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1. Wprowadzenie

Celem uczestników inwestycyjne-

go procesu budowlanego jest jego 

realizacja zgodnie z projektem 

i specyfikacj , w za o onym cza-

sie, przy zaplanowanych kosztach 

i odpowiedniej jako ci. Uczestnicy 

procesu: inwestor, wykonawca czy 

podwykonawca stanowi  szcze-

gólny zespó , którego wspó praca 

powinna opiera  si  na wzajemnym 

zaufaniu i d eniu do osi gni cia 

tego celu. Tymczasem w prakty-

ce cele uczestników cz sto nie 

pokrywaj  si  i wyst puje mi dzy 

nimi silny brak zaufania, a wg [1], 

to w a nie zaufanie jest jednym 

z istotnych czynników prowadz -

cych do sukcesu b d  niepowo-

dzenia przedsi wzi cia budowla-

nego.

W latach 90. modnym sposobem 

realizacji przedsi wzi  budow-

lanych sta  si  partnering. Jest 

to koncepcja realizacji przedsi -

wzi cia, która z za o enia opiera si  

na trzech zasadach: d ugotrwa ej 

wspó pracy, zaufaniu i wspólnych 

celach. Dost pna literatura i sys-

tematyczne publikacje zawieraj ce 

przyk ady wspó pracy partnerskiej 

[2, 3, 4] potwierdzaj  ci g e zainte-

resowanie tym tematem.

W pracach [5, 6] przedstawio-

no wyniki bada  przeprowadzo-

nych w ród polskich generalnych 

wykonawców dotycz ce ich relacji 

z podwykonawcami robót. Wyniki 

tych bada  wykaza y, e general-

ni wykonawcy wykazuj  tenden-

cj  do nawi zywania d ugotrwa ej 

partnerskiej wspó pracy, a czynni-

kiem maj cym najwi kszy wp yw 

na decyzj  o ponownej wspó pra-

cy jest zaufanie do sprawdzonego 

podwykonawcy, b d ce podstaw  

wspó pracy partnerskiej.

Wspó praca partnerska z generalnymi 

wykonawcami w opiniach podwykonawców robót
Dr in . Agnieszka Le niak, Politechnika Krakowska

Celem niniejszego artyku u jest 

zaprezentowanie wyników kolej-

nych bada  dotycz cych wspó pra-

cy partnerskiej generalnych wyko-

nawców z podwykonawcami, tym 

razem z punktu widzenia podwy-

konawców robót. W wyniku bada  

wskazano czynniki, które wp ywaj  

na decyzje podwykonawców o ich 

ewentualnym podj ciu, zidentyfiko-

wano, a tak e dokonano hierar-

chizacji korzy ci i wad tej formy 

wspó pracy w opiniach podwyko-

nawców. Uzyskane wyniki porów-

nano z rezultatem wspomnianych 

bada  przeprowadzonych w 2008 

roku w ród generalnych wykonaw-

ców.

 2. Charakterystyka podwy-
konawców uczestnicz cych 
w badaniach

Na prze omie lat 2008 i 2009 prze-

prowadzono pilota owe badania 

w ród polskich firm budowlanych.

Ankiety zosta y skierowane do mi -

kro-, ma ych i rednich przedsi -

biorstw budowlanych. Zgodnie z za-

cznikiem I do rozporz dzenia Ko-

misji (WE) 364/2004 zatrudniaj  one 

redniorocznie nie wi cej ni  odpo-

wiednio: – 10, – 49 i – 250 osób. 

Wed ug Rocznika Statystycznego 

z 2008 roku [7], firmy zatrudniaj ce 

nie wi cej ni  99 osób stanowi  

99,7% podmiotów budowlanych 

na rynku polskim. Powszechnie 

wiadomo tak e, e to w a nie ma e 

i rednie przedsi biorstwa bior  

udzia  w realizacji przedsi wzi  

budowlanych najcz ciej jako pod-

wykonawcy robót.

W badaniach wzi y udzia  52 fir-

my, których siedziby znajduj  si  

na terenie po udniowej Polski. Cha-

rakterystyk  przedsi biorstw bior -

cych udzia  w badaniach podano 

w tabeli 1.

Najwi kszy udzia  w strukturze bada-

nych przedsi biorstw (48% odpo-

wiedzi) maj  firmy zatrudniaj ce 

poni ej 20 pracowników. W dalszej 

kolejno ci firmy zatrudniaj ce od 20 

do 49 osób (23%). 88% badanych 

nie zatrudnia wi cej ni  99 osób 

i adna z firm wi cej ni  250.

