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Synopsis: W artykule przedstawiono wzrost znaczenia interesariuszy projektu w ciagu ostatnich pigé-
dziesigciu lat. Na bazie studiow literaturowych dokonano podziatu (interesariusze wewngtrzni i ze-
wngtrzni), omowiono zakres rol interesariuszy oraz ich wptyw na powodzenie projektu. Zwracajac
uwagg na wzrost interakcji wystgpujacych w srodowiskach wieloprojektowych, podkreslono wagg za-
rzadzania interesariuszami w obecnych czasach oraz zaproponowano kierunki dalszych badan.
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Wprowadzenie

Ludzie od zawsze byli centralnym tematem publikacji z zakresu zarzadzania
projektami ([1], s. 94-97; [2], s. 99-117; [8], s. 103—119; [18], s. 265-292). To
wokot nich skupiaty si¢ wszelkie dziatania podejmowane w organizacjach. Dla
nich nadal opracowuje si¢ nowe metody dzialan, doskonali narzedzia i techniki.
Przy czym w poczatkowym okresie rozwoju zarzadzania projektami, w latach
60. ubieglego stulecia, rola ludzi w projektach polegata przewaznie na wykony-
waniu z gory okreslonych zadan. Szczegdlne znaczenie w tamtym czasie miaty
umiej¢tnosei techniczne oséb wykonujacych poszezegdlne prace w projektach.

Wraz ze wzrostem stopnia skomplikowania oraz zwigkszania sig liczby pro-
jektow podejmowanych w przedsigbiorstwach zmienito si¢ rowniez postrzeganie
roli ludzi w projektach. Zwrécono wigksza uwage na inne niz techniczne kom-
petencje osob realizujacych projekty ([12], s. 101-125). Zaczgto bardziej rozwi-
ja¢ aspekty zwiazane z praca grupowa oraz interakcjami zachodzacymi pomig-
dzy cztonkami zespotow projektowych.
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Ponadto zaobserwowano, ze na projekt maja wptyw nie tylko osoby wcho-
dzace w sktad zespotow projektowych, komitetow sterujacych czy tez reprezen-
tanci sponsora badz klienta projektu. Zauwazono, ze grono osob zainteresowa-
nych koncowym rezultatem projektu jest znacznie szersze. Przyjeto dla nich
okreslenie ,,interesariusze projektu” ([20], s. 173—184).

Glownym celem artykutu jest przyblizenie problematyki interesariuszy w za-
rzadzaniu projektami na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych.
Przegladowy charakter opracowania ma udzieli¢ wskazéwek co do dalszych kie-
runkow poszukiwan oraz wskaza¢ nowe obszary eksploracji badawcze;j.

1. Interesariusze projektu

Pojgcie interesariuszy zostalo wprowadzone jeszcze w latach 60. ubiegtego
stulecia przez Stanford Research Institute i upowszechnione w latach 80. przez
Edwarda Freemana ([10], s. 303-314). Przy czym w zarzadzaniu projektami za-
czeto sig¢ ono pojawia¢ w latach 90. XX w. ([13], s. 170-194; [14], s. 215-239,
[22], s. 111-126), a powszechna akceptacj¢ zyskato dopiero w biezacym stuleciu
([3], s- 16-32; [6], s. 243-271; [21]; [24], s. 118-124).

Interesariuszami projektu sa wszystkie osoby, grupy osob czy tez cale orga-
nizacje, ktore wykazuja zaangazowanie w projekt badz przynajmniej sa zaintere-
sowane jego koncowym rezultatem. Do interesariuszy projektu nalezy zaliczy¢
m.in. ([9], s. 301-310; [15], s. 645-670; [21]):

— sponsora,

— kierownika projektu,

— zespot projektowy,

— klientéw i uzytkownikow,
— dostawcow i kooperantow,
— partneréw biznesowych,

— wewngetrzne jednostki organizacyjne,
— menedzerow funkcyjnych,
— instytucje i agendy rzadowe,
— media,

— instytucje finansowe,

— lokalne spotecznosci.

