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Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192 
Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami

Alina Kozarkiewicz
AGH Akademia Górniczo-Hutnicza w Krakowie

WARTOŚĆ DLA INTERESARIUSZY 
W OCENIE PROJEKTÓW I PORTFELI PROJEKTÓW – 
PRZESŁANKI KONCEPCJI 
A WYNIKI BADAŃ EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: We współczesnym zarządzaniu projektami obserwuje się szereg zmian zwią-
zanych z dynamicznym rozwojem tego obszaru wiedzy. Zmianą analizowaną w tym artykule 
jest redefinicja pojęcia sukcesu projektu i jej konsekwencje w postaci nacisku na tworzenie 
wartości dla interesariuszy. Celem artykułu jest prezentacja koncepcji tworzenia wartości dla 
różnych interesariuszy jako podstawy wyboru kryteriów selekcji projektów. W pierwszej czę-
ści artykułu w sposób syntetyczny zaprezentowano wybrane aspekty tej koncepcji, podkre-
ślając jej kompleksowość i złożoność badawczą, w drugiej zaś zaprezentowano wynik badań 
empirycznych dotyczących postrzegania znaczenia wartości dla interesariuszy i jej uwzględ-
niania w kryteriach oceny i selekcji projektów. 

Słowa kluczowe: zarządzanie projektami, tworzenie wartości, interesariusze, kryteria oceny.

1. Wstęp

Rozwój zarządzania projektami dostrzegany jest zarówno w sferze praktyki przed-
siębiorstw, które różne rodzaje swojej działalności organizują w formie projektów, 
jak i w sferze rozwoju teorii. Co więcej, zarządzanie projektami podlega ewolucji, 
a jej tempo wyraźnie wzrosło w ostatnich latach. Zmiany w zarządzaniu projektami 
dotyczą zarówno szeroko rozumianych nowych orientacji, jak i szczegółowych roz-
wiązań w zakresie metodyk i narzędzi. 

Jedna z powszechnie dyskutowanych zmian dotyczy definiowania sukcesu pro-
jektu, który coraz częściej jest rozumiany jako zrealizowanie celów biznesowych 
[Shenhar i in. 2001; Kerzner, Saladis 2009]. Ta zmiana wiąże się jednoznacznie 
z nową orientacją w zarządzaniu projektami: orientacją strategiczną [Artto i in. 
2008; Trocki, Sońta-Drączkowska 2009; Kozarkiewicz 2011; Killen i in. 2012]. Re-
zultatem wielu badań w zakresie strategicznej orientacji w zarządzaniu projektami 
są przekonania o konieczności zapewnienia strategicznej zgodności [Benko, McFar-
lan 2003; Morgan, Levitt, Malek 2007; Kozarkiewicz 2012] oraz o tworzeniu war-
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tości dla interesariuszy jako o istocie definiowania celów i formułowania kryteriów 
sukcesów projektów [Kerzner, Saladis 2009; Łada, Kozarkiewicz 2010]. Wielość 
interesariuszy, różne oczekiwania oraz ich dynamika powodują jednak, że w prak-
tyce analiza tworzenia wartości dla interesariuszy jest złożonym i kompleksowym 
problemem badawczym [Winch 2004].

Celem artykułu jest prezentacja nowej strategicznej orientacji w zarządzaniu 
projektami i portfelami projektów w kontekście tworzenia wartości dla różnych in-
teresariuszy oraz postrzegania wartości dla interesariuszy jako podstawy wyboru 
kryteriów selekcji projektów. W pierwszej części artykułu w sposób syntetyczny za-
prezentowano wybrane aspekty koncepcji wartości projektów, wartości dla różnych 
interesariuszy, współkreowania wartości i jej destrukcji, w drugiej zaś omówiono 
wyniki badań empirycznych dotyczących postrzegania znaczenia wartości dla inte-
resariuszy i jej uwzględniania w kryteriach oceny i selekcji projektów. 

