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1. Wprowadzenie

Charakterystycznym problemem sektora budowlanego
na catym Swiecie jest wystepowanie antagonistycznych
relacji pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami przedsie-
wzie¢ budowlanych. Objawiaja sie one przede wszystkim
niskim poziomem wspétpracy, ograniczonym zaufaniem
czy nieefektywna komunikacja [1, 2]. Zr6znicowana struk-
tura organizacyjna uczestnikow przedsiewzie¢ budowla-
nych oraz powigzan pomiedzy nimi wymaga zatem efek-
tywnego zarzadzania relacjami [3]. Z tego tez wzgledu
coraz wieksza popularnos¢ zyskuja rézne formy kontrak-
téw relacyjnych (ang. Relational Contracts/Contracting
(RQ)). W niniejszym artykule przedstawiono istote kon-
traktow relacyjnych w przedsiewzieciach budowlanych,
ze szczegblnym uwzglednieniem partnerstwa. Bazowano
przy tym na doswiadczeniach prezentowanych w literatu-
rze polskiej i Swiatowe;j.

2. Pojecie i cel kontraktow relacyjnych
w przedsiewzieciach budowlanych

Podstawowymi cechami kontraktéw relacyjnych sa: okresle-
nie wspdlnych celéw uczestnikéw przedsiewziecia, stosowa-
nie podejscia ,win-win” w rozwiazywaniu sporéw (wszyst-
kie strony czuja sie usatysfakcjonowane) i rozwijanie relacji
opartych na wspétpracy [4, 5, 6, 71. W publikacji [8] stosowa-
nie kontraktéw relacyjnych w budownictwie zdefiniowane
zostato jako proces ustalenia i zarzadzania relacjami pomie-
dzy stronami majacy na celu usuniecie barier, zachecenie
do maksymalnego zaangazowania i umozliwienie wszyst-
kim stronom osiaggniecie sukcesu. W ksigzce [9] autorzy wy-
rézniaja nastepujace gtéwne formy, jakie przyjmuja kontrak-
ty relacyjne: partnerstwo w przedsiewzieciu, partnerstwo
strategiczne, alians w przedsiewzieciu, alians strategiczny,
partnerstwo publiczno-prywatne oraz joint venture. W ar-
tykule [7] autorzy zaznaczajg, ze forma kontraktu relacyjne-
go powinna zosta¢ dostosowana do konkretnej sytuacji, tak
by odpowiadata zatozonym celom. Z kolei w artykule [10]
wskazuje sie, ze warunki tego rodzaju kontraktéw powinny
by¢ elastyczne, jako Ze pierwotne zatozenia dotyczace re-
alizacji przedsiewziecia moga ulec zmianom, np. ze wzgle-
du na zmiane preferencji inwestora dotyczacych rozwiagzan
projektowych i materiatowych, ekstremalne warunki pogo-
dowe lub nieprzewidziane warunki gruntowe. Ci sami auto-
rzy w artykutach [11, 12] ocenili réwniez, ze dzieki ciggtym
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Rys. 1. Model kontraktéw relacyjnych zawierajqcy ich kluczowe ele-
menty [14]

procesom dostosowawczym, kontrakty relacyjne pozwalaja
na utrzymanie dobrych relacji w dtugich i zZtozonych przed-
siewzieciach. W artykule [13] wskazuje sie na zastosowa-
nie kontraktéw relacyjnych w celu stworzenia srodowiska
do wzmocnienia zaufania, otwartej komunikacji i zaanga-
zowania pracownikéw. W artykule [14] autorzy podjeli sie
zdefiniowania kontraktéw relacyjnych poprzez wskazanie
kluczowych elementéw tych kontraktéw. Wynikiem ich ana-
liz jest model kontraktéw relacyjnych przedstawiony na ry-
sunku 1. W jego centrum znajduje sie pie¢ podstawowych
elementéw, ktére zawsze wystepuja: zaangazowanie, zaufa-
nie, wspotpraca i komunikacja, wspolne cele oraz filozofia
Lwin-win". Dotgczenie do nich wybranych elementéw spo-
za centrum modelu okresla r6zne formy kontraktéw rela-
cyjnych w przedsiewzieciach budowlanych.

3. Partnerstwo jako specyficzna forma
wspotpracy w przedsiewzieciach
budowlanych

3.1. Definicje i modele partnerstwa
W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele definicji part-
nerstwa w odniesieniu do przedsiewzie¢ budowlanych.
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Jedna z czesciej cytowanych jest definicja podana w publika-
¢ji [15], zgodnie z kt6rg partnerstwo okreslone jest jako,dtu-
gotrwata wspoétpraca dwéch lub wiecej organizacji w celu
osiggniecia okreslonych celéw biznesowych poprzez mak-
symalizacje efektywnosci wykorzystania zasobow kazdego
partnera. Wymaga to zmiany tradycyjnych relacji oraz roz-
woju wspolnej kultury organizacyjnej. Relacje opieraja sie
na zaufaniu, poswieceniu sie wspdlnym celom i zrozumie-
niu indywidualnych oczekiwan i wartosci’.