Wszyscy uczestnicz cy w bada-

niach potwierdzili swoj  dzia al -

no  w charakterze podwykonawcy 

robót. rednia liczba kontraktów 

w roku 2008, w których badane 

firmy bra y udzia  jako podwykonaw-

cy to 13. Najmniejsza zdeklarowana 

liczba to 1, a najwi ksza 85. Podane 

przez badanych odpowiedzi pogru-

powano nast pnie do zaproponowa-

nych przedzia ów i uzyskane wyniki 

zilustrowano na rysunku 1.

Nie wi cej ni  10 zrealizowanych 

zlece  na wykonanie robót w cha-

rakterze podwykonawcy w roku 

2008 zdeklarowa o 67% przedsi -

biorstw, a 10% poda o, e by o ich 

wi cej ni  50.

Odpowiedzi dotycz ce rodzaju 

dzia alno ci przedsi biorstwa jako 

podwykonawcy by y bardzo zró ni-

cowane. Najcz ciej pojawia y si : 

roboty ogólnobudowlane, ziemne 

Tabela 1. Struktura zbioru badanych przedsi biorstw wg liczby zatrudnienia

Liczba zatrudnionych w 2008 roku Ilo  odpowiedzi % badanych

Mniej ni  20 25 48

Od 20 do 49 12 23

Od 50 do 99 9 17

Od 100 do 250 6 12

Razem 52 100
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-dekarskie, posadzkarskie, wyko -

czeniowe, instalacje wod-kan. Po-

nad po owa (60%) badanych przed -

si biorstw wskaza a lokalny zasi g 

dzia ania. W dalszej kolejno ci by  

rynek ogólnokrajowy (30%) i lokal-

ny (10%).

3. Wspó praca partnerska
w opiniach podwykonawców

Pierwsze pytania zawarte w kwe-

stionariuszu mia y na celu wykaza-

nie czy podwykonawcy podejmuj  

po raz kolejny wspó prac  z gene-

ralnymi wykonawcami i je li tak, 

to z iloma z nich wspó pracuj  d u-

gofalowo. Uzyskane odpowiedzi zi-

lustrowano graficznie na rysunku 2.

Wszyscy uczestnicz cy w bada-

niach podwykonawcy zdeklarowali, 

e podczas swojej dzia alno ci zda-

rzy o im si  wspó pracowa  po raz 

kolejny z tym samym generalnym 

wykonawc . Spo ród 52 firm 66% 

twierdzi, e po raz drugi wspó -

pracowa a z co najmniej jednym, 

ale mniej ni  z pi cioma general-

nymi wykonawcami. 22% bada-

nych wskaza o na wi cej ni  10 

generalnych wykonawców, przy 

czym nale y podkre li , e takich 

odpowiedzi udzielili podwykonawcy 

zatrudniaj cy powy ej 100 osób. 

Wi kszo  (71% pytanych) zdekla-

rowa a, e co najmniej z 5 general-

nymi wykonawcami wspó pracuje 

b d  wspó pracowa a wi cej ni  

dwukrotnie. Przy czym 9 podwy-

konawców tej grupy potwierdzi o 

tak  wspó prac  tylko z jednym 

generalnym wykonawc . Na pod-

stawie uzyskanych odpowiedzi 

Rys. 1. Struktura zbioru badanych przedsi biorstw wg 
liczby kontraktów realizowanych w charakterze podwyko-
nawcy w 2008 r.

Rys. 2. Wspó praca podwykonawców z wybranymi gene-
ralnymi wykonawcami

mo na twierdzi , e podwykonaw-

cy ch tnie podejmuj  d ugofalow  

wspó prac  z generalnymi wyko-

nawcami.

Kolejnym celem prowadzonych 

bada  by o uzyskanie odpowie-

dzi na pytanie, jakie czynniki sk a-

niaj  podwykonawców do decyzji 

o nawi zaniu ponownej wspó pracy 

i którym z nich przypisuj  oni naj-

wi ksz  wag . W badaniach zapro-

ponowano wst pnie pi  takich 

czynników. Nale  do nich:

1. zadowalaj cy przebieg poprzed-

niej wspó pracy,

2. zaufanie do sprawdzonego 

generalnego wykonawcy,

3. dobre relacje i wzajemna komu-

nikacja,

4. atwo  rozwi zywania pojawia-

j cych si  problemów,

5. wzajemny szacunek i rozumienie 

ch ci osi gni cia korzy ci ka dej 

strony.