Interesariuszy ze wzgledu na ich umiejscowienie w stosunku do jednostki reali-
zujacej projekt mozna podzieli¢ na wewnetrznych i zewngtrznych. Do wewngtrz-
nych naleza wszystkie osoby bezposrednio zaangazowane w przebieg projektu, na-
tomiast interesariusze zewngtrzni naleza do grona osob badz grupy instytucji, na
ktore moze mie¢ wptyw zarowno przebieg projektu, jak i jego koncowy rezultat.

Nalezy zauwazy¢, ze interesariusze wewnetrzni w wigkszosci przypadkoéw
podejmuja dzialania majace na celu wspieranie projektu, aby zostal zakonczony
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sukcesem. Interesariusze zewngtrzni natomiast zwykle dziela si¢ na zwolenni-
koéw 1 przeciwnikdéw projektu. Klasycznym przyktadem grupy czgsto dazacej do
porazki projektu sa lokalne spotecznosci uwazajace, ze wynik realizacji projektu
negatywnie wptynie na jako$¢ ich zycia (np. budowa lotniska w bliskiej okolicy
lub elektrowni atomowej).

1.1. Interesariusze wewnetrzni

Interesariusze wewngtrzni sa bardzo czesto utozsamiani z zasobami ludzkimi
w projektach. Bezspornie to wlasnie ta grupa osob jest najwigksza wsrod intere-
sariuszy wewnetrznych projektu. Od lat 60. az do lat 80. ubieglego stulecia ich
znaczenie dla organizacji byto postrzegane wyltacznie poprzez umiej¢tnosci
techniczne osob wykonujacych przydzielone im zadania. W tym okresie bardzo
czgsto uczestnikami projektow byli specjaliSci wykonujacy przydzielone im za-
dania. Wiazato si¢ to z faktem, ze wowczas projekty byty jednostkowymi przed-
sigwzigciami. A przedsigbiorstwa doktadnie planowaty potrzebne zasoby i na tej
podstawie przydzielaty specjalistow do projektow. Nie wystgpowatly w tym cza-
sie — badz wystepowaly sporadycznie — problemy zwiazane z wspotdzieleniem
zasobow czy tez konkurowaniem roéznych projektow w organizacjach. Dlatego
tez w stosunku do uczestnikéw projektow stosowano metody rekrutacji majace
na celu dobér oséb o jak najlepszych kwalifikacjach w zakresie wykonywania
poszczegdlnych zadan. Traktowanie ich jako jednego z zasobow powodowato,
ze ich rola w organizacji byta w znacznej mierze odtworcza.

Ta sytuacja zmienita si¢ w latach 80. ubieglego stulecia, kiedy to w wigk-
szym stopniu zaczgto zwraca¢ uwage na migkkie aspekty w zarzadzaniu projek-
tami. Obok twardych metod i narzedzi [31] stuzacych do realizacji pojedynczych
zadan zaczely by¢ stosowane metody zwiazane z praca zespotowa. Zwrocono
wigksza uwage na cechy interpersonalne osob bioracych udzial w projektach
([4], s. 198-211). Wzrosto znaczenie takich umiejgtnosci, jak np. praca w grupie
czy efektywna komunikacja ([26], s. 172—188).

Jeszcze wigksze przesunigeie $rodka cigzkos$ci w kierunku migkkich technik
nastapito w latach 90., kiedy to wyraznie wzrosla liczba projektow wykonywa-
nych w przedsigbiorstwach ([27], s. 305-315) 1 zwigkszylo si¢ znaczenie projek-
tow dla catej organizacji ([19], s. 354-369; [29]; [30]; [33]). Zasoby ludzkie sta-
ly si¢ wowczas dobrem bardzo czgsto deficytowym, a praca zespotowa stanowi-
ta powszechny element projektow ([16], s. 452-487). Interakcje pomigedzy spe-
cjalistami wykonujacymi rozne zadania staly si¢ bardziej intensywne.