2. Tworzenie wartości dla interesariuszy 
we współczesnym zarządzaniu projektami

Ewolucja zarządzania projektami spowodowała redefinicję wielu kluczowych pojęć. 
Jednym z nich jest pojęcie sukcesu projektu. W pierwszych latach rozwoju zarządza-
nia projektami sukcesem projektu było dostarczenie produktu projektu – zbudowa-
nie mostu itp. Następnie przez wiele lat sukces projektu kojarzono z tzw. trójkątem 
projektu – zakończenie projektu o założonym zakresie w wyznaczonym czasie i przy 
zaplanowanym budżecie było celem, do którego powinni dążyć kierownicy projek-
tów. Współcześnie projekty są częściej postrzegane jako element biznesu przedsię-
biorstwa, a sukces projektu jest utożsamiany przede wszystkim z osiąganiem zamie-
rzonych celów biznesowych, np. wejściem na nowy rynek lub wdrożeniem nowej 
technologii [Shenhar, Dvir 2008]. 

Cele projektu są postrzegane i definiowane przez organizacje zgodnie z ich stra-
tegiami, mogą zatem mieć wymiar produktowy lub finansowy, ale także relacyjny 
lub mogą dotyczyć tworzenia potencjału dla przyszłego rozwoju. Wielość i róż-
norodność celów strategicznych przekłada się na proces ich dekomponowania na 
cele poszczególnych projektów. Sukces projektu postrzega się współcześnie jako 
tworzenie i dostarczanie wartości, ale wartość ta obejmuje różne składowe: wartość 
wewnętrzną i zewnętrzną, aktualną i potencjalną, dla organizacji macierzystej (spon-
sorującej), klientów oraz innych interesariuszy [Shenhar i in. 2001; Kerzner, Saladis 
2009; Łada, Kozarkiewicz 2010]. 

Współczesne przedsiębiorstwa postrzegają swoje cele z perspektywy tworzenia 
i dostarczania wartości interesariuszom. W literaturze z zakresu zarządzania strate-
gicznego, w tym przede wszystkim w literaturze amerykańskiej, od lat 80. XX wie-
ku dominowała orientacja na tworzenie wartości dla właścicieli, czyli nastawienie 
na wzrost finansowej wartości przedsiębiorstwa. Współcześnie, oprócz tej orien-
tacji, liczne grono zwolenników ma orientacja na tworzenie wartości dla interesa-
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riuszy, czyli równoważenie oczekiwań różnych interesariuszy i tworzenie wartości 
z uwzględnieniem ich różnorodnych, często - niestety - sprzecznych interesów. Do-
starczanie wartości właścicielom, klientom, pracownikom, partnerom oraz lokalnym 
społecznościom jest postrzegane jako postawa długoterminowego rozwoju przedsię-
biorstw [De Wit, Meyer 2007, s. 365-367; Grant 2011, s. 53-55].

Przedsiębiorstwo zorientowane na tworzenie wartości dla interesariuszy w re-
zultacie musi postrzegać projekty jako źródło i jako sposób tworzenia wartości. 
Wartość projektu jest sumą korzyści tworzonych przez projekt1, dotyczy to zarówno 
korzyści o charakterze materialnym (np. rzeczowym lub finansowym), jak i korzyści 
niematerialnych (np. w postaci wiedzy, umiejętności, relacji i postaw). Wartość dla 
właścicieli wynika przede wszystkim z efektów finansowych projektu, dotyczy ge-
nerowanych przez projekt wpływów, wzrostu wartości firmy i pozytywnych reakcji 
inwestorów giełdowych. Wartość dla klientów jest rezultatem korzyści dostarcza-
nych klientom i odbiorcom produktów projektu, wynika zatem z cech użytkowych 
produktu projektu oraz z nawiązywanych relacji i tworzonego wizerunku. Wartość 
dla pracowników wynika zarówno ze sfery materialnej, czyli wynagrodzeń za pracę 
nad projektem, jak i z pozyskiwanej wiedzy i umiejętności lub możliwości rozwoju 
zawodowego. Wartość dla dostawców i partnerów biznesowych wynika zarówno 
z materialnych efektów współpracy (przychodów), ale także z pewności relacji, kon-
tynuowania współpracy, rekomendacji itp.