W zblizony sposéb partnerstwo zostato zdefiniowane w prze-
wodniku do stosowania partnerstwa w budownictwie [16].
Autorzy wskazuja, ze partnerstwo moze wystepowac w po-
jedynczym przedsiewzieciu (ang. Project Partnering), lecz
wieksze korzysci mozna osiggna¢, gdy opiera sie na dtu-
gofalowej, strategicznej wspdtpracy w wielu przedsiewzie-
ciach (ang. Strategic Partnering). Autorzy zwracaja uwage
na trzy elementy kluczowe dla partnerstwa. Sa to: wspol-
ne cele uwzgledniajace interesy poszczegdlnych uczestni-
kéw, wspdlnie ustalony proces rozwigzywania probleméw
oraz ciaggte poszukiwanie ulepszen.

W definicji przedstawionej w raporcie [17] autor zawart in-
formacje na temat oceny postepdw partnerstwa i podziatu
wypracowanych korzysci.

Na zréznicowanie horyzontu czasowego partnerstwa zwra-
ca uwage autor raportu [18]. W opracowaniu wskazano tak-
ze na takie istotne elementy, jak: dazenie do ciagtej popra-
wy, otwartos$¢ pomiedzy stronami, gotowos¢ do przyjecia
nowych pomystéw i dostrzeganie wspolnych korzysci. Za-
znaczono réwniez, ze dla skutecznego partnerstwa, waz-
ne jest zaangazowanie kierownictwa oraz wola wspétpra-
cy uczestnikow przedsiewziecia.

W raporcie [19] autorzy wskazuja na rozwdj wspotpracy
do tzw. partnerstwa drugiej generacji wyrazajacego sie
we wspotpracy poszczegdlnych podmiotéw w serii przed-
siewzied. Dalszy rozwéj wspotpracy prowadzi¢ moze z ko-
lei do tzw. partnerstwa trzeciej generacji, w ktérym przed-
siebiorstwa budowlane podejmuja inicjatywe stosowania
partnerstwa obejmujgcego proces produkgji, wprowadze-
nie produktow na rynek i ustugi towarzyszace. Inwestor jest
w tym przypadku postrzegany jako klient, zas poprawe efek-
tywnosci dostrzega sie w rozwijaniu prefabrykacji poszcze-
golnych elementéw i catych modutéw obiektéw budowla-
nych oraz w zarzadzaniu fanncuchami dostaw.

Bogate studium poswiecone tematowi definicji partnerstwa
w przedsiewzieciu przedstawiono w artykule [20]. Na podsta-
wie wynikéw ankiety internetowej przeprowadzonej wsréd
cenionych i doswiadczonych naukowcédw zajmujacych sie
tematyka partnerstwa, sformutowano nowa definicje. Obej-
muje ona trzy podstawowe aspekty: uczestnikéw, cele oraz
umiejetnosci i techniki stosowane do realizacji celéw. Opra-
cowana definicja partnerstwa w przedsiewzieciu ma naste-
pujaca postac:,Partnerstwo w przedsiewzieciu to strategia
dotyczaca relacji, w ramach ktérej inwestor integruje wyko-
nawcow i innych gtéwnych uczestnikéw przedsiewziecia.
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Dzieki zaangazowaniu we wspdlne cele przedsiewziecia,
wspolne rozwigzywanie probleméw i wspdlng strukture za-
rzadzania, partnerzy daza do relacji opartych na wspotpra-
cy, zaufania i lepszych wynikéw”.

W publikacji [21] autorzy zaznaczaja, ze kluczowa rézni-
ca pomiedzy partnerstwem a aliansem jest to, ze partner-
stwo nie jest, tak jak alians, wyrazone w postaci prawnie
wigzacej umowy. Funkcjonuje natomiast obok standardo-
wych umoéw, nie posiadajac mocy prawnej. W przypadku
partnerstwa wystepuje natomiast karta partnerstwa (ang.
Partnering Charter), stanowigca porozumienie podpisywa-
ne przez wszystkie zainteresowane strony, wyrazajgce chec
wspotpracy w przedsiewzieciu budowlanym. Partnerstwo
zacheca do blizszych relacji i wspdlnych celéw, natomiast
alians wymusza je [22].
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Rys. 2. Model partnerstwa [23]