Zdecydowanie wzrosto znaczenie gromadzenia wiedzy projektowej w orga-
nizacjach ([11], s. 23—44; [5]; [31]), a osoby realizujace zadania w projektach
zaczely by¢ postrzegane jako glowne zrodto wiedzy projektowej ([7], s. 285—
292). Bardzo czgsto oprocz zastosowania specjalistycznej wiedzy w projekcie
rownie wazne stato si¢ ewidencjonowanie najlepszych praktyk w celu ich wyko-
rzystania w przysztych przedsigwzigciach ([22], [34]).
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Na podstawie powyzszych rozwazan mozna zauwazy¢, ze W ciagu ostatnich
piecdziesigciu lat nastapil wzrost znaczenia wewngtrznych interesariuszy projek-
tu dla realizacji przysztych przedsiewzigc. Poczawszy od lat 60. do lat 90. ubie-
glego stulecia, specjalistyczna wiedza osob realizujacych projekty byla wykorzy-
stywana wylacznie w biezacych przedsigwzigciach. Natomiast od lat 90. XX w.
zaczgto wprowadza¢ mechanizmy umozliwiajace gromadzenie informacji na
temat najlepszych praktyk celem ich zastosowania w pozniejszych projektach
([28], s. 88-98). Tym samym zasoby ludzkie zaczelty petni¢ funkcje wspottwor-
cOw baz wiedzy projektowej, przez co zyskaly wigksza uwage organizacji. Istot-
nym elementem stata si¢ efektywna komunikacja pomigdzy uczestnikami pro-
jektow, ktora jest obecnie nieodzowna zardwno w pracy zespotowej, jak
1 w procesie gromadzenia wiedzy projektowej ([17], s. 295-322), a takze umie-
jetnos$¢ doboru pracownikoéw o odpowiednich kompetencjach i wiedzy do grupy
realizujacej dany projekt ([34], s. 939).

Zmiana rol interesariuszy wewnetrznych zostata przedstawiona na ryc. 1.

Wspoéttworzenie bazy
wiedzy

Praca zespotowa

Specjalizacja w pojedynczych projektach

60. 80. 90. Lata

Rye. 1. Nowe role interesariuszy wewngtrznych w ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat

Zrédto: opracowanie wiasne.

1.2. Interesariusze zewnetrzni

Interesariusze zewngtrzni zostali dostrzezeni w projektach dopiero w latach
90. ubiegtego stulecia. Dopiero od tego czasu zaczgto zwraca¢ wigksza uwage
na ich wpltyw na powodzenie projektu. Poczatkowo do grupy tej nalezaty wy-
lacznie osoby bardzo czgsto Sci§le zwiazane z projektem:
— sponsor projektu,
— klient,
— kadra kierownicza pionéw funkcyjnych,
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— naczelne kierownictwo organizacji.

Wraz z uptywem czasu zaczeto dostrzegac, ze grono osob, grup badz insty-
tucji, ktore sa zainteresowane rezultatami projektu, moze by¢ znacznie szersze.
Dlatego tez jako interesariuszy zewngtrznych zaczgto coraz czgsciej postrzegac:
— instytucje finansowe,

— agendy rzadowe,

— regulatoréw rynku,

— media (telewizja, radio, prasa, portale internetowe),

— kreatoréw opinii publicznej (w $wiecie realnym i wirtualnym),
— lokalne spotecznosci.

Szczegodlnie wazne byto spostrzezenie, ze o ile wsrdd interesariuszy we-
wnetrznych wystepuja gtownie osoby wspierajace powodzenie projektu, o tyle
wsrod interesariuszy zewngtrznych znajduja sig osoby, grupy, instytucje mogace
by¢ zainteresowane porazka projektu. Dlatego tez bardzo waznym elementem
procesu planowania kazdego projektu stata si¢ identyfikacja nie tylko grup inte-
resariuszy, ale tez ich potrzeb. Znajac nastawienie poszczegélnych interesariu-
szy do projektu, mozna przygotowac plan zarzadzania ich oczekiwaniami i sta-
ra¢ sig¢ wptywac na ich potencjalne decyzje czy tez dziatania.

Poszerzanie si¢ grupy interesariuszy zewngtrznych projektu przedstawia ryc. 2.