Analizując pojęcie wartości dla interesariuszy, na pewno należy zwrócić uwagę 
na kilka kluczowych problemów kreowania i dostarczania wartości interesariuszom: 
na percepcję wartości i jej subiektywne postrzeganie, złożoność i wielowymiaro-
wość oraz „ko-kreację” wartości. Istotnym problemem jest współtworzenie lub de-
strukcja wartości. Wynika on z powiązań projektu z innymi realizowanymi projek-
tami oraz z pozostałą działalnością przedsiębiorstwa. Projekty wpływają na wartość 
innych projektów w portfelu danego przedsiębiorstwa, a także w portfelu jego part-
nerów. Dotyczy to zarówno obecnej, jak i przyszłej sytuacji - wartość projektu ma 
często charakter wartości potencjalnej, związanej z tworzeniem bazy w celu konty-
nuacji działań i przyszłego rozwoju. Zdobyta wiedza, doświadczenie i umiejętności 
zespołów projektowych podlegają transferowi na inne projekty realizowane obecnie 
i planowane w przyszłości, a nawiązane relacje i tworzony wizerunek ułatwiają po-
zyskiwanie kolejnych zleceń oraz kolejnych klientów [Maniak 2010]. 

Rola, jaką odgrywa tworzenie wartości dla interesariuszy, powoduje koniecz-
ność zarówno jej analizy i pomiaru, jak i wbudowywania w narzędzia oceny projek-
tów. Można założyć, że znaczenie wartości dla interesariuszy jest coraz częściej do-
strzegane w przedsiębiorstwach, a ocena projektów opiera się nie tylko na wynikach 
pomiaru finansowego (np. wartości bieżącej netto czy wewnętrznej stopy zwrotu), 
ale też uzupełniana jest kryteriami pozafinansowymi, obejmującymi na przykład 

1 Szerzej na temat definicji wartości projektów, jej źródeł, tworzenia i pomiaru w pracy [Łada, 
Kozarkiewicz 2010].
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relacje z klientem. Interesujące wydaje się zatem zbadanie, w jaki sposób kształ-
towane są kryteria oceny projektów, w jakim stopniu uwzględniają one wartość dla 
różnych interesariuszy, jakie są przekonania osób oceniających projekty czy pełnią-
cych różne funkcje, co do znaczenia tej wartości. W kolejnej części tego artykułu 
zostaną przedstawione wyniki badań empirycznych dotyczących różnych kryteriów 
oceny projektów, uwzględniania w kryteriach oceny oczekiwań innych - niż tylko 
właścicieli-interesariuszy, ważności różnych kryteriów oraz ich wzajemnych relacji. 

3. Wyniki badań empirycznych

3.1. Cel badań i procedury badawcze

Celem przeprowadzonych badań empirycznych były identyfikacja kluczowych kry-
teriów oceny projektów, analiza znaczenia kryteriów finansowych i pozafinanso-
wych oraz ich powiązań. W rezultacie badania prowadziły do wskazania, w jakim 
stopniu tworzenie wartości dla różnych interesariuszy jest uwzględniane w proce-
sach oceny i selekcji projektów kierowanych do realizacji. Narzędzie badawcze sta-
nowiła ankieta badawcza zawierająca zestaw dziesięciu wybranych potencjalnych 
kryteriów oceny projektów, obejmujących kryteria finansowe i pozafinansowe:

1. dyskontowe mierniki oceny opłacalności projektów (np. wartość aktualna 
netto),

2. proste mierniki oceny opłacalności projektów, takie jak okres zwrotu,
3. względne mierniki oceny opłacalności projektów (zwrot z inwestycji),
4. ryzyko związane z realizacją projektu, 
5. relacje z klientami, zapewnienie zadowolenia i lojalności klientów,
6. relacje z podwykonawcami, zapewnienie trwałych relacji, 
7. wpływ projektu na środowisko naturalne, 
8. pozyskiwanie i rozwój wiedzy, 
9. relacje z pozostałymi projektami w portfelu projektów, 

10. wpływ projektu na wizerunek organizacji. 
Każde kryterium – opisane szczegółowo – mogło być ocenione z punktu wi-

dzenia jego znaczenia w skali 5-stopniowej i wskazane przez ankietowanego jako: 
bardzo ważne, ważne, średnio ważne, mało ważne lub nieważne. Badania przepro-
wadzono na próbie 233 ankietowanych, reprezentujących różne sektory i poziomy 
zarządzania. Badania prowadzono w latach 2011 i 2012, a metodą wyboru osób 
ankietowanych było tzw. podejście kuli śnieżnej (snowball sampling). Materiał ba-
dawczy gromadzono w sposób celowy, a nie losowy, przede wszystkim ze względu 
na koszty realizacji badań. 