Celowo pomini to wynagrodzenie 

maj c wiadomo  wysokiej rangi 

tego czynnika. Podwykonawcy wy -

ra ali swoj  opini  zaznaczaj c 

jedn  z mo liwych odpowiedzi, 

które punktowano w sposób nast -

puj cy: nieistotne – 1 punkt, ma o 

istotne – 2, istotne – 3 i bardzo 

istotne – 4 punkty.

Dla ka dego czynnika obliczono 

nast pnie redni  ze wzoru:
N

j

i,j

i
N

a

S

i

=
=

1

     dla i=1,2,…,I
 (1)

gdzie:

S
i
 – rednia i-tego „czynnika wp y-

wu”,

N
i
 – ca kowita liczba odpowiedzi dla 

i-tego „czynnika wp ywu”;

a
i,j
 – stopie  wp ywu przyznany i-te-

mu „czynnikowi wp ywu” w j-tej 

odpowiedzi.

Pozwoli o to uszeregowa  czynniki 

wed ug wa no ci. Uzyskane wyniki 

podano w tabeli 2.

Z rezultatów bada  zamieszczonych 

w tabeli 2 wynika, e zadowalaj cy 

przebieg poprzedniej wspó pracy 

jest czynnikiem maj cym najwi k-

szy wp yw na decyzj  o ponownej 

wspó pracy. Drugim w kolejno ci, 

wa nym czynnikiem jest zaufa-

nie do sprawdzonego generalne-

go wykonawcy. Warto zauwa y , 

e ró nica w redniej ich ocenie 

jest nieznaczna i wynosi tylko 0,04 

punktu. Najmniej istotnym czyn-

nikiem, wp ywaj cym na decyzj  

o ponownej wspó pracy jest, zda-

niem podwykonawców, atwo  

rozwi zywania pojawiaj cych si  

problemów.

Wyniki bada  podane w tabeli 2 zi-

lustrowano graficznie na rysunku 3.

Na podstawie powy szych rezul-

tatów mo na twierdzi , e pod-

wykonawcy nawi zuj  z general-

nymi wykonawcami wspó prac  

opart  na zasadach partnerstwa. 

Potwierdzaj  oni, e z wybrany-

mi firmami prowadz  d ugofalow  

wspó prac , a na decyzj  o jej kon-

tynuacji maj  wp yw takie czynni-

ki, jak: zadowolenie, zaufanie oraz 

dobre relacje i komunikacja zbiega-

j ce si  z definicj  partnerstwa.

W dalszej kolejno ci zapytano 

badanych czy dostrzegaj  oni zale-

ty i wady wspó pracy partnerskiej. 

Uzyskane wyniki zilustrowano gra-

ficznie (rys. 4).

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, 

e wszyscy podwykonawcy (100%) 

67%

15%

8%
10%

nie wi cej ni  10 od 11 do 20 od 21 do 50 powy ej 50

17,0%

54,0%

16,0%
13,0%

6%

60%

12%

22%

0%

20%

40%

60%

jeden mniej

ni  5

mniej

ni  10

wi cej

ni  10

Liczba podwykonawców

wspó pracuj cych po raz 

drugi z tym samym 

generalnym wykonawc

deklarowana liczba generalnych wykonawców

Liczba podwykonawców

wspó pracuj cych wi cej 

ni  dwukrotnie z tym samym 

generalnym wykonawc
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pojawia y si : wzrost zadowolenia 

inwestora i wzrost zaufania pomi -

dzy stronami. Najni ej ocenion  

zalet  jest poprawa jako ci robót. 

Wyniki bada  (tab. 3) zilustrowano 

poni ej graficznie (rys. 5).

Warto zauwa y , e ró nice w oce-

nie zaproponowanych zalet s  bar-

dzo ma e. Najwy sza rednia ocen 

wynios a 3,56, a najni sza 3,06 co

oznacza, e wszystkie wymienio-

ne korzy ci postrzegane s  przez 

uczestnicz cych w badaniach jako 

istotne. Podwykonawcy nie zapro-

ponowali adnej dodatkowej zalety.

