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Synopsis: W artykule przedstawiono wzrost znaczenia interesariuszy projektu w ciągu ostatnich pięć-
dziesięciu lat. Na bazie studiów literaturowych dokonano podziału (interesariusze wewnętrzni i ze-

wnętrzni), omówiono zakres ról interesariuszy oraz ich wpływ na powodzenie projektu. Zwracając 
uwagę na wzrost interakcji występujących w środowiskach wieloprojektowych, podkreślono wagę za-

rządzania interesariuszami w obecnych czasach oraz zaproponowano kierunki dalszych badań. 
Słowa kluczowe: zarządzanie projektami, interesariusze, sukces, wpływ, badania literaturowe. 

Wprowadzenie 

Ludzie od zawsze byli centralnym tematem publikacji z zakresu zarządzania 
projektami ([1], s. 94–97; [2], s. 99–117; [8], s. 103–119; [18], s. 265–292). To 

wokół nich skupiały się wszelkie działania podejmowane w organizacjach. Dla 
nich nadal opracowuje się nowe metody działań, doskonali narzędzia i techniki. 
Przy czym w początkowym okresie rozwoju zarządzania projektami, w latach 
60. ubiegłego stulecia, rola ludzi w projektach polegała przeważnie na wykony-

waniu z góry określonych zadań. Szczególne znaczenie w tamtym czasie miały 
umiejętności techniczne osób wykonujących poszczególne prace w projektach.  

Wraz ze wzrostem stopnia skomplikowania oraz zwiększania się liczby pro-

jektów podejmowanych w przedsiębiorstwach zmieniło się również postrzeganie 
roli ludzi w projektach. Zwrócono większą uwagę na inne niż techniczne kom-

petencje osób realizujących projekty ([12], s. 101–125). Zaczęto bardziej rozwi-

jać aspekty związane z pracą grupową oraz interakcjami zachodzącymi pomię-
dzy członkami zespołów projektowych.  
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Ponadto zaobserwowano, że na projekt mają wpływ nie tylko osoby wcho-

dzące w skład zespołów projektowych, komitetów sterujących czy też reprezen-

tanci sponsora bądź klienta projektu. Zauważono, że grono osób zainteresowa-

nych końcowym rezultatem projektu jest znacznie szersze. Przyjęto dla nich 
określenie „interesariusze projektu” ([20], s. 173–184). 

Głównym celem artykułu jest przybliżenie problematyki interesariuszy w za-

rządzaniu projektami na podstawie przeprowadzonych badań literaturowych. 
Przeglądowy charakter opracowania ma udzielić wskazówek co do dalszych kie-

runków poszukiwań oraz wskazać nowe obszary eksploracji badawczej. 

1. Interesariusze projektu 

Pojęcie interesariuszy zostało wprowadzone jeszcze w latach 60. ubiegłego 
stulecia przez Stanford Research Institute i upowszechnione w latach 80. przez 

Edwarda Freemana ([10], s. 303–314). Przy czym w zarządzaniu projektami za-

częło się ono pojawiać w latach 90. XX w. ([13], s. 170–194; [14], s. 215–239, 

[22], s. 111–126), a powszechną akceptację zyskało dopiero w bieżącym stuleciu 
([3], s. 16–32; [6], s. 243–271; [21]; [24], s. 118–124). 

Interesariuszami projektu są wszystkie osoby, grupy osób czy też całe orga-

nizacje, które wykazują zaangażowanie w projekt bądź przynajmniej są zaintere-

sowane jego końcowym rezultatem. Do interesariuszy projektu należy zaliczyć 
m.in. ([9], s. 301–310; [15], s. 645–670; [21]): 

— sponsora, 

— kierownika projektu, 

— zespół projektowy, 
— klientów i użytkowników, 
— dostawców i kooperantów, 
— partnerów biznesowych, 

— wewnętrzne jednostki organizacyjne, 
— menedżerów funkcyjnych, 
— instytucje i agendy rządowe, 
— media, 

— instytucje finansowe, 

— lokalne społeczności. 
Interesariuszy ze względu na ich umiejscowienie w stosunku do jednostki reali-

zującej projekt można podzielić na wewnętrznych i zewnętrznych. Do wewnętrz-

nych należą wszystkie osoby bezpośrednio zaangażowane w przebieg projektu, na-

tomiast interesariusze zewnętrzni należą do grona osób bądź grupy instytucji, na 
które może mieć wpływ zarówno przebieg projektu, jak i jego końcowy rezultat. 

Należy zauważyć, że interesariusze wewnętrzni w większości przypadków 
podejmują działania mające na celu wspieranie projektu, aby został zakończony 
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sukcesem. Interesariusze zewnętrzni natomiast zwykle dzielą się na zwolenni-

ków i przeciwników projektu. Klasycznym przykładem grupy często dążącej do 
porażki projektu są lokalne społeczności uważające, że wynik realizacji projektu 
negatywnie wpłynie na jakość ich życia (np. budowa lotniska w bliskiej okolicy 
lub elektrowni atomowej).  

