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Celem niniejszego artykutu jest analiza wyzwan stojgcych przed przedsiebiorstwami branzy budowlanej
w kontekscie zarzgdzania relacjami z inferesariuszami oraz wskazanie dziatan, jakie mogq by¢
podejmowane w tym obszarze. Przedstawiono w nim miedzy innymi koncepcje inferesariuszy na gruncie
zarzgdzania z uwzglednieniem jej najwazniejszych aspekfow.

Wstep

Koncepcja interesariuszy zaktada, ze kazde
przedsiebiorstwo powinno uwzglednia¢ od-
dziatywanie innych podmiotow, ktore sg zain-
teresowane jego funkcjonowaniem i moga na
to funkcjonowanie wptywaé. W zwigzku z tym
nalezy analizowa¢ wspomniane oddziatywa-
nie, uwzglednia¢ je w planach przedsigbior-
stwa lub zaktada¢ jego ograniczenie. W za-
rzgdzaniu relacjami z interesariuszami przyj-
muje sie, ze rozni interesariusze mogg byc
w réznym stopniu zainteresowani tym, co dzie-
je sie w przedsigbiorstwie i mie¢ rézne mozli-
wosci wptywania na nie. Dlatego zaklada sie,
ze z czescig z nich nalezy budowa¢ odpo-
wiednie relacje, co moze uchroni¢ przedsie-
biorstwo od zbytniego lub negatywnego wpty-
wu interesariuszy na jego funkcjonowanie.

Koncepcja ta jest ugruntowana w literatu-
rze, szczegolnie dotyczgcej projektow. Jest
rowniez znana w praktyce zarzgdzania. Z re-
guty nie uwzglednia sie w niej projektow bu-
dowlanych, ktére poprzez swojg wielko$é
i skale oddziatywania na otoczenie moga
mie¢ wielu interesariuszy. Relacje z nimi sg
specyficzne, co wynika przede wszystkim
z czasowego aspekiu projektow budowla-
nych. Z tego wzgledu celem artykutu jest
okreslenie wyzwan, jakie niesie implemen-
tacja koncepcji interesariuszy w projektach
budowlanych. W artykule omoéwiono kon-
cepcje interesariuszy, a termin ,projekt bu-
dowlany” przedstawiono w aspekcie zarzg-
dzania realizacjg przedsiewziecia. Nastep-
nie przeanalizowano kluczowe aspekty pro-

jektow budowlanych i rozpatrzono interesa-
riuszy takich projektow. W ostatniej czesci
tekstu przedstawiono wyzwania wynikajgce
ze specyfiki rynku oraz projektow budowla-
nych zwigzanych z zarzadzaniem relacjami
z interesariuszami.

Koncepcija interesariuszy

W przypadku projektow relacje z inte-
resariuszami sg nawigzywane i rozwijane.
Teoria interesariuszy podkresla poglad, ze
przedsiebiorstwa muszg by¢ postrzegane
jako dziatajgce w centrum sieci wzajemnie
powigzanych interesariuszy, ktdére tworzg,
utrzymujg oraz zwigkszajg wartos¢ dodana.
Freeman [1] opisuje pojecie interesariuszy
jako dowolng grupe lub osobe, ktéra moze
wptyng¢ na osiggniecie celu przedsiebior-
stwa lub ktdrej projekt dotyczy. Wedtug PMI
[2] interesariuszami projektu sg osoby i or-
ganizacje, ktdre aktywnie uczestniczg w pro-
jekcie lub na ktorych interesy mogg wpty-
wac wyniki realizacji projektu lub zakoncze-
nia projektu. Interesariuszami projektu be-
dg zatem grupy os6b lub pojedyncze oso-
by, ktdre biorg udzial w projekcie lub ma-
ja oczekiwania wobec projektu. Nieco in-
ne podejécie do interesariuszy uwzglednia
sie w metodyce PRINCE2, w ktdrej nie okre-
$la sie konkretnych stanowisk w projekcie,
a jedynie role: klient, dostawca oraz biznes.
Interesariusze wg PRINCE2 wptywajg na pro-
jekt bgdz projekt wptywa na nich [3]. Na po-
trzeby tego tekstu przyjmujemy, ze zasad-
niczo istniejg dwie kategorie interesariuszy:

* interesariusze wewnegtrzni, ktorzy w ra-
mach organizacji sg aktywnie zaangazo-
wani w realizacije projektu;

* interesariusze zewnetrzni, ktorych dotyczy
projekt lub jego konsekwencje.

Nie istnieje jedna, przyjeta typologia in-
teresariuszy, ktérzy sg wiasciwi dla dane-
go projektu. Najczesciej badacze wskazu-
ja na nastepujgce grupy interesariuszy: klien-
ci, kierownicy projektow i projektanci, podwy-
konawcy, dostawcy, instytucje finansujace,
uzytkownicy oraz zréznicowane spoteczno-
§ci. Z powodu roznorodnos$ci pod wzgledem
zawodu, kultury, poziomu wyksztafcenia, pici
i odlegtosci przestrzennej od projektu zain-
teresowane strony czesto prezentujg szero-
ki zakres interesow, ktdre nalezy uwzglednia¢
poprzez realizacje projektu [4]. W zwigzku
z powyzszym interesariusze mogg mie¢ zna-
czacy wptyw na ostateczne wyniki projektow.

