów w organizacjach non profit. 

2. Zarządzanie portfelem projektów

W literaturze przedmiotu występuje wiele definicji pojęcia „portfel projektów”. Na 
potrzeby niniejszego artykułu przyjęta została definicja Gareis (2004), która zakłada, 
że portfel projektów tworzą wszystkie projekty realizowane w przedsiębiorstwie w 
określonym czasie oraz istniejące między nimi powiązania6. W skład portfela projek-
tów wchodzą wszystkie aktywne projekty, projekty czasowo zatrzymane, opóźnione 
oraz nowo proponowane. Za określenie kryteriów i warunków doboru projektów do 
portfela odpowiedzialna jest kadra kierownicza7. Zarządzanie portfelem projektów 
zgodnie z definicją zaproponowaną przez H. Kerznera (2005) ma na celu określenie, 
wybór, finansowanie, monitorowanie i realizację odpowiedniego zestawu projektów 
potrzebnych do osiągnięcia celów organizacji8. Proces ten można określić jako ciągłą 
selekcję projektów realizowanych w organizacji. Zarządzanie portfelem projektów 
ukierunkowane jest na realizację podstawowych celów, do których zaliczamy9:

3  M. Łada, A. Kozarkiewicz, Zarządzanie wartością projektów. Instrumenty rachunkowości za-
rządczej i controllingu, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 11.

4  Tamże, s. 160.
5  Zarządzanie – standardy w organizacji…, s. 159.
6  A. Kozarkiewicz, Zarządzanie portfelami projektów, PWN, Warszawa 2012, s. 27.
7  B. Wróbel, Zarządzanie portfelem projektów jako sposób zarządzania w organizacji zorientowa-

nej projektowo, Krakowska Konferencja Młodych Uczonych 2008, http://www.profuturo.agh.edu.pl.
8  H. Kerzner, Advanced Project Management, edycja polska, Helion, Gliwice 2005, s. 297.
9  E. Sońta-Drączkowska, Zarządzanie wieloma projektami, PWE, Warszawa 2012, s. 51; oraz  

A. Kozakiewicz, Proces zarządzania portfelami projektów, „Ekonomika i Organizacja Przedsię-
biorstw”, listopad 2007, nr 11 (694), s. 60.
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–– Zapewnienie maksymalizacji wartości portfela – realizacja tego celu polega na 
doborze projektów o największej opłacalności. Jest to czynnik, który będzie ina-
czej określany dla podmiotu gospodarczego, organizacji publicznej czy organi-
zacji non profit. Wynika to z różnic w rodzaju prowadzonej przez nie działalno-
ści i wyraża się w stosowaniu różnych mierników w danej organizacji. Do 
mierników tych możemy, przykładowo, zaliczyć: zwrot z inwestycji, dochodo-
wość projektu, wpływ na udział w rynku, wpływ na klientów zewnętrznych, 
grupy interesariuszy, rozwój kompetencji i wiedzy w organizacji czy wpływ na 
budowanie partnerstw. 

–– Zapewnienie równowagi portfela – proces ten dotyczy m.in. aspektu ryzyka, 
opłacalności czy nowoczesności technologicznej. Zakłada, że punktem wyjścia 
do zarządzania portfelem są cele strategiczne organizacji, ale proces oceny i do-
boru projektów odbywa się przede wszystkim na podstawie kryteriów charakte-
rystycznych dla danej organizacji. Ma to umożliwić podjęcie decyzji, czy dany 
projekt powinien być włączony do portfela, czy np. zamknięty w trakcie realiza-
cji ze względu na generowanie zbyt wysokich kosztów. Wśród metod wspoma-
gania decyzji związanych z doborem projektów do portfela można wyróżnić 
m.in. metody oparte na finansowych miernikach oceny opłacalności projektów 
(okres zwrotu, NPV, IRR), metody punktowe, macierzowe czy optymalizacyjne. 
Metody te umożliwiają klasyfikację projektów do portfela jako tych potrzebnych 
do przetrwania oraz rozwoju organizacji. 