1.1. Interesariusze wewnętrzni 

Interesariusze wewnętrzni są bardzo często utożsamiani z zasobami ludzkimi 
w projektach. Bezspornie to właśnie ta grupa osób jest największa wśród intere-

sariuszy wewnętrznych projektu. Od lat 60. aż do lat 80. ubiegłego stulecia ich 

znaczenie dla organizacji było postrzegane wyłącznie poprzez umiejętności 
techniczne osób wykonujących przydzielone im zadania. W tym okresie bardzo 
często uczestnikami projektów byli specjaliści wykonujący przydzielone im za-

dania. Wiązało się to z faktem, że wówczas projekty były jednostkowymi przed-

sięwzięciami. A przedsiębiorstwa dokładnie planowały potrzebne zasoby i na tej 
podstawie przydzielały specjalistów do projektów. Nie występowały w tym cza-

sie – bądź występowały sporadycznie – problemy związane z współdzieleniem 
zasobów czy też konkurowaniem różnych projektów w organizacjach. Dlatego 
też w stosunku do uczestników projektów stosowano metody rekrutacji mające 
na celu dobór osób o jak najlepszych kwalifikacjach w zakresie wykonywania 
poszczególnych zadań. Traktowanie ich jako jednego z zasobów powodowało, 
że ich rola w organizacji była w znacznej mierze odtwórcza.  

Ta sytuacja zmieniła się w latach 80. ubiegłego stulecia, kiedy to w więk-

szym stopniu zaczęto zwracać uwagę na miękkie aspekty w zarządzaniu projek-

tami. Obok twardych metod i narzędzi [31] służących do realizacji pojedynczych 
zadań zaczęły być stosowane metody związane z pracą zespołową. Zwrócono 
większą uwagę na cechy interpersonalne osób biorących udział w projektach 
([4], s. 198–211). Wzrosło znaczenie takich umiejętności, jak np. praca w grupie 
czy efektywna komunikacja ([26], s. 172–188). 

Jeszcze większe przesunięcie środka ciężkości w kierunku miękkich technik 
nastąpiło w latach 90., kiedy to wyraźnie wzrosła liczba projektów wykonywa-

nych w przedsiębiorstwach ([27], s. 305–315) i zwiększyło się znaczenie projek-

tów dla całej organizacji ([19], s. 354–369; [29]; [30]; [33]). Zasoby ludzkie sta-

ły się wówczas dobrem bardzo często deficytowym, a praca zespołowa stanowi-

ła powszechny element projektów ([16], s. 452–487). Interakcje pomiędzy spe-

cjalistami wykonującymi różne zadania stały się bardziej intensywne.  
Zdecydowanie wzrosło znaczenie gromadzenia wiedzy projektowej w orga-

nizacjach ([11], s. 23–44; [5]; [31]), a osoby realizujące zadania w projektach 
zaczęły być postrzegane jako główne źródło wiedzy projektowej ([7], s. 285–
292). Bardzo często oprócz zastosowania specjalistycznej wiedzy w projekcie 
równie ważne stało się ewidencjonowanie najlepszych praktyk w celu ich wyko-

rzystania w przyszłych przedsięwzięciach ([22], [34]). 
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Na podstawie powyższych rozważań można zauważyć, że w ciągu ostatnich 
pięćdziesięciu lat nastąpił wzrost znaczenia wewnętrznych interesariuszy projek-

tu dla realizacji przyszłych przedsięwzięć. Począwszy od lat 60. do lat 90. ubie-

głego stulecia, specjalistyczna wiedza osób realizujących projekty była wykorzy-

stywana wyłącznie w bieżących przedsięwzięciach. Natomiast od lat 90. XX w. 
zaczęto wprowadzać mechanizmy umożliwiające gromadzenie informacji na 
temat najlepszych praktyk celem ich zastosowania w późniejszych projektach 
([28], s. 88–98). Tym samym zasoby ludzkie zaczęły pełnić funkcję współtwór-

ców baz wiedzy projektowej, przez co zyskały większą uwagę organizacji. Istot-

nym elementem stała się efektywna komunikacja pomiędzy uczestnikami pro-

jektów, która jest obecnie nieodzowna zarówno w pracy zespołowej, jak  
i w procesie gromadzenia wiedzy projektowej ([17], s. 295–322), a także umie-

jętność doboru pracowników o odpowiednich kompetencjach i wiedzy do grupy 
realizującej dany projekt ([34], s. 939). 

Zmiana ról interesariuszy wewnętrznych została przedstawiona na ryc. 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ryc. 1. Nowe role interesariuszy wewnętrznych w ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat 

Źródło: opracowanie własne. 

1.2. Interesariusze zewnętrzni 

Interesariusze zewnętrzni zostali dostrzeżeni w projektach dopiero w latach 

90. ubiegłego stulecia. Dopiero od tego czasu zaczęto zwracać większą uwagę 
na ich wpływ na powodzenie projektu. Początkowo do grupy tej należały wy-

łącznie osoby bardzo często ściśle związane z projektem:  
— sponsor projektu, 

— klient, 

— kadra kierownicza pionów funkcyjnych, 

Specjalizacja w pojedynczych projektach 
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— naczelne kierownictwo organizacji. 