Istotnym elementem sukcesu projekiu jest
zatem identyfikowanie przez menedzeréw pro-
jektu waznych i usankcjonowanych interesariu-
Szy oraz rozpoznawanie i odpowiadanie na ich
potrzeby oraz interesy. Wynika to z konieczno-
ci antycypowania reakcji interesariuszy na de-
cyzje zwigzane z realizacjg projektéw. Ich dzia-
tania mogg wptywac¢ na prowadzenie projektu
i osiggniecie celdw projektowych [5, 6].

Proces zarzadzania interesariuszami moz-
na ujg¢ w nastepujace etapy [7]:

1. identyfikacja interesariuszy (wewnetrz-
nych oraz zewnetrznych),

2. identyfikacja i ocena potrzeb oraz oczeki-
wan interesariuszy odnosnie do projektu,
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3. ocena wplywu interesariuszy na projekt,

4. zarzadzanie relacjami z interesariuszami.

W literaturze przedmiotu omawia sie roz-
ne metody analizy interesariuszy dotyczace
ich identyfikacji, klasyfikacji oraz oceny [8].
W niniejszym tek$cie skupiono sie na podej-
$ciu zaproponowanym przez Olander [9], kto-
ry bazujac na wczesniejszych opracowaniach,
rozwingt model do oceny wptywu interesariu-
szy uwzgledniajgcy w ocenie jego charakter,
prawdopodobienstwo, intensywno$¢ oraz po-
stawy interesariuszy.

Interesariusze, wchodzac w interakcje z re-
alizowanymi projektami, majg okreslone po-
trzeby i oczekiwania. Oczekiwania nalezy roz-
patrywa¢ w ujeciu przedmiotowym (dotycza-
ce przebiegu oraz efektow procesow i funk-
cji zwigzanych z realizacjg projektu) oraz nor-
matywnym (dotyczgce tego, w jaki sposob be-
dg realizowane procesy i zadania). Deegan
i Parkin [10] sugerujg, by oczekiwania intere-
sariuszy podzieli¢ na te dotyczace informowa-
nia oraz udzialu w konsultacjach (celem po-
siadania aktualnej wiedzy na temat stanu pro-
jektu) i dotyczgce zaangazowania w prace
lub podejmowania decyzji (celem mozliwosci
wplywania na przebieg projektu). Ocenie po-
winien podlegac stopien zgodnosci celdw in-
teresariuszy z celami projektu oraz stopien
ich zainteresowania (z bardzo wysokim zain-
teresowaniem ma sie do czynienia, gdy inte-
resariusz chce wiedzie¢ o przebiegu wszyst-
kich istotnych proceséw projektu i chce na nie
wptywac).

W kolejnym kroku ocenie podlega sifa inte-
resariuszy, ktora moze by¢ okreslana na pod-
stawie dwoch atrybutow: zaleznosci (znacze-
nie interesariusza dla wykonawcy projektu
i mozliwos¢ zastgpienia danej relacji) oraz
wiadzy (mozliwo$¢ i stopien wptywu interesa-
riusza na realizacje projektu).

W efekcie oceny interesariuszy przez pry-
zmat poziomu ich zainteresowania oraz moz-
liwosci wptywania na procesy projektu i spo-
soby ich prowadzenia mozliwe jest przypisa-
nie interesariuszy do jednej z czterech grup
w macierzy wptywu interesariuszy: arbitrow, tiu-
mu, graczy oraz aktywnych widzéw [11]. Takie
ujecie pozwala na okreslenie, z ktorymi intere-
sariuszami nalezy $cisle wspotpracowac (gra-
cze), ktorzy wymagajg wytacznie informowa-
nia (aktywni widzowie), ktérzy podtrzymywania
satysfakeji z realizacji projektu oraz swojej roli
w nim (arbitrzy), a ktorzy wytacznie monitoro-
wania (tum) (rys. 1.). Taka analiza moze pomac
menedzerom projektu w sformalizowaniu pro-
cesu zarzadzania interesariuszami [9].

Ocena interesariuszy bazujgca na macie-
rzy sifa wptywu/zainteresowanie, obok mo-
delu Salience, jest najczesciej rekomendowa-
nym narzedziem przez PMI [2]. Mapowanie
interesariuszy wedfug macierzy wptywu nie
jest gwarantem sukcesu i pojawiajg sie row-
niez glosy krytyki [12]. Miedzy innymi Rajablu
wraz ze wspotautorami [13] krytykuja sfabosci

Rys. 1. Macierz interesariuszy
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takiego podejscia, poniewaz nie uwzglednia
ono ziozonosci sieci relacji. W podobnym to-
nie wypowiada sie Aaltonen [14], ktdry wska-
zuje na problem dotyczgcy braku mozliwosci
uwzglednienia zmian w zachowaniu interesa-
riuszy w catym cyklu projektu.