W prezentowanych poniżej badaniach sformułowano i zweryfikowano następu-
jące hipotezy badawcze:

H1: Istnieje istotna różnica w postrzeganiu wartości dla właścicieli i wartości 
dla pozostałych interesariuszy. Hipoteza to oznacza, że za najważniejsze kryteria 
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oceny projektów uznaje się te o charakterze finansowym, takie jak zwrot z zaanga-
żowanych kapitałów. Kryteria pozafinansowe, takie jak relacje z klientami lub pod-
wykonawcami, są postrzegane jako kryteria uzupełniające procesy oceny projektów.

H2: Pełniona funkcja w organizacji ma wpływ na postrzeganie wartości dla 
różnych interesariuszy. Hipoteza ta oznacza, że inaczej rolę właścicieli, klientów 
i pracowników postrzegają osoby, które na co dzień prowadzą finansową ocenę 
projektów (controllerzy), a inaczej kierownicy projektów. Controllerzy2 przypisują 
większe znaczenie kryteriom finansowym, natomiast kierownicy projektów – rela-
cjom z klientami.

H3: Istnieje istotna różnica w przypisywaniu znaczenia poszczególnym kryte-
riom oceny projektów w zależności od sektora (rodzaju działalności). Zakłada się, 
że w sektorach zorientowanych projektowo większe znaczenie jest przypisywane 
kryteriom pozafinansowym. 

H4: Wpływ portfela projektów jest oceniany jako kryterium o małym znaczeniu. 
Hipoteza ta wynika z przekonania, że rola portfela projektów, relacji określonego 
projektu z innymi realizowanymi projektami, współkreowania wartości przez pro-
jekty jest niedoceniana w procesach oceny projektów.

H5: Istnieją wzajemne wewnętrzne powiązania w zbiorze wyodrębnionych kry-
teriów oceny projektów.

3.2. Charakterystyka próby i opis statystyczny uzyskanych wyników

Po wstępnej analizie zgromadzonych ankiet odrzucono te, w których wskazane od-
powiedzi nie były jednoznaczne. W rezultacie próba badawcza liczyła 220 elemen-
tów. Analiza struktury próby badawczej została przeprowadzona w punktu widzenia 
reprezentowanych sektorów oraz funkcji pełnionych przez respondentów. Wśród 
sektorów przeważały: IT, telekomunikacja i media (22%), przemysł samochodowy 
(7%), branża budowlana (7%), firmy szkoleniowo-konsultingowe (5%). Należy jed-
nak zauważyć, że ponad 30% respondentów wskazało, iż organizacja, dla której pra-
cują, jest zorientowana projektowo. Analiza funkcji pełnionych przez respondentów 
wykazała, że 40% z nich zajmuje stanowiska kierownicze, w tym 16% to kierownicy 
projektów, 23% ankietowanych było w trakcie badań zatrudnionych w działach con-
trollingu lub finansowych. 

Uzyskane wyniki badań ankietowych zostały wstępnie scharakteryzowane za 
pomocą narzędzi statystyki opisowej. Analiza wartości średnich znaczenia wska-
zanych kryteriów oceny projektów wykazała, że za najważniejsze kryterium oce-
ny projektów uznano ryzyko projektów (średnia ocena 4,34), następnie miary dys-
kontowe (średnia 4,2) oraz wpływ projektu na relacje z klientami (średnia 4,1). Ze 

2 Dla uproszczenia opisu badań w dalszej części słowem „controller” zostaną określone osoby, któ-
re są na co dzień zatrudnione w działach controllingu, rachunkowości lub finansowych, a ich zadania 
zawodowe bezpośrednio lub pośrednio wiążą się z oceną projektów.
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względu na strukturę tego artykułu szczegółowa prezentacja części badań opartych 
na opisie statystycznym zostanie pominięta. Należy jedynie podkreślić, że wstępna 
analiza wyników badań zdaje się potwierdzać, że ankietowani dostrzegają istotną 
rolę innych interesariuszy projektu niż tylko właściciele. Może o tym świadczyć na 
przykład przypisanie dużego znaczenia relacjom z klientem. 