–– Dostosowanie do strategii – cel ten realizowany jest poprzez powiązanie portfe-
la projektów ze strategicznym kierunkiem rozwoju organizacji. Podstawę stano-
wią projekty wpisujące się w strategię i pozwalające poprzez ich realizację na jej 
implementację. Zakłada też, że alokacja zasobów powinna stanowić odbicie 
priorytetów organizacji wynikających z przyjętej strategii. Równoważenie port-
fela projektów polega także na optymalizowaniu jego zawartości na podstawie 
kryteriów wybranych w danej organizacji. Możemy do nich zaliczyć m.in. praw-
dopodobieństwo osiągnięcia sukcesu przez dany projekt, wykorzystanie zaso-
bów w porównaniu z korzyściami z tego płynącymi dla organizacji, rodzaj pro-
jektu, jego fazę itp. Zadania realizowane w portfelu projektów dzielone są na 
zadania strategiczne i operacyjne. Zadania strategiczne to te, które pozwalają 
organizacji projektowej ustalać i komunikować priorytety mające swoje źródło 
w strategii organizacji. Do zadań tych zaliczać będziemy także: ocenę doboru 
projektów, monitoring równoważenia portfel, kontrolę, czy planowane korzyści 
są uzyskiwane i wykorzystywane, oraz planowanie przyszłych działań dotyczą-
cych składu projektów w portfelu. 
Zarządzanie portfelem projektów jest złożonym procesem, w którym istotną rolę 

odgrywa regularny przegląd zawartości portfela i jego modyfikacja. H. Kerzner 
przedstawia proces selekcji projektów do portfela jako ciąg czynności, na który skła-
da się: identyfikacja projektów, ocena wstępna, strategiczny wybór projektów oraz 
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określenie terminów realizacji10. Oznacza to, że projekt zostaje włączony do portfe-
la, jeżeli identyfikacja i wstępna ocena potwierdzą jego wykonalność i zgodność ze 
strategią firmy. Ponadto projekt ten zostaje poddany także analizie korzyści i kosz-
tów, która ma celu wykazanie, że dany projekt po umieszczeniu w portfelu przynie-
sie organizacji spodziewane korzyści. Selekcja projektów pod kątem ich zgodności 
ze strategią organizacji powinna być dokonywana przez najwyższe kierownictwo.  
W procesie tym podkreśla się także, że prawidłowa alokacja dostępnych zasobów 
jest możliwa tylko wtedy, gdy prawidłowo zostaną określone terminy realizacji po-
szczególnych działań w całym portfelu projektów11. Zarządzanie portfelem projek-
tów można zatem określić jako proces, w którym12: 
–– inicjatywy projektów oceniane są pod względem: kosztów, ryzyka, korzyści biz-

nesowych, wkładu w realizację celów biznesowych;
–– formalny proces decyzyjny umożliwia autoryzowanie rozpoczęcia projektów, 

wstrzymywanie toczących się oraz zamykanie najmniej wartościowych projek-
tów;

–– organizacja w kontrolowany sposób kieruje swoje ograniczone zasoby do pro-
jektów w taki sposób, aby otrzymały należyte wsparcie zgodnie z przyznanym 
priorytetem;

–– projekty wybrane do realizacji stanowią zbilansowany i optymalny portfel pod 
względem celów, ryzyka wielkości oraz horyzontu czasowego; 

–– projekty są na bieżąco monitorowane oraz zarządzane w sposób umożliwiający 
podejmowanie decyzji uwzględniających ich wpływ nie tylko na jeden projekt, 
ale również na cały portfel. 
W literaturze przedmiotu wyróżnia się wiele standardów w zakresie zarządzania 

portfelami projektów. Jednak z punktu widzenia roli, jaką odgrywa w tym obszarze 
strategia organizacji, najpopularniejszy wydaje się opracowany przez Project Mana-
gement Institute (PMI) standard zarządzania portfelami projektów (The Standard for 
Portfolio Management)13. W tabeli 1 przedstawiony został proces zarządzania port-
felem projektów według standardu PMI, który wyróżnia dwie podstawowe grupy 
procesów składające się na prezentowany proces, tj. strategiczne dostosowanie („za-
pewnienia zgodności”) oraz monitorowanie i kontrolę.