Uczestnicy rynku budowlanego

Wedtug Prawa budowlanego z dnia 7 lip-
ca 1994 r. art. 17 [15] uczestnikami rynku bu-
dowlanego sa:

* inwestor — czyli osoba (fizyczna lub praw-
na), na kiorej zlecenie jest realizowana
inwestycja;

* inspektor nadzoru inwestorskiego (jesli usta-
nowiono taki nadzdr) — czyli osoba sprawu-
jaca w imieniu inwestora nadzor i kontrole
nad przebiegiem robot na budowie;

* projektant, architekt;

* kierownik budowy lub kierownik robot, repre-
zentujgcy wykonawce [15].

Zazwyczaj Kklienta na budowie reprezen-
tuje inspektor nadzoru, a w projektach unij-
nych realizowanych w Polsce pojawia si¢ sta-
nowisko inzyniera kontraktu, ktory jest przed-
stawicielem zamawiajgcego. Jest on upowaz-
nionym umownie do kontaktéw z wykonawcg
i podejmowania decyzji technicznych oraz
ekonomicznych zwigzanych z prowadzeniem
kontraktu. Wytycznymi do prowadzenia in-
westycji przez inzyniera kontraktu sg mie-
dzynarodowe standardy konsultantéw FIDIC
(Fédération Internationale Des Ingénieurs-
-Conseils). Wzory FIDIC dotyczg procedur
przetargowych oraz zawierania uméw i prowa-
dzenia kontraktéw budowlanych. Zespdt inzy-
niera kontraktu zazwyczaj jest wieloosobowy,
skiada sie ze specjalistow w branzy budow-
lanej, sanitarnej, elekirycznej czy drogowej.
Zgodnie ze standardami FIDIC odpowiedzial-
no$¢ za jako$¢ spoczywa na wszystkich inte-
resariuszach projektu [16].

W praktyce biznesowe] wyzwaniem dla
przedsiebiorstwa budowlanego realizujgcego
inwestycje budowlane jest umiejetnosc¢ ksztat-
towania $cistych relacji nie tylko z uczestni-
kami rynku zgodnie z prawem budowlanym,
ale ze wszystkimi interesariuszami w otocze-
niu przedsigbiorstwa budowlanego: podwy-
konawcami, dostawcami materiatow, wtadza-
mi samorzadowymi, instytucjami finansowy-
mi, organizacjami spotecznymi i ekologiczny-

mi. W procesie przekazania obiektu w uzyt-
kowanie np. konieczna jest scista wspotpra-
ca z nadzorem budowlanym czy przedstawi-
cielami Panstwowej Strazy Pozarnej oraz Pan-
stwowej Inspekcji Sanitarnej. Niewatpliwie dla
powodzenia inwestycji wyzwaniem dla gene-
ralnego wykonawcy jest umiejetnos¢ wspot-
dziafania ze swoimi podwykonawcami. Umo-
wy zawarte miedzy generalnym wykonawcg
a podwykonawcami w przetargach z klienta-
mi prywatnymi nie sg regulowane $cistymi wy-
tycznymi jak w Prawie zamowien publicznych
[17], ktdre zawiera przepisy regulujgce zasa-
dy wspotdziatania i zawierania umow pod-
wykonawczych przez wykonawcow wyfonio-
nych w przetargach publicznych. Wsréd prze-
piséw nalezy wskaza¢ art. 463 ustawy, kiéry
wzmacnia ochrong podwykonawcy — nie miat
swojego odpowiednika w poprzedniej ustawie
0 zamowieniach publicznych. Zgodnie z nim
umowa o podwykonawstwo nie moze zawie-
ra¢ postanowien ksztaftujgcych prawa i obo-
wigzki podwykonawcy w zakresie kar umow-
nych oraz warunkow wyptaty wynagrodzenia,
w sposob dla niego mniej korzystny niz prawa
i obowigzki generalnego wykonawcy, uksztat-
towane postanowieniami umowy pomiedzy
zamawiajgcym a generalnym wykonawca. Do
tej pory nie byto regulacji, ktore uzalezniaty-
by tre§¢ umowy podwykonawczej od zawartej
pomiedzy zamawiajagcym a wykonawcg [17].

Wyzwania zwigzane

z zarzgdzaniem relacjami

z interesariuszami

Wspdtpraca miedzy przedsigbiorstwami
dziatajgcymi na rynku budowlanym jest reali-
zowana w ramach projektéw budowlanych.
Jednocze$nie nalezy wskaza¢ za Loosemo-
re, Raftery i Reilly [18] oraz Oppong z zespo-
fem [4], ze o ile podej$cie do zarzadzania in-
teresariuszami zostafo rozwiniete i przyjete
w sektorze produkcii, o tyle niewiele uwagi po-
Swieca sie temu tematowi w sektorze budow-
lanym. Wptyw na to mogg mie¢ czynniki, kto-
re oddziafujg na proces prowadzenia projek-
tow budowlanych oraz sprawiajg, ze trady-
cyjne metody zarzadzania interesariuszami
w projektach sg w przypadku projektow bu-
dowlanych ograniczone. Nalezy jednak za-
uwazyc, ze rozwazania te nie dotyczg matych
projektow budowlanych.



Do wyzwan zwigzanych z zarzagdzaniem re-
lacjami z interesariuszami mozna zaliczy¢:

* wysoki stopien niepewnos$ci  zwigzany

z funkcjonowaniem branzy budowlanej,

* zaangazowanie wielu zainteresowanych
stron,
* relacje z jednostkami administracyjnymi.