3.3. Weryfikacja hipotez badawczych

Ze względu na konieczność wyboru odpowiednich testów statystycznych przepro-
wadzono badania zmiennych dotyczące postaci ich rozkładu i jednorodności wa-
riancji. Jak wykazały testy Shapiro-Wilka i Kołmogorowa-Smirnowa, poszczególne 
zmienne nie spełniały założeń o normalności rozkładu, co zadecydowało o wyborze 
do badań metod nieparametrycznych. Obliczenia statystyczne przeprowadzono przy 
wykorzystaniu pakietu STATISTICA 10, za podstawowy poziom istotności przyjęto 
p < 0,05. 

Hipoteza H1
Hipotezę H1 o istotnej różnicy pomiędzy zmiennymi reprezentującymi znacze-

nie poszczególnych kryteriów oceny projektów zweryfikowano za pomocą testu 
ANOVA rang Kruskala-Wallisa, który stanowi nieparametryczny odpowiednik jed-
noczynnikowej analizy wariancji. Analiza ta wykazała (wartość statystyki testującej 
H = 399, p = 0001), że na przyjętym poziomie istotności należy odrzucić hipotezę, 
iż zmienne pochodzą z takiej samej populacji, co oznacza, że kryteriom oceny przy-
pisywana jest różna ważność. 

W kolejnym kroku należy ustalić, które zmienne (kryteria oceny) zadecydowały 
o takim wyniku tego testu. W tym celu przeprowadzono test U Manna-Whitneya, 
który jest odpowiednim testem porównawczym w przypadku zmiennych o charak-
terze porządkowym. Test ten wykazał, że za zmienne pochodzące z takich samych 
populacji (na założonym poziomie istotności) można uznać następujące pary (por. 
tab. 1):

1. mierniki dyskontowe i ryzyko,
2. mierniki dyskontowe i relacje z klientami,
3. mierniki względne i rozwój wiedzy,
4. mierniki względne i wpływ na wizerunek,
5. relacje z klientami i wpływ na wizerunek,
6. relacje z podwykonawcami i relacje z innymi projektami w portfelu,
7. rozwój wiedzy i wpływ na wizerunek.
Na podstawie zastosowanych testów statystycznych i analiz można sformuło-

wać następujący wniosek: odrzucamy hipotezę o szczególnym znaczeniu kryte-
riów finansowych, okazuje się, że miary dyskontowe są tak samo ważne jak relacje 
z klientami i ryzyko, a miary względne są tak samo ważne jak wizerunek i rozwój 
wiedzy. 
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Tabela 1. Wyniki testu Manna-Whitneya 

Wyszczególnienie U Z p Zpopr Ppopr

Miary dyskontowe i ryzyko 22289,50 –1,43213 0,152108 –1,57921 0,114290
Miary dyskontowe i relacje z klientami 22080,50 1,588838 0,112098 1,730271 0,083583
Miary względne i rozwój wiedzy 24150,50 0,036740 0,970692 0,040022 0,968076
Miary względne i wpływ na wizerunek 21938,00 –1,69569 0,089946 –1,87407 0,060922
Relacje z klientami i wpływ na 
wizerunek 23623,50 0,431888 0,665823 0,470017 0,638343

Relacje z podwyk. i w ramach portfela 23572,00 0,470503 0,637996 0,497119 0,619106
Rozwój wiedzy i wpływ na wizerunek 22119,00 –1,55997 0,118768 –1,67914 0,093126

Źródło: opracowanie własne.

Hipoteza H2
Aby zweryfikować hipotezę H2, w dalszej części badań wykonano porównaw-

cze analizy statystyczne, których celem było określenie wpływu zmiennej: pełnio-
na funkcja (controller, nie-controller, kierownik projektu, nie-kierownik). Podobnie 
jak poprzednio, badania porównawcze zostały przeprowadzone za pomocą testu 
U Manna-Whitneya. 

Porównanie wyników oceny znaczenia poszczególnych kryteriów selekcji pro-
jektów przez controllerów (kod 1) i nie-controllerów (kod 0) wykazało, że istotne 
statystycznie różnice (na przyjętym poziomie istotności) występują w przypadku 
dwóch kryteriów: 

1) miary względne – controllerzy wyżej oceniają znaczenie zwrotu z inwestycji 
(U = 3444, Z = 2,29, p = 0,02),

2) relacje z podwykonawcami – controllerzy niżej oceniają znaczenie relacji 
z podwykonawcami (U = 3499, Z = –2, p = 0,044).

