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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 wystepujacych w srodowiskach wieloprojektowych, podkre§lono 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 dziatan, doskonali narze¢dzia 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 mialy
umiejetnosci techniczne os6b wykonujacych poszczegdlne prace w projektach.

Wraz ze wzrostem stopnia skomplikowania oraz zwigkszania si¢ liczby pro-
jektow podejmowanych w przedsigbiorstwach zmienito si¢ rowniez postrzeganie
roli ludzi w projektach. Zwrocono wigksza uwage na inne niz techniczne kom-
petencje 0sob realizujacych projekty ([12], s. 101-125). Zaczeto bardziej rozwi-
ja¢ aspekty zwiazane z praca grupowa oraz interakcjami zachodzacymi pomig-
dzy cztonkami zespolow projektowych.


http://dx.doi.org/10.16926/pto.2015.09.02

30 Seweryn SPALEK, Iwona ZDONEK, Anna SOLTYSIK-PIORUNKIEWICZ

Ponadto zaobserwowano, ze na projekt maja wptyw nie tylko osoby wcho-
dzace w sklad zespolow 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¢ wskazowek co do dalszych kie-
runkow poszukiwan oraz wskaza¢ nowe obszary eksploracji badawcze;.

1. Interesariusze projektu

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

Interesariuszami projektu sa wszystkie osoby, grupy oséb czy tez cate 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]):

— §ponsora,

— kierownika projektu,

— zespot projektowy,

— klientéw i1 uzytkownikow,
— dostawcow 1 kooperantow,
— partneréw biznesowych,

— wewngtrzne 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 zaréwno przebieg projektu, jak i jego koncowy rezultat.

Nalezy zauwazy¢, ze interesariusze wewngtrzni w wigkszosci przypadkow
podejmuja dzialania majace na celu wspieranie projektu, aby zostal zakonczony
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sukcesem. Interesariusze zewngtrzni natomiast zwykle dziela si¢ na zwolenni-
kéw i przeciwnikow projektu. Klasycznym przyktadem grupy czegsto dazacej do
porazki projektu sa lokalne spoteczno$ci uwazajace, ze wynik realizacji projektu
negatywnie wplynie na jako$¢ ich zycia (np. budowa lotniska w bliskiej okolicy
lub elektrowni atomowej).

1.1. Interesariusze wewnetrzni

Interesariusze wewngtrzni sg 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. ubiegtego stulecia ich
znaczenie dla organizacji bylo postrzegane wylacznie poprzez umiegjegtnosci
techniczne oséb wykonujacych przydzielone im zadania. W tym okresie bardzo
czegsto uczestnikami projektow byli specjalisci wykonujacy przydzielone im za-
dania. Wiazalo 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 wystgpowaty w tym cza-
sie — badz wystgpowaly 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 dobdr oséb o jak najlepszych kwalifikacjach w zakresie wykonywania
poszczegolnych 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 zaczeto 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 zespolowa. Zwrocono
wigksza uwage na cechy interpersonalne oséb bioracych udzial w projektach
([4], s. 198-211). Wzrosto znaczenie takich umiejetno$ci, 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 wzrosta liczba projektéw wykonywa-
nych w przedsigbiorstwach ([27], 5. 305-315) i zwigkszyto si¢ znaczenie projek-
tow dla catej organizacji ([19], s. 354-369; [29]; [30]; [33]). Zasoby ludzkie sta-
y sie¢ wowczas dobrem bardzo czesto deficytowym, a praca zespotowa stanowi-
ta powszechny element projektow ([16], s. 452-487). Interakcje pomiedzy spe-
cjalistami wykonujacymi rézne 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 gtowne zrodlo wiedzy projektowej ([7], . 285—
292). Bardzo czesto oprocz zastosowania specjalistycznej wiedzy w projekcie
réwnie 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
picédziesigciu lat nastapit wzrost znaczenia wewngtrznych interesariuszy projek-
tu dla realizacji przysztych przedsigwzig¢. Poczawszy od lat 60. do lat 90. ubie-
glego stulecia, specjalistyczna wiedza 0sob realizujacych projekty byta 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 podzniejszych projektach
([28], s. 88-98). Tym samym zasoby ludzkie zaczely petnié funkcje wspottwor-
cOw baz wiedzy projektowej, przez co zyskaty wigksza uwage organizacji. Istot-
nym elementem stata si¢ efektywna komunikacja pomig¢dzy uczestnikami pro-
jektow, ktoéra jest obecnie nieodzowna zard6wno w pracy zespolowej, jak
i 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.