Projekt budowlany mozna postrzega¢ ja-
ko ekonomiczne koalicje skupione wokot for-
malnych kontraktéw. Szczegoélnego znaczenia,
w zwigzku z kosztami, zfozono$cig, nowoscig
i niepewnoscia, nabiera formalna umowa [19].
Poniewaz zaden z ,koalicjantow” nie jest w sta-
nie przewidzie¢ zmian rynkowych, a koalicja
moze oznacza¢ nawet kilkadziesigt zaangazo-
wanych podmiotow, ktore symultanicznie wy-
konuja swoje zadania, majac na uwadze ogra-
niczony czas, posiadajac zréznicowang wiedze
i rznie postrzegajac ryzyko [20], projekty bu-
dowlane sg zwigzane z szeregiem problemow,
ktore nalezy rozwigzac, by zbudowac, zrekon-
struowac budynek lub nim zarzadzac [21].

Wysoki stopien niepewnosci wynika réwniez
z fakiu orientacji transakcyjnej przedstawicieli
branzy budowlanej [22]. Przedsiebiorstwa sg
ze sobg powigzane za posrednictwem zalez-
nosci wynikajgcej z projektu, do ktdrego doszto
na drodze przetargu, i potrzebujg sie do reali-
zacji uzgodnionych formalnie celdw. Podwyko-
nawcy sg w efekcie czesto uzaleznieni od klien-
tow majgeych silniejszg pozycje oraz oczekujg-
cych dopasowania do swojego sposobu dziata-
nia [23] i zarzadzajg projektami w oparciu o for-
malne kontrakty [24]. Tymczasem czesto moz-
na obserwowa¢ zmiany w dokumentach pro-
jektowych na etapie budowy, wynikajace ze
zmieniajgcych sig potrzeb uzytkownikow lub ze
wzgledu na zmiang w zapotrzebowaniu rynku,
a rysunki oraz specyfikacje nierzadko maja bfe-
dy i pominiecia. Stad tez wspotpraca w projek-
tach budowlanych jest definiowana przez kon-
flikt, u ktorego zrodet lezg roszczenia jednej ze
stron (kary za bledy lub roszczenia za dodat-
kowo wykonane prace) [25]. Prowadzi to do ro-
sngcej formalizacji wspotpracy celem minimali-
zacji ryzyka.

Ostatnim elementem w tym obszarze sg
wystepujace ograniczenia zasobowe, ktdre
skutkujg zaleznoscig od podmiotéw posiada-
jacych rzadkie zasoby. Dlatego tez warunki
wspotpracy nierzadko sg narzucane przez sil-
niejszego, czesto oportunistycznego partnera
[26], oczekujacego dopasowania sie do swo-
ich wymagan, a sama wspotpraca ma charak-
ter krotkoterminowy [27].

Obiekty budowlane sg projektami o duzym
zakresie postawionych zadan, diugim cza-
sie realizacji i zycia, znacznym koszcie wy-
tworzenia oraz uzytkowania, a przede wszyst-
kim charakteryzujg sie istotnym oddziatywa-
niem na $rodowisko, ktore czesto bezposred-
nio ksztaftujg. Z jednej strony moze to by¢ zro-
dtem réznych kontrowersji, bowiem z racji wiel-
kosci, ztlozono$ci i braku okreslenia wptywu in-
westycji na otoczenie oraz $rodowisko po za-

konczeniu projektu, projekty budowlane nie-
rzadko skupiajg na sobie uwage publiczng
i mogq rodzi¢ liczne kontrowersje [8]. Z drugie;
za$ wystepuje duza liczba oraz réznorodnosc
interesariuszy inwestycyjno-budowlanych za-
interesowanych poszczegolnymi etapami pro-
jektu, co moze prowadzi¢ do ztozonych wza-
jemnych powigzan migdzy nimi i do sprzecz-
nych intereséw. W zwigzku z tym kwestia, kto-
ra jest bardzo wazna dla jednej grupy intere-
sariuszy, moze mie¢ najnizszy priorytet wsrdd
innych grup [8]. Moze to by¢ rowniez zro-
dtem konfliktéw. Ostatnim aspektem pozosta-
je czas trwania projektu. Zakonczenie projek-
tu budowlanego oznacza inny moment dla do-
stawcy czy inwestora, a jeszcze inny dla spo-
tecznosci lokalnej. Stad tez nalezy przyjaé, ze
zmianie moga ulegac cele, a co za tym idzie,
rowniez poziom zainteresowania oraz mozli-
wos$¢ wptywania na projekt.

Ostatnie wyzwanie jest zwigzane z faktem
zaangazowania struktur administracyjnych
i dotyczacych go procedur przetargowych.
Praktyki zamowien publicznych sprawiajg, ze
wykonawcy sg niechetni do ujawniania pro-
blemow, ktdre dostrzegli przy skfadaniu oferty
[24]. Procedury przetargowe, podejscie kosz-
towe do oceny ofert oraz koncowego efektu
projektu budowlanego przyczyniajg sie do po-
staw oportunistycznych i nieujawniania przez
interesariuszy swoich celow [28]. W zwigzku
z tym branza budowlana jest postrzegana ja-
ko ryzykowna oraz nierzetelna, a wspotprace
miedzy ,koalicjantami” cechuje brak wzajem-
nego zaufania [29].