W artykule [23] autor zwraca z kolei uwage na to, ze partner-
stwo wystepuje w wielu wariantach i okreslane jest w rézny
sposob. Wyréznia on dwa konieczne, ale niewystarczajace
elementy partnerstwa: zaufanie i wzajemne zrozumienie,
ktére zostaty przedstawione w centrum opracowanego
modelu (rys. 2). Przedstawiona koncepcja zaktada, ze moz-
na méwic o partnerstwie, jezeli oprécz tych dwdch elemen-
tow, wystepuje tez cze$¢ sposrdd elementéw dodatkowych,
spoza centrum modelu. Nie ma jednak okreslonych elemen-
tow dodatkowych lub ich zestawodw, ktore musza wystapic.
W ten sposéb okreslone moga by¢ rézne warianty partner-
stwa. Model moze by¢ zatem postrzegany jako podstawa
do opisania catej ,rodziny” wariantéw partnerstwa. Jak za-
znacza autor, zapewnia to nowa metode definiowania wie-
loaspektowej koncepcji partnerstwa w elastyczny i uporzad-
kowany sposéb.

Inny koncepcyjny model partnerstwa przedstawiono w arty-
kule [24]. Zaprezentowano go na rysunku 3. Przedstawia on
cztery kategorie kluczowych elementéw partnerstwa oraz
zwiagzki zachodzace pomiedzy nimi. Kategorie zaangazowa-
nia, proceséw i narzedzi maja najwiekszy wptyw na ustano-
wienie i rozwdj partnerstwa. Kultura organizacyjna zaréw-
no generalnego wykonawcy, jak i dostawcéw takze wplywa
na rozwdj partnerstwa, ale oddziatywanie moze mie¢ row-
niez przeciwny kierunek. Efekty realizacji poszczegdélnych
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Rys. 3. Koncepcyjny model part-
nerstwa [24]

przedsiewziec stanowia infor-
macje zwrotng dla procesu dal-
szego rozwijania partnerstwa.
Zaangazowanie inwestora po-
strzegane jest z kolei jako istot-
ny czynnik zewnetrzny.

W artykule [25] autorzy réw-
niez przedstawiajg model
partnerstwa. Zostat on za-
prezentowany na rysunku 4.
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partnerstwa wazne dla stwo-
rzenia uczestnikom przedsiewziecia warunkéw sprzyjaja-
cych partnerstwu. Czynniki przedstawione w trzeciej kolum-
nie pozwalaja przeksztatci¢ grupe oséb zaangazowanych
w przedsiewziecie w efektywnie dziatajacy zespot. Ostatnia
kolumna przedstawia korzysci i efekty stosowania partner-
stwa w przedsiewzieciach budowlanych.

Mozna zauwazy¢, ze partnerstwo jest definiowane na wie-
le réznych sposobéw. Przyczyne tego dopatrywaé mozna
w tym, Ze partnerstwo przyjmuje wiele wariantéw [23]. Na-
lezy jednak zwrdci¢ uwage, ze w wiekszosci przytoczonych
definicji mozna znalez¢ odwotania do wspdlnych celéw, za-
ufania, rozwigzywania problemow, poszukiwania ulepszen
oraz poprawy efektywnosci
dziatania.

Strategia zmian/

zaréwno w odniesieniu do wymiernych wynikéw przedsie-
wziecia, jak rowniez w odniesieniu do przebiegu wspétpra-
cy. Wérdd 13 zidentyfikowanych, znalazty sie: zmniejszenie
liczby sporéw, lepsza kontrola kosztéw, lepsza kontrola cza-
su trwania, wyzsza jakos¢, efektywne rozwigzywanie proble-
mow, blizsze relacje, lepsza komunikacja, ciagte doskonale-
nie, potencjat dla innowagji, nizsze koszty administracyjne,
wyzszy poziom bezpieczenistwa, wieksza satysfakcja oraz
wyzsza kultura pracy.

Posroéd krajowych publikacji, w artykule [27], przedstawio-
no zalety wspotpracy partnerskiej z podwykonawcami robot
budowlanych z punktu widzenia generalnych wykonawcow.
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Rys. 4. Model partnerstwa [25]
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Wsrod najistotniejszych wymienia sie: poprawe jakosci ro-
bot, wzrost zadowolenia inwestora, wzrost zaufania oraz
poprawe relacji pomiedzy stronami. Wyniki dalszych badan
przedstawiajacych z kolei opinie podwykonawcéw robét
budowlanych zawarto w artykule [28]. Wskazujg one na ta-
kie istotne zalety jak: stabilnos¢ (ptynnos$¢) w otrzymywaniu
zlecen, redukcja kosztéw, oszczednos¢ czasu oraz podob-
nie jak w przypadku generalnych wykonawcéw, wzrost za-
dowolenia inwestora, wzrost zaufania, poprawa relacji po-
miedzy stronami i poprawa jakosci robot.

Autor pracy [29] przedstawia z kolei wykorzystanie relacji
partnerskich z klientami jako strategii marketingowej przed-
siebiorstw budowlanych stosowanej w celu poprawy kon-
kurencyjnosci.