 Z uzyskanych odpowiedzi (tab. 4) 

wynika, e najistotniejsz  wad  

wspó pracy partnerskiej dostrze-

gan  przez podwykonawców jest 

zaprzestanie dba o ci o konkuren-

cyjno  i wizerunek firmy. Firma 

przyzwyczajona do systematycz-

nego otrzymywania zlece  bez 

konieczno ci rywalizacji mo e 

zaniecha  dzia alno ci marketingo-

wej. W sytuacji zerwania trwaj cej 

od d u szego czasu wspó pracy 

z generalnym wykonawc  mog  

pojawi  si  problemy z utrzyma-

niem si  na rynku us ug budow-

lanych. Pozosta e zaproponowane 

3) mia o  generalnego wykona-

wcy w nak anianiu do obni enia 

proponowanej oferty cenowej.

Nie by y to listy zamkni te i uczestni-

cz cy w badaniach mieli mo liwo  

podania w asnych propozycji.

Podobnie jak we wcze niejszym 

pytaniu, wykonawcy wybierali jed-

n  z czterech mo liwych odpowie-

dzi oceniaj c istotno  zapropo-

nowanych czynników. Uzyskane 

wyniki podano w tabelach 3 i 4, 

a nast pnie zilustrowano graficznie 

na rysunkach 5 i 6.

Z rezultatów bada  (tab. 3) wynika, 

e najwy ej ocenion  przez pod-

wykonawców zalet  wspó pracy 

partnerskiej z generalnymi wyko-

nawcami jest stabilno  (p ynno ) 

w otrzymywaniu zlece  na wyko-

nanie robót. W dalszej kolejno ci 

uczestnicz cy w badaniach dostrze-

gaj  zalety wspó pracy partnerskiej. 

Jednak 40% z nich dostrzega tak e 

negatywne skutki tej formy wspó -

pracy.

Badanym firmom zaproponowano 

wst pnie list  zalet i wad, jakie 

mog  wyp ywa  z podejmowania 

wspó pracy partnerskiej.

W ród zalet wymieniono:

1) oszcz dno  czasu,

2) redukcja kosztów,

3) poprawa jako ci robót,

4)  wzrost zaufania pomi dzy stro-

nami,

5)  poprawa relacji pomi dzy stro-

nami – mniejsza ilo  konfliktów 

i nieporozumie , atwo  w roz-

wi zywaniu pojawiaj cych si  

problemów,

6)  wzrost zadowolenia inwestora,

7)  stabilno  (p ynno ) w otrzy-

mywaniu zlece .

Do wad zaliczono:

1)  pewno  wyp ywaj ca z prze-

konania o uzyskiwaniu zlece  

mog ca prowadzi  do zaprze-

stania dba o ci o konkurencyj-

no  i wizerunek firmy,

2)  poczucie zobowi zania wobec 

generalnego wykonawcy i przyj-

mowanie zlecenia wykonania 

robót pomimo ogranicze ,

Tabela 2. Czynniki wp ywaj ce na decyzje o ponownej wspó pracy

Czynnik

Ilo  
odpowiedzi

redni 
wynik Ranga 

czynnika
N

i
S

i

Zadowalaj cy przebieg poprzedniej wspó pracy 52 3,58 1

Zaufanie do sprawdzonego generalnego wykonawcy 52 3,54 2

Dobre relacje i wzajemna komunikacja 52 3,38 3

Wzajemny szacunek i rozumienie ch ci osi gni cia korzy ci 
ka dej strony

52 3,37 4

atwo  rozwi zywania pojawiaj cych si  problemów 52 3,13 5

Rys. 3. Ilustracja graficzna wp ywu czynników na decyzj  
o ponownej wspó pracy

Rys. 4. Opinia podwykonawców na temat dostrzegania 
zalet i wad wspó pracy partnerskiej

3,13

3,37

3,38

3,54

3,58

2,80 3,00 3,20 3,40 3,60     3,80

zadowalaj cy przebieg 

poprzedniej wspó pracy
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wzajemny szacunek i rozumienie 

ch ci osi gni cia korzy ci 

ka dej strony

atwo  rozwi zywania 

pojawiaj cych si  problemów
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Tabela 3. Zalety wspó pracy partnerskiej