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze ce-
lem autorow nie byto zidentyfikowanie petnej
listy wyzwan stojacych przed realizacjg projek-
tow budowlanych, a jedynie wskazanie na klu-
czowe, kiore bedg niosty konsekwencje dla
ksztattowania relacji miedzy zainteresowany-
mi stronami. Omdwione obszary wyzwan rynku
budowlanego sprawiajg, ze tradycyjne podej-
Scie do zarzadzania relacjami z interesariusza-
mi nie do konca sie sprawdza [8]. Z jednej stro-
ny wplywajg na to ograniczenia poznawcze kie-
rownikow projektow, ktorzy nie sg w stanie roz-
pozna¢ w petni zmieniajacych sie celéw inte-
resariuszy oraz dokona¢ oceny ich wptywu na
projekt. Z drugiej zas wraz ze wzrostem rozmia-
row i zfozonosci projektu niemozliwe staje sie
okre$lenie granic sieci interesariuszy [5]. Stad
tez pojawiajg sie postulaty, by stosowaé zrdz-
nicowane metody wspomagajgce zarzgdzanie
relacjami z interesariuszami [8].

Zarzgdzanie relacjami

z interesariuszami

Wypracowanie praktycznego rozwigza-
nia zarzadzania relacjami z interesariuszami
w projekcie budowlanym wymaga uwzgled-
niania dziatan strategicznych i operacyjnych
w odniesieniu do interesariuszy zewnetrz-
nych oraz wewnetrznych. Wynika to z rdznicy
w mozliwo$ci oddziatywania na te grupy inte-

resariuszy. Trzeba przy tym przyjac, ze rela-
Cje z interesariuszami mogg rozpoczynac sie
i by¢ rozwijane w kazdej fazie projektu budow-
lanego (projektowanie, budowa, eksploatacia,
rozwoj) oraz trwaé od jednej po wszystkie fa-
zy. Z tego wzgledu relacje z interesariuszami
sg czynnikiem wptywajgcym na spojnosc pro-
jektu, jego diugookresowg efektywnosc i wy-
miane wiedzy.

W przypadku interesariuszy zewnetrznych

wdrozenia wymagajg nastepujgce procesy
strategiczne:
* |dentyfikacja interesariuszy — zrodiem akty-
wacji procesu jest kazdorazowe rozpoczecie
nowego projektu, a efektem korncowym pro-
cesu jest lista interesariuszy wraz z potrze-
bami i oczekiwaniami poszczegolnych inte-
resariuszy (w obszarze informowania oraz
zaangazowania).
Ocena oddziatywania interesariuszy — pro-
ces aktywowany wraz z rozpoczeciem no-
wego projektu, po identyfikacji interesariu-
szy i ich potrzeb wzgledem projektu. Proces
wymaga analizy poszczegdinych interesa-
riuszy ze wzgledu na stopien ich wptywu na
projekt oraz zakres zainteresowania projek-
tem. Efektem procesu jest kategoryzacja in-
teresariuszy na wspomnianej dwuwymiaro-
wej macierzy wptywu.
Tworzenie warto$ci dla interesariuszy — pro-
ces ma charakter ciagly, dziafania obejmu-
ja wyznaczenie kluczowych korzysci dla
poszczegolnych typow interesariuszy. Dru-
gim dziataniem w ramach tego procesu
jest przypisanie tresci komunikowanych po-
szczegolnym kategoriom interesariuszy.

Natomiast na poziomie operacyjnym proce-

Sy zwigzane z interesariuszami zewnetrznymi

obejmujg nastepujgce elementy:

* Rejestrowanie zdarzen — zbieranie zdarzen
standaryzowanych w postaci listy zdarzen,
ktore zmieniajg wptyw interesariusza bgdz
jego zainteresowanie projektem i diagno-
ze Kierunku tej zmiany. Efektem koncowym
procesu jest sygnat o potencjale do zmiany
charakteru relacji.

* Rozwijanie relacji — dzialania obejmujg-
ce sygnalizowanie potrzeby naprawiania,
utrzymania lub rozwoju relacji. Efektem
procesu jest lista dziatan skierowanych do
interesariuszy.

» Komunikacja z interesariuszami — planowa-
nie komunikowania tre$ci dopasowanych
do potrzeb kategorii interesariuszy, narzedzi
i czestotliwosci komunikacji, w ktérego efek-
cie powstanie plan komunikacji.

* Monitorowanie relacji — pomiar jako$ci rela-
cji z interesariuszami, w ktérych efekcie na-
stepuje okreslenie poziomu jakosci relaci
z poszczegdlnymi interesariuszami. Wyko-
rzystane mogg by¢ w tym celu standaryzo-
wane ankiety.