Poza licznymi korzy$ciami ptynacymi ze stosowania part-
nerstwa w przedsiewzieciach budowlanych nalezy réwniez
by¢ swiadomym trudnosci mogacych wystapic¢ podczas jego
wdrazania. Przegladu tego typu trudnosci i przeszkéd doko-
nano w artykule [30] na podstawie analizy literatury przed-
miotu. Wsréd najistotniejszych wymieniono: niezrozumie-
nie koncepcji partnerstwa, problemy z relacjami, bariery
kulturowe, nieréwne zaangazowanie, problemy z komuni-
kacja, brak ciagtego doskonalenia, nieefektywne rozwiazy-
wanie probleméw, niewystarczajace wysitki, aby kontynu-
owac partnerstwo, dyskredytujace relacje.

Krajowych publikacji w temacie przeszkéd we wdrazaniu
partnerstwa jest niewiele. W jednej z nich [27] wskazano,
ze najistotniejszymi wadami wspodtpracy partnerskiej z pod-
wykonawcami robét budowlanych z punktu widzenia ge-
neralnych wykonawcéw sa: problemy z,moca przerobowa”
podwykonawcy decydujacego sie (pomimo swoich ogra-
niczen) na realizacje zlecenia z powodu poczucia zobo-
wigzania oraz zbyt duza pewnos$¢ podwykonawcy wypty-
wajaca z przekonania, Zze otrzyma zlecenie. Z kolei wyniki
dalszych badan w tym zakresie, przedstawione w artyku-
le [28] wskazuja, iz najistotniejszg wada z punktu widzenia
podwykonawcéw robét budowlanych jest pewnos¢ wypty-
wajaca z przekonania o uzyskiwaniu zleceh mogaca prowa-
dzi¢ do zaprzestania dbatosci o konkurencyjnos¢ i wizeru-
nek przedsiebiorstwa.

W innych krajowych badaniach dotyczacych barier partner-
stwa w polskich przedsiebiorstwach budowlanych [31] naj-
istotniejszymi barierami okazaty sie: brak zrozumienia part-
nerstwa, znalezienie przedsiebiorstw, ktére beda w stanie
by¢ partnerami, przestarzaty sposéb zarzadzania, czas i wy-
sitek konieczny, by dostosowac do siebie obie organizacje,
strach przed zmianami, popularno$¢ dokonywania zamoéwien
W oparciu o najnizsza cene oraz przekonanie, ze nie mozna
w biznesie zbudowac relacji opartych na zaufaniu.

3.3. Krytyczne czynniki sukcesu partnerstwa

w przedsiewzieciach budowlanych

Krytyczne czynniki sukcesu (ang. Critical Success Factors
CSFs) definiuje sie jako czynniki, ktorych wystepowanie jest
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konieczne dla maksymalizacji szans na osiggniecie ustalo-
nych celéw przez gtéwnych uczestnikdéw przedsiewziecia
[32]. Identyfikacja krytycznych czynnikéw sukcesu umozli-
wia efektywne wykorzystanie ograniczonych zasobéw oraz
pomaga wstepnie okresli¢ elementy porozumienia partner-
skiego [33].Wiele publikacji [34, 35, 36, 37,38] jest poswieco-
na tematyce krytycznych czynnikéw sukcesu partnerstwa.
W znacznej mierze czynniki te powigzane sg z trudnoscia-
mi wymienionymi w podrozdziale 3.2.

W artykule [35] autorzy wymieniaja osiem krytycznych
czynnikéw sukcesu partnerstwa w przedsiewzieciach bu-
dowlanych: odpowiednie zasoby, wsparcie kierownictwa,
wzajemne zaufanie, zaangazowanie dtugoterminowe, ko-
ordynacja, kreatywnos¢, efektywna komunikacja i rozwig-
zywanie sporéw. Autorzy artykutu [37], na podstawie badan
przeprowadzonych w Hong Kongu, posréd juz wymienio-
nych krytycznych czynnikéw sukcesu partnerstwa podkreslili
dodatkowo regularne monitorowanie partnerstwa. Wspél-
na ocena partnerstwa jest jednym z kluczowych wynikéw
warsztatow partnerstwa. Pozwala ona uzyska¢ informacje
zwrotna na temat realizacji przedsiewziecia i podjaé ewen-
tualne dziatania naprawcze.