Wspoéitworzenie bazy
wiedzy

Praca zespotowa

Specjalizacja w pojedynczych projektach

60. 80. 90. Lata

Ryc. 1. Nowe role interesariuszy wewnetrznych w ciagu ostatnich kilkudziesigciu lat

Zrodto: opracowanie wlasne.

1.2. Interesariusze zewnetrzni

Interesariusze zewnetrzni zostali dostrzezeni w projektach dopiero w latach
90. ubieglego stulecia. Dopiero od tego czasu zaczgto zwracaé wigksza uwage
na ich wptyw 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 zaczgto dostrzegaé, 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,

— regulatorow rynku,

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

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

Szczegolnie wazne bylo spostrzezenie, ze o ile wsrod interesariuszy we-
wnetrznych wystepuja gtownie osoby wspierajace powodzenie projektu, o tyle
wsrod interesariuszy zewngtrznych znajduja si¢ 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 poszczegoélnych 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 zewnetrznych projektu przedstawia ryc. 2.

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

Sponsor
Klient
Inne dziaty w organizacji

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

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Interesariusze projektu od zawsze mieli wptyw na powodzenie przedsig-
wzig¢ podejmowanych w przedsigbiorstwach. Przy czym nalezy zauwazy¢, ze
w latach 60. ubieglego stulecia projekty byly wykonywane przewaznie jako jed-
nostkowe przedsigwzigcia, realizowane gtownie z wykorzystaniem twardych
metod, technik i narzedzi. Od oso6b 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 nadmienic, ze wigkszos¢
projektow w tym czasie byta projektami branzy zbrojeniowej). Dlatego tez grono in-
teresariuszy projektu bylo w tym czasie mocno zawegzone. Identyfikowanie ich po-
trzeb i zarzadzanie nimi nie nastreczato wigkszych problemow.

W latach 80. i 90. XX w., wraz z upowszechnieniem si¢ zarzadzania projek-
tami w przedsigbiorstwach roznych branz, grono interesariuszy znacznie si¢ po-
wigkszyto. Niebagatelny wptyw na ten fakt miato gwattowne zwigkszenie si¢
liczby projektow realizowanych przez przedsigbiorstwa. Spowodowato to
znaczny wzrost interakcji miedzyludzkich w srodowiskach wieloprojektowych.
Réwnoczesnie przeplyw informacji o projektach realizowanych w przedsigbior-
stwach stal si¢ bardziej intensywny i zaczal obejmowac coraz to szersze grupy
0so6b 1 instytucji. Coraz czgsciej lokalne spotecznosci zaczely wyrazaé swoje
opinie na temat przedsigwzig¢ realizowanych przez organizacje, szczegdlnie
tych realizowanych w ich bezposrednim otoczeniu. Powyzsze spowodowato, ze
wplyw interesariuszy na przebieg projektu oraz jego koncowy sukces znacznie
si¢ zwigkszyt. W niektorych rodzajach projektow, np. tzw. spotecznie wrazli-
wych, to postawa interesariuszy zewngtrznych projektu moze by¢ kluczowa dla
jego powodzenia, nie za§ umiejgtnosci techniczne oso6b 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 umiejetnosci zwia-
zane z wlasciwym rozpoznaniem potrzeb interesariuszy wewngetrznych projektu
oraz ich zaspokajaniem i1 podejmowaniem dziatan majacych niwelowa¢ negatywne
postawy interesariuszy zewngtrznych oraz wzmacnia¢ ich postawy pozadane.

Przeprowadzone rozwazania pozwalaja na wskazanie dalszych kierunkéw ba-
dan empirycznych. Powinny one obejmowac przede wszystkim nowe grupy intere-
sariuszy i okre$lenie ich wplywu na zarzadzanie projektami. Nalezy tez szerzej roz-
pozna¢ znaczenie interesariuszy w procesie budowania bazy wiedzy projektowe;.
Wskazane jest tez poszerzenie badan o aspekty dziedzinowe, takie jak na przyktad
zarzadzanie ryzykiem, czy tez przedsigwzigcia innowacyjne. Ponadto, wraz z dy-
namicznym rozwojem nowych metod w zarzadzaniu projektami nalezatoby prze-
prowadzi¢ rozwazania, czy dotychczas stosowane podejscia sa w dalszym ciagu ak-
tualne dla grupy metodyk okres$lanych jako zwinne, adaptacyjne oraz iteracyjne.