W przypadku ksztaftowania relacji z intere-
sariuszami wewnetrznymi w projekcie budow-
lanym ma sie do czynienia z innymi proce-
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sami, a takze z innym charakterem relacji niz
w przypadku relacji z interesariuszami ze-
wnetrznymi. Sg to nastepujace procesy:
* Tworzenie przyjaznej atmosfery — zbieranie
i analiza informaciji na temat atmosfery pra-
cy pod katem ustalenia obszarow kluczo-
wych dla pracownikéw, diagnoza aktualnej
atmosfery pod kgtem wskazania obszaréw
satysfakcjonujgcych i wymagajgcych po-
prawy oraz przekazanie rekomendacji doty-
czacych ksztattowania pozytywnej atmosfe-
ry pracy do zarzadu. Efektem procesu moze
by¢ lista wytycznych dotyczgcych ksztatto-
wania pozytywnej atmosfery pracy, zestan-
daryzowana w ramach listy pytan i listy dzia-
fan. W ramach tego procesu warto zwrocic
takze uwage na procesy podrzedne: ksztal-
towanie norm, kultury organizacyjnej oraz
Klimatu organizacyjnego i budowanie zaan-
gazowania oraz zaufania pracownikow.
Komunikacja wewnetrzna — opracowanie pro-
cesu komunikacji strategicznej zawierajace;:
planowanie i realizacje komunikacji wewnetrz-
nej w odniesieniu do misji, wizji, strategii oraz
zmian organizacyjnych, monitorowanie dzia-
fan komunikacyjnych o charakterze strate-
gicznym i wprowadzanie usprawnien. Proces
ten powinien tez prowadzi¢ do opracowania
planu komunikacji wewnetrznej o charakte-
rze operacyjnym, obejmujgcego dziafainos$c¢
przedsigbiorstwa budowlanego w zakresie:
przekazywania informacji, budowania pozy-
tywnego wizerunku wewnetrznego, tworzenia
pozytywnej atmosfery pracy, motywowania
pracownikow, monitorowania dziatar komuni-
kacyjnych o charakterze operacyjnym, wpro-
wadzania usprawnien.

* Rejestrowanie zdarzen, ktére zmienia-
ja nastawienie pracownikow do projek-
tu badz ich zainteresowanie projektem
i diagnozowanie kierunku tej zmiany. Efek-
tem procesu jest sygnal o potencjale do
zmiany charakteru relacji (do procesu
monitorowania).

* Monitorowanie relacji z pracownikami — po-
miar nastrojow pracowniczych stanowigcych
efekt procesu.

Z punktu widzenia efektywnosci funkcjono-
wania organizacji prowadzacej projekty bu-
dowlane konieczne jest wdrozenie procesow
zwigzanych z ksztattowaniem relacji zarow-
no z interesariuszami wewnetrznymi, jak i ze-
wnetrznymi. Wymaga to odpowiedniego przy-
gotowania pracownikow przedsiebiorstw bu-
dowlanych do ich implementacji oraz przed-
stawienia korzysci z nich ptynacych.

Implikacje zarzqdcze

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami
w projektach budowlanych jest diugotrwa-
tym, zmudnym procesem, wymagajgcym za-
angazowania calej organizacji na réznych jej
szczeblach zarzgdzania. Niewatpliwie odgor-
ne polecenia kadry zarzgdzajgcej w orga-
nizacji oraz zrozumienie idei marketingu re-

lacyjnego przez wiascicieli i zarzad czy ra-
de nadzorczg ufatwiajg osiggniecie zamie-
rzonych celow. Wazne jest przekonanie lide-
row przedsiebiorstw budowlanych, kadry me-
nedzerskiej, ze to wlasnie na nich spoczywa
obowigzek pokazania dobrych przyktadow,
wskazania korzy$ci z wdrazania zatozen part-
nerstwa z interesariuszami. Dziatanie takie
umozliwia zréznicowanie swojej pozycji i uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej nad innymi
przedsiebiorstwami budowlanymi.

Warto pamietac, ze peten sukces jest moz-
liwy przy zaangazowaniu wszystkich pra-
cownikéw, niezaleznie od stanowiska, stazu
i zajmowanej pozycji. Dlatego trzeba zwrdécic
szczegdlng uwage na kwalifikacje oraz kom-
petencje pracownikow odpowiedzialnych za
komunikacje, ksztattowanie relacji z klienta-
mi i z catym otoczeniem przedsigbiorstwa bu-
dowlanego. Istotne bedg kwalifikacje pracow-
nika przedsiebiorstwa budowlanego w zakre-
sie nie tylko wiedzy technicznej, ale rowniez
umiejetnosci interpersonalnych wykorzysty-
wanych w relacjach z innymi.

Budowanie relacji z interesariuszami w pro-
jektach budowlanych jest zjawiskiem wielo-
ptaszczyznowym, interdyscyplinarnym, roz-
patrywanym takze w aspekcie etycznym.
Szczegolnie aspekt przestrzegania uczciwosci
i dziatan etycznych powinien by¢ podkresla-
ny jako gtéwny fundament partnerskich relacji
miedzy kontrahentami.

Dalej przedstawiono bardziej szczegotowe
rekomendacje zarzadcze.