Wraz z upływem czasu zaczęto dostrzegać, że grono osób, grup bądź insty-

tucji, które są zainteresowane rezultatami projektu, może być znacznie szersze. 
Dlatego też jako interesariuszy zewnętrznych zaczęto coraz częściej postrzegać: 
— instytucje finansowe, 

— agendy rządowe, 
— regulatorów rynku, 
— media (telewizja, radio, prasa, portale internetowe), 

— kreatorów opinii publicznej (w świecie realnym i wirtualnym), 
— lokalne społeczności. 

Szczególnie ważne było spostrzeżenie, że o ile wśród interesariuszy we-

wnętrznych występują głównie osoby wspierające powodzenie projektu, o tyle 
wśród interesariuszy zewnętrznych znajdują się osoby, grupy, instytucje mogące 
być zainteresowane porażką projektu. Dlatego też bardzo ważnym elementem 
procesu planowania każdego projektu stała się identyfikacja nie tylko grup inte-

resariuszy, ale też ich potrzeb. Znając nastawienie poszczególnych interesariu-

szy do projektu, można przygotować plan zarządzania ich oczekiwaniami i sta-

rać się wpływać na ich potencjalne decyzje czy też działania. 
Poszerzanie się grupy interesariuszy zewnętrznych projektu przedstawia ryc. 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ryc. 2. Poszerzanie się grupy interesariuszy zewnętrznych w latach 1990–2010 

Źródło: opracowanie własne. 

Podsumowanie 

Interesariusze projektu od zawsze mieli wpływ na powodzenie przedsię-
wzięć podejmowanych w przedsiębiorstwach. Przy czym należy zauważyć, że  
w latach 60. ubiegłego stulecia projekty były wykonywane przeważnie jako jed-

nostkowe przedsięwzięcia, realizowane głównie z wykorzystaniem twardych 
metod, technik i narzędzi. Od osób zaangażowanych w projekty oczekiwano 
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głównie zastosowania wiedzy specjalistycznej przy wykonywaniu przydzielonych 
zadań. Przekazywanie informacji na zewnątrz przedsiębiorstwa o realizowanych 
projektach było znikome lub też nie było go wcale (należy nadmienić, że większość 
projektów w tym czasie była projektami branży zbrojeniowej). Dlatego też grono in-

teresariuszy projektu było w tym czasie mocno zawężone. Identyfikowanie ich po-

trzeb i zarządzanie nimi nie nastręczało większych problemów.  
W latach 80. i 90. XX w., wraz z upowszechnieniem się zarządzania projek-

tami w przedsiębiorstwach różnych branż, grono interesariuszy znacznie się po-

większyło. Niebagatelny wpływ na ten fakt miało gwałtowne zwiększenie się 
liczby projektów realizowanych przez przedsiębiorstwa. Spowodowało to 
znaczny wzrost interakcji międzyludzkich w środowiskach wieloprojektowych. 
Równocześnie przepływ informacji o projektach realizowanych w przedsiębior-

stwach stał się bardziej intensywny i zaczął obejmować coraz to szersze grupy 
osób i instytucji. Coraz częściej lokalne społeczności zaczęły wyrażać swoje 
opinie na temat przedsięwzięć realizowanych przez organizacje, szczególnie 
tych realizowanych w ich bezpośrednim otoczeniu. Powyższe spowodowało, że 
wpływ interesariuszy na przebieg projektu oraz jego końcowy sukces znacznie 
się zwiększył. W niektórych rodzajach projektów, np. tzw. społecznie wrażli-
wych, to postawa interesariuszy zewnętrznych projektu może być kluczowa dla 
jego powodzenia, nie zaś umiejętności techniczne osób realizujących projekt. 

Poszerzone zostały też role interesariuszy wewnętrznych. Początkowo ograni-

czały się one do zastosowania wiedzy specjalistycznej w pojedynczych przedsię-
wzięciach, aby następnie ewoluować w kierunku współtworzenia baz wiedzy pro-

jektowej. Dlatego też obecnie na znaczeniu zyskują szczególnie umiejętności zwią-
zane z właściwym rozpoznaniem potrzeb interesariuszy wewnętrznych projektu 
oraz ich zaspokajaniem i podejmowaniem działań mających niwelować negatywne 
postawy interesariuszy zewnętrznych oraz wzmacniać ich postawy pożądane. 

Przeprowadzone rozważania pozwalają na wskazanie dalszych kierunków ba-

dań empirycznych. Powinny one obejmować przede wszystkim nowe grupy intere-

sariuszy i określenie ich wpływu na zarządzanie projektami. Należy też szerzej roz-

poznać znaczenie interesariuszy w procesie budowania bazy wiedzy projektowej. 

Wskazane jest też poszerzenie badań o aspekty dziedzinowe, takie jak na przykład 
zarządzanie ryzykiem, czy też przedsięwzięcia innowacyjne. Ponadto, wraz z dy-

namicznym rozwojem nowych metod w zarządzaniu projektami należałoby prze-

prowadzić rozważania, czy dotychczas stosowane podejścia są w dalszym ciągu ak-

tualne dla grupy metodyk określanych 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. 
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