Zalety

Ilo  
odpowiedzi

redni 
wynik Ranga 

zalety
N

i
S

i

Stabilno  (p ynno ) w otrzymywaniu zlece 52 3,56 1

Wzrost zadowolenia inwestora 52 3,40 2

Wzrost zaufania pomi dzy stronami 52 3,27 3

Poprawa relacji pomi dzy stronami 52 3,23 4

Redukcja kosztów 52 3,23 5

Oszcz dno  czasu 52 3,10 6

Poprawa jako ci robót 52 3,06 7
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korzy ci. Przeprowadzone badania 

potwierdzaj , e polscy wykonawcy 

dostrzegaj  zalety tej formy wspó -

pracy. Partnering nie powinien by  

jednak uwa any za sposób realiza-

cji przedsi wzi cia, który wyelimi-

nuje powstawanie wszystkich pro-

blemów zwi zanych z procesem 

inwestycyjnym. W miejsce jednych 

pojawi  si  drugie. Obawy przed 

ujemnymi skutkami dostrzega 

prawie po owa badanych. Nale y 

zaznaczy , e w stosunku do zalet 

ocenione zosta y one w wi kszo ci 

jako ma o istotne. Wspó praca part-

nerska jest popularyzowana w wielu 

krajach. Tak e w Polsce podej cie 

partnerskie wydaje si  by  interesu-

j c  form  wspó pracy nie tylko dla 

wykonawców robót, ale równie  dla 

pozosta ych uczestników budowla-

nego procesu inwestycyjnego.
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ce . Warto podkre li , e drug  

co do wa no ci zalet  w obydwu 

grupach badanych by  wzrost za-

dowolenia inwestora. 64% general-

nych wykonawców i 40% podwy-

konawców dostrzega tak e wady 

wspó pracy partnerskiej. W opinii 

generalnych wykonawców najistot-

niejsz  wad  okaza  si  problem 

z podwykonawc , który pomimo 

swoich ogranicze  (np. zaanga-

owanie w inne przedsi wzi cie) 

podejmuje si  realizacji zlecenia 

z powodu poczucia zobowi zania. 

Taka decyzja nara a generalnego 

wykonawc  na k opoty z dotrzyma-

niem terminów i problemy z tego 

wynikaj ce. Tymczasem podwyko-

nawcy otrzymuj c systematycznie 

zlecenia od tego samego lub tych 

samych generalnych wykonawców, 

najbardziej obawiaj  si  zanikania 

potrzeby dba o ci o swój wizerunek 

i konkurencyjno .

5. Podsumowanie

Partnering mo e by  uwa any jako 

droga do osi gania sukcesu w reali-

zacji przedsi wzi  budowlanych. 

D ugofalowa wspó praca partnerów 

(np. generalnego wykonawcy i pod-

wykonawcy) oparta na wzajemnym 

zaufaniu i zrozumieniu indywidu-

alnych oczekiwa  ka dego z nich 

mo e przynie  szereg obopólnych 

wady badani uznali za ma o istotne. 

Wyniki (tab. 4) zilustrowano graficz-

nie (rys. 6).

Uczestnicz cy w badaniach do -

strzegaj  tak e inne wady, nie wska-

zane w kwestionariuszu. Je den

z podwykonawców poda  ryzyko 

przej cia przez generalnego wyko-

nawc  stosowanej przez niego 

technologii. Drugi – ryzyko przej -

cia ca ej firmy.

4. Zestawienie wyników bada

Prezentowane wyniki bada  pot-

wierdzi y rezultaty analogicznych 

bada  przeprowadzonych w ród 

generalnych wykonawców [5, 6], 

które wykaza y, e pomi dzy pol-

skimi generalnymi wykonawcami 

i podwykonawcami cz sto nawi -

zywana jest d ugotrwa a – partner-

ska wspó praca. Najistotniejszym 

czynnikiem wp ywaj cym na decy-

zje o jej podj ciu jest w przypadku 

generalnych wykonawców zaufanie 

do sprawdzonego podwykonawcy, 

a w przypadku podwykonawców 

– zadowalaj cy przebieg poprzed-

niej wspó pracy. Wszyscy uczest-

nicz cy w badaniach dostrzegaj  

korzy ci wyp ywaj ce z tej formy 

wspó pracy. Generalni wykonawcy, 

za najwi ksz  zalet  uznali popra-

w  jako ci robót, a podwykonawcy 

– p ynno  w otrzymywaniu zle-

Rys. 5. Zalety wspó pracy partnerskiej

Rys. 6. Wady wspó pracy partnerskiej
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Tabela 4. Wady wspó pracy partnerskiej

Wady

Ilo  
odpowiedzi

redni 
wynik Ranga 

wady
N

i
S

i

Zaprzestanie dba o ci o konkurencyjno  i wizerunek Þ rmy 21 3,10 1

Poczucie zobowi zania pomimo aktualnych mo liwo ci 21 2,48 2

mia o  generalnego wykonawcy w nak anianiu do obni enia 
oferty cenowej

21 2,33 3