* Przedsiebiorstwa budowlane w celu osia-
gniecia przewagi konkurencyjnej powinny
aktywnie i $wiadomie ksztattowac $ciste re-
lacje ze swoimi klientami oraz interesariu-
szami i by¢ bardziej aktywng strong relacjj,
na ktorej spoczywa gtowny ciezar jej ksztat-
towania, wskazywania korzysci oraz dawa-
nia dobrego przyktadu etycznych dziatan.

Niezbgdne jest systemowe kompleksowe
podejscie w kazdym pionie organizacyjnym,
wdrozenie odpowiednich procedur, ksie-
gi dobrych praktyk”, drukdéw audytéw moni-
torujgcych procesy, formularzy analiz satys-
fakcji klienta oraz oceny 360 stopni pracow-
nikow. Permanentna edukacja i szkolenia
pracownikow w tym zakresie powinny by¢
wpisane w roczne plany dziafan dziatu HR.

Korzysci z dobrych relacji z przedsiebior-
stwem budowlanym sg odczuwalne takze
dla zamawiajgcych usfugi budowlane w wy-
miarze wskaznikdw konkurencyjnosci (szyb-
sze terminy dostawy, optymalizacje rozwig-
zan technicznych, wyzsza jakos¢), co nalezy
eksponowac na etapie zawigzywania relacji.
Istotnym wyzwaniem w przysziosci dla zarza-
dzajacych przedsiebiorstwem jest wykorzy-
stanie sity partnerstwa z klientem w strategii
dziafania przedsiebiorstw budowlanych. Klu-
czowym filarem tej diugotrwatej relacji powin-
no stac sie zapewnienie odpowiedniej jakosci
ustug/produkidw, serwisu pogwarancyjnego

oraz odpowiednio nastawionych wzgledem

Klienta, kompetentnych pracownikow.
* Dalszemu doskonaleniu powinny podlegac
czynniki warunkujgce zbudowanie relacji
partnerskich na rynku budowlanym, szcze-
golnie w zakresie elementéw niezwigzanych
z pozycjg cenowg ofertowg wykonawcy bu-
dowlanego. Dotyczy to m.in. terminowosci,
doradztwa, kompleksowosci oferty, jakosci
materialow, innowacyjnych rozwigzan i re-
alizacji np. ekologicznych niskoemisyjnych
obiektow.
Niezbedna jest rowniez dalsza, wytezo-
na praca nad budowaniem partnerstwa
w pierwszej kolejnosci z wtasnymi pod-
wykonawcami, co sprzyja lepszemu do-
stepowi do szerszego grona potencjal-
nych nowych klientdw oraz umozliwia szyb-
sze dostawy materialow budowlanych
w systemie ,just in time”. Waznymi posta-
ciami odgrywajacymi pierwszorzedng ro-
le przy budowaniu reputacji przedsiebior-
stwa budowlanego sg takze: konsultan-
ci, doradcy i inspektorzy nadzoru budowla-
nego, projektanci oraz architekci. Relatyw-
nie duze znaczenie ma takze aktywnosc¢ na
polu wydarzen branzowych, takich jak tar-
gi, konferencje czy webinaria. Przy wiek-
szych strukturach przedsiebiorstw budowla-
nych zaleca sie rozwija¢ dziaty badan i roz-
woju, ktdre sg motorem napedowym w ini-
cjowaniu unikatowych nowych pomysfow.
Ksztattujg one relacje z uczelniami, wymie-
niajg sie wiedzg oraz doswiadczeniami i sie-
gaja wspdlnie przy projektach po dofinanso-
wanie. Zaleca sie aktywny kontakt z instytu-
cjonalnym otoczeniem biznesowym (rozu-
mianym jako stowarzyszenia branzowe, in-
stytucje finansowe oraz towarzystwa ubez-
pieczeniowe), ktdrego podmioty mogg byc
cennym zrodtem wiarygodnej informacji dla
organizacji i umozliwi¢ jej np. dostep do
finansowania oraz szybsze reagowanie na
zmiany trenddw rynkowych [30].

Podsumowanie

Zmiany zachodzace obecnie na rynku bu-
dowlanym w zakresie usfug $wiadczonych
przez przedsiebiorstwa na nim dziatajgce uza-
sadniajg, zdaniem autordw, konieczno$¢ bar-
dziej holistycznego spojrzenia na problema-
tyke relacji. Analiza ksztaftowania relacji z inte-
resariuszami w projektach budowlanych pro-
wadzi do wniosku, ze proces ten wigze sie
z wieloma wyzwaniami po stronie podmiotow
$wiadczacych ustugi tego typu. Sg one zwia-
zane miedzy innymi z przeciwstawnymi ocze-
Kiwaniami roznych grup interesariuszy w za-
kresie ksztattowania relacji, ktére moga sie
wzajemnie wyklucza¢ pod katem mozliwosci
ich spefnienia przez organizacje. Implemen-
tacja rozwigzan proponowanych przez auto-
row w niniejszym artykule moze wspomaoc za-
rzgdzajgcych w tych dziataniach. Nalezy jed-
nak rozpatrzyé szereg aspektéw kluczowych



z punktu widzenia powodzenia cafego proce-
su. Odnoszg sie one zaréwno do obszaru rela-
cji wewnetrznych, jak i zewnetrznych.