3.4. Proces wdrazania partnerstwa

Partnerstwo moze by¢ stosowane, niezaleznie od systemu
realizacji przedsiewziecia, poniewaz nie jest forma umowy.
Jest ono poza umowa w celu uzgodnienia celéw oraz uta-
twienia dobrej komunikacji, pracy zespotowej i wspdlnego
rozwigzywania probleméw. Nalezy zauwazy¢, ze partner-
stwo moze by¢ stosowane w pofaczeniu z réznymi forma-
mi umoéw, gdyz karta partnerstwa sama w sobie nie jest
prawnie wigzaca [39]. W ksigzce [9] wskazuje sie na ustruk-
turyzowane i nieustrukturyzowane podejécie do wdraza-
nia partnerstwa. Pierwsze z tych podejs¢ przewiduje szereg
warsztatow partnerstwa obejmujgcych: wstepne warszta-
ty, warsztaty okresowe i warsztaty koricowe. Drugie nato-
miast, niezaktadajace organizacji tego rodzaju warsztatéw,
moze wrecz hamowac¢ ducha wspotpracy w przedsiewzie-
ciu budowlanym. Przed zawarciem umowy o partnerstwie
organizacja musi by¢ przekonana co do powodoéw tej de-
cyzji. Powinna réwniez doktadnie przeanalizowa¢, w jaki
sposéb partnerstwo odnosi sie do jej strategii dziatania
[35]. Ponadto organizacja musi zidentyfikowac podmioty,
z ktérymi chce podjac wspotprace partnerska, gdyz wejscie
w taki ukfad bez zrozumienia wzajemnych aspiracji i kultu-
ry pracy moze miec fatalne konsekwencje. W artykule [35]
przedstawiono studium przypadku inicjowania partner-
stwa strategicznego wraz z kilkoma ogélnymi wytycznymi
przedstawionymi dale;j.

* Partnerstwo powinno by¢ inicjowane przed podpisa-
niem umoéw i powinno obejmowac wszystkich gtéwnych
interesariuszy. Nalezy zorganizowac kilka wstepnych spo-
tkan, w trakcie ktérych mozna wymieni¢ oczekiwania i cele
dotyczace wspodtpracy. Aby ograniczy¢ nieporozumienia
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pomiedzy stronami, mozna zatrudni¢ zewnetrznego eks-
perta (facylitatora), ktory poprowadzi spotkania i utatwi
proces wdrazania partnerstwa. Okreslone cele moga by¢
specyficzne dla danego przedsiewziecia lub istotne dla roz-
WOju organizacji.

¢ Strony dziataja jako zesp6t i daza do realizacji wspélnie
ustalonych celéw, dlatego powinny dzieli¢ sie takimi zaso-
bami jak wiedza, informacje i technologia. Aby zachowa¢
absolutne zaufanie, nalezy mie¢ na wzgledzie nieujawnia-
nie zadnych poufnych materiatéw stronom nieupowaznio-
nym oraz niewykorzystywanie takich materiatéw w sposéb
konkurencyjny w stosunku do innych uczestnikéw przed-
siewziecia. Zasoby, jakimi dysponujg uczestnicy, powinny
umozliwia¢ im osiagniecie ustalonych celéw.

* Powofany zespot partnerski powinien sktadac sie z pra-
cownikéw wyzszego szczebla poszczegolnych organizaciji,
a kazda strona powinna przydzieli¢ do zespotu co najmniej
dwéch cztonkdw. Pierwszym, statym cztonkiem zespotu,
powinna by¢ osoba z kierownictwa majaca wszechstron-
na wiedze na temat intereséw przedsiebiorstwa. Drugim
cztonkiem powinien by¢ kierownik odpowiedzialny za dane
przedsiewziecie. Inne osoby wtaczane sg na state lub w za-
leznosci od potrzeb. Cztonkowie zespotu powinni posiadac
duze umiejetnosci przywodcze oraz zarzadzania i rozwiazy-
wania problemow, a takze umiejetnos¢ budowania ducha
zespotu w nieformalnej sieci komunikacyjne;j.

* Nalezy organizowac regularne spotkania zespotu part-
nerskiego w celu oméwienia istotnych dziatan lub proble-
mow, ktérym nalezy poswieci¢ uwage. Takie spotkania po-
winny mie¢ na celu poprawe dotychczasowego sposobu
dziatania. Zesp6t partnerski powinien szuka¢ usprawnien
procesow operacyjnych i procedur, wprowadzajgc nowe
podejscia i metody. Technika benchmarkingu (poréwnywa-
nia sie z innymi podmiotami wyznaczajacymi kierunki roz-
woju branzy oraz wykorzystania dobrych pomystéw tych
podmiotéw w celu doskonalenia sie) jest wysoce zalecana
do inicjowania najlepszych praktyk.

* QOcena skutecznosci partnerstwa ma réwniez kluczowe
znaczenie. Nalezy w tym celu okredli¢ oceniane parametry
(subiektywne i obiektywne) i sposéb dokonywania oceny.
Biezace monitorowanie stanu partnerstwa pozwala ziden-
tyfikowac obszary wspotpracy, w ktérych pojawiajg sie pro-
blemy. Zespot partnerski powinien z kolei poszukiwa¢ moz-
liwosci rozwigzania tych probleméw i poprawy sytuaciji.