Podsumowując powyższe rozważania, warto podkreślić, że zarządzanie projek-
tami ukierunkowane jest na „robienie projektów w sposób właściwy”, a proces za-
rządzania portfelem projektów powinien być rozumiany jako „robienie właściwych 
projektów”14.

10  H. Kerzner,  wyd. cyt., s. 299.
11  B. Wróbel, wyd. cyt.
12  P. Wyrozębski, Biuro projektów, Wyd. Bizarre, Warszawa 2009, s. 18–19.
13  W standardzie tym przyjęta została definicja portfela projektów jako zbiór projektów, progra-

mów oraz innych działań, które zostały zgrupowane razem, aby ułatwić efektywne zarządzanie i osią-
ganie celów strategicznych. 

14  A. Kozarkiewicz, wyd. cyt., s. 30.
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3. Zarządzanie wieloma projektami w organizacjach non profit –  
    studium przypadku

Analizowana organizacja non profit funkcjonuje na rynku od 1995 r. Oferuje przede 
wszystkim usługi szkoleniowe i doradcze zgodnie z potrzebami sektora MSP, osób 
nieaktywnych zawodowo, osób rozpoczynających pracę zawodową lub zakładają-
cych własne firmy. Organizacja posiada wpis do ewidencji szkół i placówek niepu-
blicznych oraz jest wpisana do rejestru instytucji szkoleniowych Dolnośląskiego 
Wojewódzkiego Urzędu Pracy. Świadczy usługi odpłatnie w ramach komercyjnej 
działalności oraz bezpłatnie w ramach projektów finansowanych ze źródeł publicz-
nych, zwłaszcza funduszy unijnych. Ta druga forma aktywności ma duże znaczenie 
dla jej rozwoju, gdyż jest to główne źródło przychodów jednostki. W ciągu ostatnich 
pięciu lat w szkoleniach organizowanych przez omawiany podmiot wzięło udział 
ponad 2000 osób, a 450 uczestniczyło w innych, pozaszkolnych formach edukacji 
(seminaria, warsztaty). Do końca 2012 r. z sukcesem zrealizowanych było 30 projek-
tów, głównie finansowanych ze środków europejskich. Na stałe w organizacji za-
trudnionych jest czterech pracowników, jednak w działalność zaangażowanych jest 
znacznie więc osób. Są one zatrudniane zgodnie z pojawiającymi się potrzebami na 
świadczone usługi lub realizowane projekty. Zespół współpracowników to osoby 
reprezentujące wiedzę ekonomiczną i prawną, a także osoby mające określone spe-
cjalizacje. Posiadanie takich zasobów kadrowych umożliwia świadczenie komplek-
sowych usług doradczych i prowadzenie wysokiej jakości szkoleń. Jeżeli świadczo-
ne usługi wymagają specyficznych umiejętności lub wiedzy branżowej, wówczas 
nawiązywana jest współpraca z konsultantami zewnętrznymi lub pracownikami in-
stytucji zajmującymi się określoną problematyką. Na potrzeby prowadzonej działal-
ności prowadzona jest baza danych osób zainteresowanych i posiadających odpo-
wiednie kompetencji do świadczenia usług doradczych i szkoleniowych. 