Literatura

[1] Adler P., Heckscher C., Prusak L., Building a Collaborative Enterprise,
,,Harvard Business Review” 2011, 89 (7-8).



Znaczenie i rola interesariuszy... 35

[2] Arthur M.B., DeFillippi R.J., Jones C., Project-based Learning as the
Interplay of Career and Company Non-financial Capital, ,,Management
Learning” 2001, 32 (1).

[3] Beringer C., Jonas D., Gemunden H.G., Establishing Project Portfolio
Management: An Exploratory Analysis of the Influence of Internal
Stakeholders' Interactions, ,,Project Management Journal” 2012, 43 (6);
http://dx.doi.org/10.1002/pmj.21307.

[4] Chen C.H.V., Li HH., Tang Y.Y., Transformational Leadership and
Creativity: Exploring the Mediating Effects of Creative Thinking and
Intrinsic Motivation, ,,International Journal of Management and Enterprise
Development” 2009, 6 (2).

[5] Czerminski A., Czerska M., Nogalski B., Rutka R., Apanowicz A. (red.),
Zarzqdzanie organizacjami, TNOIK, Torun 2001.

[6] Daigneault P.-M., Jacob S., Tremblay J., Measuring Stakeholder
Participation in Evaluation: An Empirical Validation of the Participatory
Evaluation Measurement Instrument (PEMI), ,,Evaluation Review” 2012,
36 (4); http://dx.doi.org/10.1177/0193841X12458103.

[7] Do Q., Cook S., Campbell P., Scott W., Robinson K., Power W. et al.,
Requirements for a Metamodel to Facilitate Knowledge Sharing between
Project Stakeholders, ,,Conference on Systems Engineering Research”
2012, 8; http://dx.doi.org/10.1016/j.procs.2012.01.059.

[8] Dym C.L., Agogino A.M., Eris O., Frey D.D., Leifer L.J., Engineering Design
Thinking, Teaching, and Learning, ,,Journal of Engineering Education” 2005,
94 (1); http://dx.doi.org/10.1002/j.2168-9830.2005.tb00832.x.

[9] Elias A.A., Cavana R.Y., Jackson L.S., Stakeholder Analysis for R&D
Project Management, ,,R & D Management” 2002, 32 (4).

[10] Freeman E., Martin K., Parmar B., Stakeholder Capitalism, ,Journal of
Business Ethics” 2007, 74 (4).

[11]Gasik S., A Model of Project Knowledge Management, ,Project
Management Journal” 2011, 42 (3); http://dx.doi.org/10.1002/pmj.20239.
[12] Guinan P.J., Cooprider J.G., Faraj S., Enabling Software Development Team
Performance During Requirements Definition: A Behavioral Versus
Technical Approach, ,Information Systems Research” 1998, 9 (2);

http://dx.doi.org/10.1287/isre.9.2.101.

[13]Jermier J.M., Slocum Jr. JW., Fry LW., Gaines J., Organizational
Subcultures in a Soft Bureaucracy: Resistance Behind The Myth and
Facade of an Official Culture, ,,Organization Science” 1991, 2 (2).

[14]Kirsch L.J., Portfolios of Control Modes and IS Project Management,
,Information Systems Research” 1997, 8 (3).

[15]Leach W.D., Pelkey N.W., Sabatier P.A., Stakeholder Partnerships as
Collaborative Policymaking: Evaluation Criteria Applied to Watershed



http://dx.doi.org/10.1002/pmj.21307
http://dx.doi.org/10.1177/0193841X12458103
http://dx.doi.org/10.1016/j.procs.2012.01.059
http://dx.doi.org/10.1002/j.2168-9830.2005.tb00832.x
http://dx.doi.org/10.1002/pmj.20239
http://dx.doi.org/10.1287/isre.9.2.101

36 Seweryn SPALEK, Iwona ZDONEK, Anna SOLTYSIK-PIORUNKIEWICZ

Management in California and Washington, ,,Journal of Policy Analysis and
Management” 2002, 21 (4).