W raporcie [17] autor wskazuje, ze partnerstwo wymaga zmia-
ny kryteriéw wyboru partneréw. Zamiast kryterium najniz-
szej ceny partnerstwo zaktada selekcje z uwzglednieniem
podejscia do pracy zespotowej, potencjatu dla innowacji
i oferowania efektywnych rozwiagzan dotyczacych przedsie-
wziecia. Na dobér odpowiednich partneréow do wspétpra-
cy wskazuja takze autorzy publikacji [16]. Organizacje wdra-
Zajace partnerstwo powinny mie¢ podobna kulture pracy,
by¢ chetne do wspdtpracy ze soba i odznaczac sie stabil-
noscig finansowa. Ponadto powinny posiadac¢ dobra kadre

zarzadzajacg oraz potencjat do badan, rozwoju i innowacji.
Wazne jest réwniez elastyczne podejscie do zmian zaréwno
kadry kierowniczej, jak i pracownikéw nizszych szczebli.
W artykule [40] autorka przedstawia metode wyboru przed-
siebiorstwa budowlanego do wspétpracy na podstawie ana-
lizy relacji partnerskich badanych przedsiebiorstw z mikro-
otoczeniem. Prezentowana metoda stanowi przyktad analizy
wielokryterialne;j.

W publikacji [41] wskazuje sie, ze przy podejmowaniu de-
cyzji o partnerstwie w danym przedsiewzieciu budowla-
nym nalezy wzig¢ pod uwage takie czynniki jak: koszt, zysk,
czas trwania, zZtozonos$¢ i renoma tego przedsiewziecia. Au-
torzy przedstawiaja rowniez model oceny mozliwosci za-
stosowania partnerstwa w konkretnym przedsiewzieciu,
ktéry wspomagadé ma proces oceny tego, jak wykorzy-
stac partnerstwo w okreslonej sytuacji. Analizie podle-
gaja przy tym czynniki zwigzane z mechanizmami zarza-
dzania, zaangazowanymi organizacjami oraz rozmiarami
przedsiewziecia.

Ogdlny zarys procesu wdrazania partnerstwa w przedsie-
wzieciach budowlanych przedstawiono w publikacji [39]
wydanej przez zarzadce sieci drogowej w jednym ze sta-
now w Australii. Zawiera on ponizsze punkty, szerzej opi-
sane w przywotanej publikacji.

* Wybor odpowiedniego przedwsiewziecia, aby zastoso-
wac partnerstwo.

¢ Uzyskanie zaangazowania kierownictwa.

¢ Uzyskanie niezbednych zasobéw do wdrozenia part-
nerstwa.

* Wybdr lideréw partnerstwa z kazdej organizacji — jedne-
go z kierownictwa organizacji, drugiego sposréd oséb bez-
posrednio zaangazowanych w dane przedsiewziecie.

* Wzmacnianie zaangazowania w partnerstwo uczestni-
kow przedsiewziecia podczas spotkan, w korespondencgji
i komunikacji werbalne;j.

* Zgoda i przekonanie do bycia partnerem.

* Zaangazowanie facylitatora wprowadzajacego uczestni-
kow w podejscie partnerskie.

* Przygotowanie do wstepnych warsztatéw partnerstwa.
¢ Uzgodnienie procesu oceny partnerstwa.

* Akcentowanie sukceséw w rozwijaniu partnerstwa.

* Regularny kontakt z pozostatymi uczestnikami.

W publikacji [39] wskazuje sie takze dziatania sprzyjajace
partnerstwu, takie jak: wdrazanie nowych oséb w partner-
stwo, organizowanie kolejnych warsztatéw partnerstwa we-
dtug potrzeb oraz monitorowanie, czy partnerstwo jest sto-
sowane z sukcesem. W tej samej publikacji zaprezentowano
réwniez typowy program partnerstwa przedstawiajacy:

* cele partnerstwa,

* zakres, uczestnikdw i czas trwania warsztatéw partner-
stwa oraz

* zakres, uczestnikow i czas trwania spotkan poswieconych
monitorowaniu, identyfikowaniu i rozwigzywaniu proble-
mow zwigzanych z relacjami w przedsiewzieciu budowlanym.
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Wytyczne dotyczace organizacji wstepnych, okresowych
i koncowych warsztatéw partnerstwa zawarto takze w arty-
kule [42]. W przypadku tych ostatnich elementem charakte-
rystycznym jest poszukiwanie mozliwosci dalszej wspétpracy
w oparciu o partnerstwo. Autorzy rekomendujg takze wdraza-
nie partnerstwa w jak najwczesniejszym etapie, gdyz uczest-
nicy przedsiewziecia potrzebujg czasu na zmiane podejscia
i wypracowanie relacji partnerskich. Wczesne wdrozenie part-
nerstwa pozwala maksymalizowac korzysci z niego ptynace.
Z kolei w monografii [43] autorzy prezentujg partnerstwo
jako podejscie wykorzystywane do zarzadzania faricucha-
mi dostaw w budownictwie. Wymieniajg rowniez zarzadza-
nie relacjami z dostawcami i odbiorcami/inwestorem wsréd
kluczowych proceséw biznesowych w budownictwie. Przy-
wotuja zte doswiadczenia podczas budowy autostrad w Pol-
sce, ktére sktonity uczestnikdw procesu inwestycyjnego
do korzystania z partnerstwa jako koncepcji zarzadzania.
W artykule [44] autorzy proponuja wykorzystanie partner-
stwa w celu integracji taricucha dostaw kilku wspoétzalez-
nych przedsiewzie¢ wchodzacych w sktad wiekszego pro-
gramu budowy.