Natomiast porównanie znaczenia poszczególnych kryteriów oceny projektów 
wskazywanego przez kierowników projektów (kod 1) i nie-kierowników (kod 0) 
wykazało, że jedyna istotna statystycznie różnica dotyczy znaczenia ryzyka jako 
kryterium oceny projektów – co wydaje się zaskakujące, kierownicy projektów oce-
niają to kryterium jako mniej ważne (U = 2594, Z = 2,07, p = 0,038).

Jak wynika z badań, potwierdziło się wstępne założenie, że controllerzy wyżej 
cenią kryteria dotyczące tworzenia wartości dla właścicieli, o czym może świadczyć 
znaczenie przypisywane miernikowi zwrotu z inwestycji. Nie potwierdziło się nato-
miast wstępne przekonanie, że kierownicy projektów wyżej cenią kryteria dotyczące 
innej ważnej grupy interesariuszy, czyli klientów. 

Hipoteza H3
Analiza sektorów, które były deklarowane w ankiecie przez badanych nie po-

zwoliła na uzyskanie prób o dostatecznej liczności, które umożliwiłyby badanie róż-
nic w przekonaniach pracowników różnych sektorów. Dlatego też tę część badań 
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postanowiono uprościć, przyjmując jedynie dwie kategorie: firmy projektowe oraz 
firmy nieprojektowe. 

Hipotezę o roli orientacji projektowej przedsiębiorstwa (kod 1 oznaczał w ba-
daniach organizację projektową, kod 0 – inną) zweryfikowano za pomocą testu po-
równania dwóch prób U Manna-Whitneya. Porównanie wyników oceny poszczegól-
nych kryteriów wykazało, że istotne statystycznie różnice występują w przypadku 
dwóch kryteriów: 

1) miary względne – w firmach projektowych oceniono niżej znaczenie tego 
kryterium (U = 4015, Z = 2,6, p = 0,009),

2) wpływ projektu na środowisko naturalne – również to kryterium zostało oce-
nione niżej w firmach projektowych (U = 3765, Z = 3,42, p = 0,001).

Wydaje się, że wyniki tej części badań statystycznych są mniej jednoznaczne 
w interpretacji. Wskazują, że w firmach projektowych mniejszą rolę przypisuje się 
zwrotowi z inwestycji, ale równie istotną rolę przypisuje się miernikom prostym 
i dyskontowym. Może to oznaczać, że zwrot z inwestycji wiąże się bardziej jedno-
znacznie z opłacalnością dla właścicieli, a mierniki proste i dyskontowe – z opłacal-
nością projektu jako takiego. Firmy projektowe mniejsze znaczenie są skłonne przy-
pisywać ekologii reprezentowanej przez czynnik: wpływ projektu na środowisko 
naturalne. Może to oznaczać, że w firmach projektowych, np. budowlanych, istnieją 
raczej obawy przed nadmiernym uwzględnianiem środowiska naturalnego, co może 
stanowić przyczynę problemów przy pozyskiwaniu terenów lub rozwoju infrastruk-
tury. W firmach IT lub medialnych rola środowiska jest znikoma, wydaje się zatem, 
że może być pomijana jako ważne kryterium oceny projektów. 

Hipoteza H4
Hipoteza ta została zweryfikowana przy okazji weryfikacji poprzednich hipotez 

statystycznych. Jak wynika z opisu statystycznego, zarówno średnia, jak i mediana 
wskazują, że kryterium relacji z innymi projektami w portfelu projektów danego 
przedsiębiorstwa jest oceniane jako kryterium o mniejszym znaczeniu niż pozostałe. 
Z wnioskowania statystycznego wynika, że na podobnym poziomie i niższym oce-
niane są takie kryteria, jak relacje z podwykonawcami i wpływ projektu na środo-
wisko naturalne. 

Hipoteza H5
Hipotezę o istnieniu wzajemnych wewnętrznych zależności pomiędzy kryteria-

mi oceny projektów zweryfikowano za pomocą analizy korelacji rho Spearmana 
(tab. 2).