[16] Matczewski A., Zarzqdzanie projektami, [w:] Piotrowski W., Kozminski
AK. (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010.

[17]Merminod V., Rowe F., How does PLM Technology Support Knowledge
Transfer and Translation in New Product Development? Transparency and
Boundary Spanners in an International Context, ,,Information and Orga-
nization” 2012, 22 (4).

[18] Nord J.H., Nord G.D., Cormack S., Cater-Steel A., An Investigation of the
Effect of Information Technology (IT) Culture on the Relationship Between
IT and Business Professionals, ,,International Journal of Management and
Enterprise Development” 2007, 4 (3).

[19] Nowosielski S., Dojrzatos¢ procesowa a wyniki ekonomiczne organizacyi,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012,
(264).

[20]Pan G.S.C., Information Systems Project Abandonment: a Stakeholder
Analysis, ,,International Journal of Information Management” 2005, 25 (2).

[21]PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide) — Fifth Edition, USA: Project Management Institute (PMI),
Newtown Square 2013.

[22] Relich M., Bzdyra K., Estimating New Product Success with the Use of
Intelligent Systems, ,,Foundations of Management” 2014, 6 (2).

[23] Shenhar AJ., Tishler A., Dvir D., Lipovetsky S., Lechler T., Refining the
Search for Project Success Factors: A Multivariate, Typological Approach,
,R&D Management” 2002, 32 (2); http://dx.d0i/10.1111/1467-9310.00244.

[24] Sottysik A., Kostrubata S., Sottysik-Piorunkiewicz A., Stanek S,
Wspieranie procesu rekrutacji pracownikow w przedsiebiorstwie z wyko-
rzystaniem systemow wieloagentowych, [w:] Knosala R. (red.), Innowacje
w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji. Czes¢ XII: Ksztalcenie kadr w zakresie
zarzqdzania i inzynierii produkcji ze szczegolnym uwzglednieniem inno-
wacyjnosci, Oficyna wydawnicza PTZP, Opole 2012.

[25] Sparrevik M., Ellen G.J., Duijn M., Evaluation of Factors Affecting
Stakeholder Risk Perception of Contaminated Sediment Disposal in Oslo
Harbor, ,Environmental Science & Technology” 2011, 45 (1);
http://dx.doi.org/10.1021/es100444t.

[26] Spatek S., The Role of Project Management Office in the Multi-Project
Environment, ,,International Journal of Management and Enterprise Deve-
lopment” 2012, 12 (2); http://dx.doi.org/10.1504/1IJMED.2012.047891.

[27]Spatek S., Dzielenie sie wiedzq projektowq w polskich przedsiebiorstwach.
Zarys problematyki, ,,Zarzadzanie i Finanse, Journal of Management and
Finance” 2013, 11 (1 Part 2).



http://dx.doi/10.1111/1467-9310.00244
http://dx.doi.org/10.1021/es100444t
http://dx.doi.org/10.1504/IJMED.2012.047891

Znaczenie i rola interesariuszy... 37

[28] Spatek S., Improving Industrial Engineering Performance through
a Successful Project Management Office, ,Inzinerine Ekonomika -
Engineering Economics” 2013, 24 (2); http://dx.doi.org/10.5755/j01.ee.24.
2.3087.

[29] Spatek S., Dojrzatosé przedsiebiorstwa w zarzqdzaniu projektami, Mono-
grafia nr 513, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013.

[30] Stabryta A., Wozniak K. (red.), Determinanty potencjatu rozwoju organi-
zacji, Mfiles.pl, Krakow 2012.

[31] Suszynski C., Przedsiebiorstwo. Wartos¢. Zarzqdzanie, PWE, Warszawa
2007.

[32] Trocki M., Buklaha E., Grucza B., Juchniewicz M., Metelski W., Wyro-
zebski P. (red.), Nowoczesne zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2012.

[33] Trocki M., Organizacja projektowa, PWE, Warszawa 2014.

[34] Wyrozebski P., Juchniewicz M., Metelski W., Wiedza, dojrzatosé, ryzyko
w zarzqdzaniu projektami, Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Han-
dlowej w Warszawie, Warszawa 2012.

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.
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