Posréd wielu publikacji poswieconych procesowi wdraza-
nia partnerstwa w przedsiewzieciach budowlanych w uje-
ciu praktycznym, czes¢ z nich, m.in. [9, 35, 45, 46, 47] zawiera
wytyczne dotyczace inicjowania i stosowania partnerstwa,
skierowane do organizacji zainteresowanych tym podej-
sciem. Publikacje wydawane przez jednostki publiczne i or-
ganizacje zrzeszajace przedsigbiorstwa budowlane wskazuja
na wole upowszechnienia partnerstwa w sektorze budowla-
nym, zaréwno prywatnym, jak i pu-

rozpoznanie pojawiajgcych sie probleméw i ich rozwiaza-
nie. W ostatnich latach powstato szereg prac dotyczacych
zagadnienia oceny partnerstwa w przedsiewzieciach bu-
dowlanych [49, 53, 54, 55, 56].

Zaprezentowany w [57] system sterowania i oceny relacji part-
nerskich w przedsiewzieciach budowlanych jest pierwszym
narzedziem wspomagajacym zarzadzanie relacjami part-
nerskimi w przedsiewzieciach budowlanych uwzgledniaja-
cym to, w jakim stopniu poprawa poziomu poszczegélnych
parametrow relacji partnerskich przektada sie na korzysci
w odniesieniu do czasu, kosztu, jakosci oraz bezpieczen-
stwa realizacji przedsiewziecia. 0golny schemat dziatania
tego systemu zostat zaprezentowany na rysunku 5. Korzy-
stanie z systemu wymaga od zarzadzajacego przedsiewzie-
ciem podania ponizszych informacji:

* ocen parametréw relacji partnerskich,

* wag miernikéw sukcesu przedsiewziecia: czasu, kosztu,
jakosci i bezpieczenstwa jego realizacji,

* opcjonalnie ocen, jak poziom relacji partnerskich w od-
niesieniu do poszczegélnych parametréw wptywat na mier-
niki sukcesu przedsiewziecia.

Aby mdc na biezaco monitorowaé poziom relacji partner-
skich w przedsiewzieciu, zalecane jest regularne organizo-
wanie spotkan przeglagdowych i warsztatow partnerstwa
oraz ocenianie stanu relacji [16]. Korzystanie z prezentowa-
nego systemu réwniez wymagac bedzie takiej regularnosci
(np. ocena co miesigc). Na podstawie ocen poszczegélnych
parametrow relacji partnerskich, modut oceny systemu po-
zwala okresli¢ poziom relacji partnerskich zarzadzajacego

blicznym. Znaczna cze$¢ publika-
cjim.in.[12,16, 17, 40, 48] porusza
temat czynnikéw i procesu wyboru
partneréw. Inne prezentuja studia
przypadkdw [45,49] i perspektywy
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przedsiewzieciem z pozostatymi uczestnikami przedsiewzie-
cia oraz catoéciowa ocene poziomu relacji partnerskich w tym
przedsiewzieciu. Wykorzystana w tym celu zostata czes¢ al-
gorytmu metody AHP (Analytic Hierarchy Process) oraz teo-
ria zbiorow rozmytych. Poza tym, modut sterowania systemu
umozliwia uzyskanie, dla kazdego parametru relacji partner-
skich, zalecenia do sterowania sposrdd nastepujacych moz-
liwosci: zachowaj, popraw, popraw natychmiast. Zalecenia
uzupetniane sg o przyktadowe dziatania, jakie mozna pod-
jac¢, aby poszczegdlne parametry relacji partnerskich popra-
wi¢ [58]. W module sterowania zastosowany zostat rozmyty
model wnioskowania. Oprécz ocen parametréw relacji part-
nerskich, system wykorzystuje takze podane przez opera-
tora wagi miernikdw sukcesu przedsiewziecia (czasu, kosz-
tu, jakosci i bezpieczenstwa jego realizacji) oraz okreslone
na podstawie badan ankietowych, wagi wptywu parametrow
relacji partnerskich na wymienione mierniki sukcesu przed-
siewziecia. Wptyw parametréw relacji partnerskich na mier-
niki sukcesu przedsiewziecia zostat zbadany z zastosowa-
niem analizy korelacji i regresji. Modut sterowania pozwala
wskazac parametr relacji partnerskich, ktéry nalezy popra-
wic jako pierwszy. Uzupetnieniem jest modut objasniajacy
pozwalajacy na przedstawienie w sposéb czytelny $ciezki
wnioskowania prowadzacej do uzyskania danej konkluzji.
Dodatkowo system zostat zaopatrzony w modut uczacy. Po-
zwala on na uzupetnianie zbioru danych zebranych podczas
badan ankietowych o informacje z danego przedsiewziecia.
Zaktualizowane zostang wtedy wartosci wag wptywu para-
metrow relacji partnerskich na mierniki sukcesu przedsie-
wziecia. Wymaga to wprowadzenia dodatkowo ocen wptywu
poszczegdlnych parametréw relacji partnerskich na mier-
niki sukcesu przedsiewziecia. Operator dokonuje wyboru,
czy wprowadza te dodatkowe dane, czy korzysta z podsta-
wowego zakresu danych, zebranych podczas badan ankie-
towych. W celu uwidocznienia efektéw dziatania systemu
i $ledzenia zmian ocen poszczegdlnych parametréw oceny
te moga by¢ prezentowane w sposéb graficzny.