W latach 2011–2012 organizacja realizowała jednocześnie sześć projektów 
szkoleniowo-doradczych objętych dofinansowaniem z funduszy unijnych i budżetu 
państwa. Realizowane projekty dotyczyły obszaru Dolnego Śląska i ukierunkowane 
były na grupę nauczycieli (2 projekty), osoby pracujące (1 projekt), osoby młode 
(18–25 lat) chcące założyć własne przedsiębiorstwa (2 projekty) oraz panie nieak-
tywne zawodowo (1 projekt). W ich realizację zaangażowany był jeden główny ze-
spół projektowy składający się z pięciu osób, tj. koordynatora projektu, koordynato-
ra ds. wdrażania projektu, specjalisty ds. kontroli i monitoringu, specjalisty ds. 
rekrutacji oraz księgowej. Realizacja działań merytorycznych wymagała współpra-
cy z liczną, ponad 20-osobową grupą trenerów, doradców, psychologów i lektorów.

Z przeprowadzonego badania wynika, że etap doboru poszczególnych projektów 
do realizacji związany był przede wszystkim z dostępem w danej chwili do środków 
unijnych (np. konkursy ogłaszane w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludz-
ki). Wszystkie realizowane projekty wpisywały się w misję organizacji, ale nie 
wszystkie były powiązanie z jej celami strategicznymi. W przypadku 2 na 6 projek-
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tów podjęto próbę określenia bezpośrednich korzyści dla organizacji, w pozostałych 
główny nacisk został położony przede wszystkim na wpływ na budowanie part-
nerstw. Nie przeprowadzono także wstępnej kalkulacji określającej wykorzystanie 
posiadanych zasobów w porównaniu z korzyściami płynącymi z realizowanych pro-
jektów dla omawianej organizacji. Również tylko w przypadku dwóch projektów 
zidentyfikowane zostało ryzyko oraz wskazane zostały działania zaradcze na wypa-
dek jego wystąpienia. Przeprowadzenie tego procesu wynikało jednak z obowiązku 
narzuconego odgórnie przez sponsora projektów. W ramach przeprowadzonego wy-
wiadu kadra zarządzająca wskazała obszary, w ramach których występowały naj-
większe, wspólne problemy dla realizowanych projektów, tj.:
–– Planowanie projektu – bardzo krótki czas na przygotowanie nowych projektów. 

Związane to było przede wszystkim z nakładaniem się dodatkowych obowiąz-
ków wynikających z bieżącej działalności organizacji oraz udziału kadry odpo-
wiedzialnej za przygotowywanie nowych projektów w projektach realizowa-
nych aktualnie przez organizację.

–– Harmonogram projektu – problemy w realizacji działań zgodnie z zaplanowa-
nym harmonogramem występowały w każdym projekcie. Opóźnienia spowodo-
wane były głównie problemami w dostępie do pracowników (ograniczona ich 
liczba), stopniem trudności zadania (pojawiły się elementy nowości), wydajno-
ścią urządzeń (duża awaryjność posiadanego sprzętu), złym oznaczeniem prio-
rytetów zadań i poszczególnych projektów, brakiem dostępu do podwykonaw-
ców (brak wolnych terminów). Jedną z przyczyn było także zbyt optymistyczne 
planowanie poszczególnych działań oraz dopuszczenie do konkurowania róż-
nych czynności o zasoby. W ramach realizowanych projektów wystąpiły przesu-
nięcia w harmonogramie działań, ale nie wpłynęły one w ostatecznym rozlicze-
niu projektu na jakość czy zakładane do osiągnięcia wskaźniki.

–– Budżet projektu – w dwóch realizowanych projektach wystąpiło niedoszacowa-
nie kosztów. Sytuacja ta spowodowana była brakiem doświadczenia w szacowa-
niu tego typu wydatków oraz nieuwzględnieniem pewnych kategorii kosztów 
wskutek niedoprecyzowania wszystkich czynności cząstkowych. Natomiast  
w pierwszym wdrażanym projekcie nie uwzględniono jednej z pozycji budżeto-
wych. Organizacja wnioskowała do sponsora projektu o możliwość wprowadze-
nia zmian w projekcie poprzez dodanie nowej pozycji do budżetu, ale bez ko-
nieczności zmiany wartości całego budżetu, ponieważ wartość nowej pozycji 
pochodziła z oszczędności z innych pozycji budżetowych. 