Instytucje rzadowe i regulatorzy rynku
Media i liderzy opinii publicznej
Lokalne spotecznosci

Sponsor
Klient
Inne dziaty w organizacji

Ryec. 2. Poszerzanie si¢ grupy interesariuszy zewngtrznych w latach 1990-2010

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Interesariusze projektu od zawsze mieli wplyw na powodzenie przedsig-
wzig¢ podejmowanych w przedsigbiorstwach. Przy czym nalezy zauwazy¢, ze
w latach 60. ubiegtego stulecia projekty byly wykonywane przewaznie jako jed-
nostkowe przedsiewzigcia, realizowane gléwnie z wykorzystaniem twardych
metod, technik i narzedzi. Od os6b zaangazowanych w projekty oczekiwano
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glownie zastosowania wiedzy specjalistycznej przy wykonywaniu przydzielonych
zadan. Przekazywanie informacji na zewnatrz przedsigbiorstwa o realizowanych
projektach byto znikome lub tez nie byto go wcale (nalezy nadmieni¢, ze wigkszos¢
projektow w tym czasie byta projektami branzy zbrojeniowej). Dlatego tez grono in-
teresariuszy projektu bylo w tym czasie mocno zawezone. Identyfikowanie ich po-
trzeb i zarzadzanie nimi nie nastrgczato wigkszych problemow.

W latach 80. 1 90. XX w., wraz z upowszechnieniem si¢ zarzadzania projek-
tami w przedsi¢gbiorstwach réznych branz, grono interesariuszy znacznie si¢ po-
wigkszylo. Niebagatelny wpltyw na ten fakt miato gwattowne zwigkszenie si¢
liczby projektow realizowanych przez przedsigbiorstwa. Spowodowato to
znaczny wzrost interakcji migdzyludzkich w srodowiskach wieloprojektowych.
Rownoczesnie przeplyw informacji o projektach realizowanych w przedsigbior-
stwach stal si¢ bardziej intensywny i zaczat obejmowac coraz to szersze grupy
0sOb 1 instytucji. Coraz czgSciej lokalne spotecznosci zaczely wyrazaé swoje
opinie na temat przedsigwzi¢¢ realizowanych przez organizacje, szczegodlnie
tych realizowanych w ich bezposrednim otoczeniu. Powyzsze spowodowato, ze
wplyw interesariuszy na przebieg projektu oraz jego koncowy sukces znacznie
si¢ zwigkszyl. W niektérych rodzajach projektow, np. tzw. spolecznie wrazli-
wych, to postawa interesariuszy zewnetrznych projektu moze by¢ kluczowa dla
jego powodzenia, nie za§ umiejgtnosci techniczne osob realizujacych projekt.

Poszerzone zostaly tez role interesariuszy wewngtrznych. Poczatkowo ograni-
czaly si¢ one do zastosowania wiedzy specjalistycznej w pojedynczych przedsig-
wzigciach, aby nastgpnie ewoluowa¢ w kierunku wspottworzenia baz wiedzy pro-
jektowej. Dlatego tez obecnie na znaczeniu zyskuja szczegdlnie umiejgtnosci zwia-
zane z wilasciwym rozpoznaniem potrzeb interesariuszy wewnetrznych projektu
oraz ich zaspokajaniem i1 podejmowaniem dziatan majacych niwelowac¢ negatywne
postawy interesariuszy zewngtrznych oraz wzmacniac ich postawy pozadane.

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na wskazanie dalszych kierunkow ba-
dan empirycznych. Powinny one obejmowac przede wszystkim nowe grupy intere-
sariuszy i okreslenie ich wplywu na zarzadzanie projektami. Nalezy tez szerzej roz-
pozna¢ znaczenie interesariuszy w procesie budowania bazy wiedzy projektowe;.
Wskazane jest tez poszerzenie badan o aspekty dziedzinowe, takie jak na przyklad
zarzadzanie ryzykiem, czy tez przedsigwzigcia innowacyjne. Ponadto, wraz z dy-
namicznym rozwojem nowych metod w zarzadzaniu projektami nalezaloby prze-
prowadzi¢ rozwazania, czy dotychczas stosowane podejscia sa w dalszym ciagu ak-
tualne dla grupy metodyk okreslanych jako zwinne, adaptacyjne oraz iteracyjne.
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The importance and role of stakeholders
in project management

Summary: The article presents the increasing importance of project stakeholders within a fifty
year time frame. Based on the literature review the assumed division (internal and external stake-
holders), the roles of stakeholders and their influence on project success are discussed. Further-
more, the significance of Stakeholder Management is outlined in the context of intensive interac-
tions which exist in multi-project environments and new research directions are proposed.
Keywords: Project Management, stakeholders, success, influence, literature review.