5. Podsumowanie

Czestym problemem podczas realizacji przedsiewzie¢
budowlanych jest ograniczona wspétpraca uczestnikéw
przedsiewziecia w dazeniu do wspdlnych celow. Bardziej
charakterystyczna dla budownictwa jest koncentracja po-
szczegolnych uczestnikéw przedsiewzie¢ na celach indy-
widualnych. Towarzyszy temu zwykle maty poziom wza-
jemnego zaufania, niedostateczny przeptyw informacji
oraz relacje opierajace sie na wspétzawodnictwie. Wielu
naukowcéw oraz praktykdw szanse na poradzenie sobie
z wymienionymi problemami upatruje w upowszechnie-
niu stosowania partnerstwa w przedsiewzieciach budow-
lanych. Podejscie to zaktada zmiane tradycyjnych rela-
cji na relacje opierajace sie na zaufaniu, poswieceniu sie
wspoélnym celom i wzajemnym zrozumieniu. Istotna role

w partnerstwie odgrywa efektywna komunikacja oraz usta-
lony proces rozwigzywania probleméw.

Przywotane w artykule publikacje pokazuja, ze stosowanie
partnerstwa w przedsiewzieciach budowlanych niesie za soba
liczne korzysci zarowno w odniesieniu do wymiernych wy-
nikdw przedsiewziecia (m.in. czas trwania, koszt, jakos¢), jak
réwniez w odniesieniu do przebiegu wspotpracy (m.in. ogra-
niczenie sporéw, efektywne rozwigzywanie problemoéw, bliz-
sze relacje pomiedzy uczestnikami przedsiewziecia, lepsza
komunikacja, wyzsza kultura pracy). Zaréwno krajowe, jak
i zZagraniczne opracowania wskazuja na korzystny wptyw sto-
sowania tego podejscia w przedsiewzieciach budowlanych.
Publikacje identyfikujace trudnosci i przeszkody we wdraza-
niu partnerstwa w przedsiewzieciach budowlanych pozwa-
lajg stwierdzi¢ jednak, ze wprowadzenie tego podejscia jest
procesem ztozonym i moze zakoriczy¢ sie niepowodzeniem.
Partnerstwo wymaga gruntownego przygotowania ze stro-
ny uczestnikdéw przedsiewziecia i analizy uwarunkowan pa-
nujacych w danym przedsiewzieciu. Identyfikacja potencjal-
nych trudnosci, jakie mozna napotka¢ podczas wdrazania
partnerstwa pozwala uczestnikom zapobiega¢ lub ograni-
czy¢ wystepowanie tych trudnosci.

Identyfikacja krytycznych czynnikéw sukcesu partnerstwa
w przedsiewzieciach budowlanych jest rowniez istotng kwe-
stig. Wsrod nich trzeba wymieni¢ przede wszystkim zaufa-
nie oraz efektywna komunikacje. Na rozwijanie m.in. tych
aspektéw wspodtpracy nalezy zwrédci¢ uwage, aby partner-
stwo dobrze funkcjonowato i mogto przynosic¢ spodziewa-
ne efekty.

W artykule przedstawiono réwniez praktyczne wskazéwki
zwigzane z procesem wdrazania partnerstwa w przedsie-
wzieciach budowlanych. Przedstawiono réwniez mozliwo-
$ci jednego z narzedzi pomagajacych ocenia¢, monitorowac,
analizowac i sterowac relacjami partnerskimi w przedsie-
wzieciach budowlanych.
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