–– Zakres projektu – aby osiągnąć cele zaplanowane w realizowanych projektach, 
podjęto decyzje o zwiększeniu liczby uczestników w trzech realizowanych pro-
jektach, przy zakładanym czasie i budżecie. Sytuacja ta spowodowana była 
przyjęciem w projektach zbyt ambitnych, trudnych do osiągnięcia w określonym 
czasie rezultatów i wskaźników.

–– Komunikacja i współpraca w zespole projektowym – problemy występujące  
w tym obszarze wynikały przede wszystkim z niepełnej informacji przekazywa-



300	 Anna Marciszewska

nej pracownikom, angażowania nieodpowiednich pracowników na poszczegól-
ne stanowiska pracy, braku uczestnictwa wszystkich członków poszczególnych 
zespołów w spotkaniach roboczych, nadmiaru formalności narzuconych przez 
sponsora projektu, przemęczenia w związku z uczestnictwem w kilku projektach 
jednocześnie. 

–– Problemy we współpracy z grupami docelowymi – najczęstszą ich przyczyną 
było niezrozumienie celów projektu i samej istoty unijnego wsparcia przez 
uczestników projektu. Brak cierpliwości u osób odpowiedzialnych za rekrutację 
w rozmowach bezpośrednich z uczestnikami, którzy bardzo często zadawali te 
same pytania. W trzech projektach wystąpiła duża rozbieżność pomiędzy ocze-
kiwaniami grup docelowych wobec projektu a założeniami projektu. Wynikały 
one ze źle zidentyfikowanych potrzeb grup docelowych na etapie planowania 
projektu. 

–– Sprawozdawczość i rozliczanie projektu – główne problemy w tym obszarze 
polegały na wystąpieniu okresu sprawozdawczego w tym samym czasie dla 
wszystkich realizowanych projektów. Powodowało to znaczne obciążenia osób 
zaangażowanych w przygotowywanie dokumentacji sprawozdawczej. Wymaga-
ło to od zespołów projektowych umiejętności doskonałej organizacji pracy i do-
trzymywania terminów składanych informacji. W całym okresie realizacji wska-
zanych projektów dokumentacja sprawozdawcza składana była w wyznaczonych 
terminach. Odbijało się to jednak na jakości zadań realizowanych w działaniach 
pozaprojektowych. 
Identyfikacja problemów wymienionych powyżej determinuje wybór ścieżki 

dalszego postępowania organizacji non profit, chcącej funkcjonować w środowisku 
wieloprojektowym. Samo wykrycie utrudnień i zagrożeń nie jest jednak wystarcza-
jące do podejmowania decyzji o realizacji właściwych projektów. Konieczna staje 
się ich analiza i wyciągnięcie wniosków umożliwiających zapobieganie wystąpieniu 
problemów lub złagodzenie ich wpływu na zarządzanie portfelem projektów. Należy 
wskazać, jakie działania mogą stanowić potencjalne środki zaradcze, a także jakie 
warunki powinny być spełnione, aby sposoby te były realne i skuteczne w projek-
tach realizowanych przez tego typu organizacje. 

Problemy zarządzania wieloma projektami wynikają z ograniczonego doświad-
czenia organizacji pozarządowych w realizacji wielu projektów jednocześnie. Trud-
ności w obszarze planowania, wdrażania, rozliczania czy komunikacji i współpracy 
mają charakter uniwersalny, lecz w przypadku portfela projektów pewne ich ele-
menty są wyjątkowe, a ich przyczyny mają swoje źródło właśnie w liczbie realizo-
wanych projektów jednocześnie. Należy jednak zaznaczyć, że nie są to jedyne pro-
blemy występujące w  trakcie realizacji wielu projektów jednocześnie, są to tylko 
przykłady potencjalnych zagrożeń i utrudnień wdrażania poszczególnych projektów, 
wśród których najczęściej pojawia się15:

15  B. Wróbel, wyd. cyt., s. 528.
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–– brak spójnego oglądu obecnych i przyszłych jednostkowych projektów, 
–– brak wiedzy na temat roli, jaką poszczególne projekty odgrywają z punktu wi-

dzenia przyjętej strategii organizacji, 
–– brak narzędzi, za pomocą których można prowadzić i kontrolować określoną 

liczbę projektów,
–– niejasne wymagania zasobowe projektów, co powoduje, że zasoby nie są wyko-

rzystywane w sposób optymalny,
–– brak wspólnych kryteriów i procedur porównania, selekcji i ewaluacji realizo-

wanych projektów, 
–– występowanie złych decyzji, będących następstwem pozyskiwania nieadekwat-

nych i niespójnych informacji, 
–– brak jednoznacznego określenia odpowiedzialności za podejmowane decyzje,
–– prowadzenie przez koordynatorów projektów zbyt wielu projektów w stosunku 

do przydzielonych im zasobów. 

4. Podsumowanie

Efektywne zarządzanie portfelem projektów, bez względu na to, czy jest to organi-
zacja gospodarcza, czy non profit, jest procesem żmudnym i skomplikowanym, wy-
magającym od zarządzających ciągłego zaangażowania. Identyfikowanie proble-
mów, poszukiwanie ich przyczyn oraz wszelkich możliwości ich rozwiązywania,  
a także zapobiegania ich występowaniu przebiegają według ściśle określonych pro-
cesów. Zarządzanie portfelem projektów przynosi organizacjom wymierne korzyści 
w postaci zwiększonej sprawności działania, efektywności realizowanych projektów 
oraz realizacji przyjętych strategii. Podstawą przebiegu tego procesu jest alokacja 
i selekcja zasobów przebiegająca w sposób klarowny, precyzyjnie ustalony i bez 
rozmytej odpowiedzialność16.

Należy zatem zaproponować, aby przy tak daleko idącym profesjonalizmie or-
ganizacji non profit, realizujących kilka projektów w tym samym czasie, wdrożyć 
zasady zarządzania portfelem projektów. Podejście to powinno w znacznym stopniu 
zapobiec występowaniu trudności lub ograniczyć ich negatywny wpływ na ostatecz-
ny wynik projektu i sukcesy następnych przedsięwzięć podejmowanych przez ak-
tywne organizacje non profit17. Należy przy tym jednak pamiętać o specyfice funk-
cjonowania organizacji non profit, co przekłada się na możliwość wykorzystania  
i przeniesienia narzędzi zarządzania portfelem projektów z biznesu do organizacji 

16  Tamże.
17  T. Kafel, Teoria i praktyka zarządzania organizacjami pozarządowymi – wybrane aspekty, [w:] 

Historia i perspektywy nauk o zarządzaniu, red. B. Mikuła, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego  
w Krakowie, Kraków 2012, s. 184.
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pozarządowych, ale pod warunkiem że proces ten zostanie dobrze przemyślany  
i dostosowany do faktycznych potrzeb tego sektora, tym bardziej że problematyka ta 
jest zagadnieniem stosunkowo nowym w dziedzinie nauk o zarządzaniu18. 
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PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT  
IN NON-PROFIT ORGANIZATIONS

Summary: The presented article is to provide answers to the question whether or not one can 
use the term ”project portfolio management” as defined in the literature in the context of non-
profit organisations. The activities undertaken by the third sector organisations differ 
considerably from the project activities undertaken by business operators. This article studies 
a non-governmental organisation simultaneously implementing 6 training and advisory 
projects in order to demonstrate the purposefulness and necessity of the project portfolio 
management in the third sector.

Keywords: project portfolio management, non-profit organizations, multi-project environ-
ment.

18  Tamże, s. 185.