Pracownicy powinni by¢ odpowiednio przy-
gotowani do dokonywania miarodajnej oceny
wagi oraz wptywu poszczegdlnych interesariu-
szy zewnetrznych, aby analizy byly prowadzo-
ne w oparciu o istotne kryteria i w sposob obiek-
tywny. Ponadto w procesie ksztattowania rela-
cji zewnetrznych konieczne jest monitorowanie
efektow nie tylko ekonomicznych, ale rowniez
pozaekonomicznych (np. satysfakcja z realiza-
cji projektu) w celu pozyskania rynku referencyj-
nego (inwestorzy). W tym obszarze wyzwaniem
staje sie wypracowanie miernikow, jak rowniez
uzyskanie odpowiedniego poziomu zaangazo-
wania pracownikéw w zbieranie ocen oraz mo-
tywagcji interesariuszy do udzielania wiarygod-
nych odpowiedzi. O zaangazowanie pracowni-
kow nalezy rowniez doac w kontekscie podirzy-
mywania i rozwijania relacji po zakonczeniu pro-
jektu budowlanego (lub po okresie reklamacyj-
nym). W wiekszosci przedsiebiorstw budowla-
nych, z racji widocznych brakdw efektéw ekono-
micznych takich dziatan (np. brak pfatnosci ze
strony klienta za przyjecie zgloszenia reklama-
cyjnego), rzadko sg oni do tego motywowani.

Wazne jest rowniez zapewnienie odpowied-
niej komunikacji miedzy przedsiebiorstwem
a jego interesariuszami. Konieczne jest dba-
nie o sprawny, bardziej efektywny przeptyw
informacji miedzy osobami zaangazowanymi
w realizacje danego projekiu a resztg organi-
zacji. Z kolei komunikacja do otoczenia, ukie-
runkowana na ksztaftowanie pozytywnych re-
lacji, powinna uwzglednia¢ rézne grupy odnie-
sienia, migdzy innymi tych interesariuszy, kto-
rzy pozostang z inwestycjg budowlang na lata.
Na etapie realizacji projektu mogli oni bowiem
nie byc¢ istotni, ale mogg by¢ wazni w trakcie
uzytkowania obiektu.
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Streszczenie: Rozwazania dotyczace zarza-
dzania relacjami z interesariuszami pojawia-
ja sie w literaturze polsko- i obcojezycznej od
wielu lat. Relacje sg przedmiotem badan oraz
dociekan zaréwno osrodkow akademickich,
jak i srodowisk praktykow dziafajgcych gtow-
nie na rynkach business-to-business (B2B).

Jednak stosunkowo rzadko rozwazania te do-
tyczg rynku usfug budowlanych. Tymczasem
ze wzgledu na swoje uwarunkowania wyma-
ga on szczegolnego podejécia do zarzgdza-
nia relacjami zachodzacymi miedzy przed-
siebiorstwem budowlanym i jego interesariu-
szami w frakcie realizacji projekiu budowla-
nego. Celem niniejszego artykutu jest anali-
za wyzwan stojacych przed przedsiebiorstwa-
mi branzy budowlanej w kontek$cie zarzgdza-
nia relacjami z interesariuszami oraz wska-
zanie dziatan, jakie mogg by¢ podejmowane
w tym obszarze. W artykule przedstawiono
koncepcije interesariuszy na gruncie zarzg-
dzania z uwzglednieniem jej najwazniejszych
aspektow. Nastepnie przeanalizowano kluczo-
we aspekty projektéw budowlanych i rozpa-
trzono interesariuszy takich projektow. W kolej-
nej czescei tekstu przedstawiono procesy, jakie
mogg by¢ uruchomione w przedsiebiorstwach
budowlanych w ramach zarzadzania relacja-
mi z interesariuszami. Procesy te dotyczg inte-
resariuszy zewnetrznych oraz wewnetrznych,
w kazdym przypadku przedstawiono dziatania
w ramach procesu i spodziewane efekty. Arty-
kut wienczg implikacje zarzadcze.

Stowa kluczowe: zarzadzanie relacjami, pro-
jekty budowlane, zarzgdzanie projektem, ry-
nek B2B

Abstract: MANAGING RELATIONS WITH
STAKEHOLDERS IN CONSTRUCTION
PROJECTS. Considerations concerning
stakeholder relations management have ap-
peared in Polish and foreign literature for
many years. Relations have been the sub-
ject of research and investigation in both ac-
ademic circles and among practitioners oper-
ating mainly in B2B markets. However, these
considerations are relatively rarely applied to
the market of construction services. Never-
theless, due to its specific nature, it requires
a specific approach to managing relations
between a construction company and its
stakeholders. The aim of this article is to an-
alyse the challenges faced by construction
companies in the context of stakeholder rela-
tions management and to indicate measures
which could be taken in this area. This paper
presents the concept of stakeholders from
the management perspective emphasising
its key aspects. Subsequently, key aspects of
construction projects are analysed and stake-
holders of such projects are considered. In
the last part of the text, processes that can be
activated in construction companies as part
of stakeholder relations management are pre-
sented. These processes relate to external
and internal stakeholders, and in each case
the activities within the process and the ex-
pected effects are presented.

Keywords: relationships management, con-
struction projects, project management, B2B
market
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