Analizując powiązania pomiędzy kryteriami oceny projektów, można sformuło-
wać m.in. następujące wnioski:

1) Im bardziej doceniane są miary dyskontowe, tym bardziej cenione są miary 
proste, ale nie występuje istotne powiązane z innymi kryteriami, co może sugero-
wać, że zwolennicy miar dyskontowych generalnie preferują klasyczne, powszech-
nie propagowane proste i dyskontowe mierniki oceny opłacalności projektów.
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Tabela 2. Korelacja rho Spearmana, oznaczono współczynniki istotne p < 0,05

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1. Miary dyskontowe 1,0000 0,2920 0,0884 0,0023 –0,0521 0,0235 0,0806 –0,0683 –0,0553 –0,0824

2. Miary proste 0,2920 1,0000 0,1282 –0,0016 0,0892 0,1188 0,1090 –0,0399 0,0290 0,0308

3. Miary względne 0,0884 0,1282 1,0000 0,2318 0,1327 0,1593 0,2186 0,1011 0,0718 0,0533

4. Ryzyko 0,0023 -0,0016 0,2318 1,0000 0,1422 0,1853 0,0582 0,0481 0,0432 0,0956

5. Relacje z klientem --0,0521 0,0892 0,1327 0,1422 1,0000 0,4307 0,3265 0,2325 0,1026 0,1540

6. Relacje z podwykonawcami 0,0235 0,1188 0,1593 0,1853 0,4307 1,0000 0,2767 0,2716 0,1516 0,1226

7.Środowisko naturalne 0,0806 0,1090 0,2186 0,0582 0,3265 0,2767 1,0000 0,2653 0,0407 0,1278

8. Rozwój –0,0683 –0,0399 0,1011 0,0481 0,2325 0,2716 0,2653 1,0000 0,1326 0,2783

9. Portfel –0,0553 0,0290 0,0718 0,0432 0,1026 0,1516 0,0407 0,1326 1,0000 0,1544

10. Wizerunek –0,0824 0,0308 0,0533 0,0956 0,1540 0,1226 0,1278 0,2783 0,1544 1,0000

Źródło: opracowanie własne.
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2) Im bardziej docenia się znaczenie ryzyka, tym bardziej docenia się miary 
względne oraz relacje z klientami oraz podwykonawcami.

3) Im bardziej doceniane są relacje z klientami (sześć istotnych korelacji), pod-
wykonawcami (sześć istotnych korelacji) lub rozwój wiedzy (pięć istotnych kore-
lacji), tym częściej wskazywane są jako istotne inne pozafinansowe kryteria oce-
ny projektów. Przypisywanie roli kryteriom pozafinansowym powoduje, że są one 
uznawane za ważne, docenia się znaczenie różnych interesariuszy i konieczność 
uwzględniania ich interesów. 

4. Podsumowanie i kierunki dalszych badań

Zmiany w zarządzaniu projektami, związane ze strategiczną orientacją, zapewnie-
niem strategicznego dostosowania projektów do strategii organizacji i tworzeniem 
wartości dla różnych interesariuszy, dostrzegane są nie tylko w literaturze przed-
miotu, ale i w praktyce współczesnych przedsiębiorstw. Zaprezentowana powyżej 
problematyka tworzenia wartości dla interesariuszy projektów, postrzegania roli, 
jaką odgrywa ona w osiąganiu sukcesów projektów i przedsiębiorstw realizujących 
projekty, włączania idei wartości dla interesariuszy w praktyczne narzędzia oceny 
i selekcji projektów stanowi bez wątpienia ważny i aktualny temat. Jest to problema-
tyka kompleksowa i wielowymiarowa, dlatego wymaga prowadzenia badań z róż-
nych perspektyw: percepcji – co zastosowano w tym artykule, procedur, narzędzi 
i mierników wykorzystywanych na co dzień w przedsiębiorstwach lub uwarunko-
wań wyborów (np. sektorowych, organizacyjnych).
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VALUE FOR STAKEHOLDERS IN PROJECT 
AND PROJECT PORTFOLIO ASSESSMENT – BASIC 
ASSUMPTIONS AND RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: Due to the dynamic development of contemporary project management there are 
many changes to be observed within this filed. The change analyzed in this paper is related 
to the redefinition of project success and its effects in the focus on creating value for project 
stakeholders. The value created by a project seems to be the basis for the formulation and 
choice of project selection criteria. In the first part of this paper selected issues of project value 
and value for various stakeholders will be discussed. The complexity and multidimensionality 
of the concept will be underlined. In the next part, the results of empirical research on the 
perception of the importance of stakeholder value and on the comprising it within project 
evaluation criteria will be demonstrated.

Keywords: project management, value creation, stakeholders, evaluation criteria.
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