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1. Cel pracy, przyjeta hipoteza i metody badawcze

Podstawowym celem artykulu jest ustalenie optymalnego poziomu konfliktu,
przy ktérym nastgpuje skrdcenie czasu realizacji inwestycji budowlanej. W pracy
przyjeto hipoteze o nastgpujacej tresci: odpowiedni poziom konfliktu zmusza pra-
cownikéw do wykorzystania zasobdw wiedzy utajonej. Dzigki temu nastgpuje
skrécenie czasu inwestycji, co powoduje powstanie oszczgdnosci w preliminarzu
wydatkéw. Koniecznosé uwzglednienia w strategii zarzadzania zjawiska konfliktu
autor uzasadnit trzema argumentami:

— ze wzgledu na dlugoletnie przywigzanie przedsi¢biorstw budowlanych do
zasad funkcjonowania w warunkach gospodarki planowej firmy budowlane sank-
cjonowaly tradycyjne metody postgpowania oparte na dotychczasowych zasobach
wiedzy. W przypadku nasilajacej si¢ walki konkurencyjnej zarzad firmy bedzie
wyznaczal nowe cele (tj. odmienne od tych w warunkach gospodarki centralnie
planowe;j), ktérych realizacja wymaga przyjgcia innych niz standardowe metody
postgpowania, bazujacych na zasobach nietradycyjnej wiedzy, w tym takze wiedzy
utajonej. Kadra zarzadzajaca konsekwentniej niz w warunkach gospodarki plano-
wej bedzie egzekwowaé realizacje celéw, co spotyka si¢ z wigkszym oporem pozo-
stalych pracownikdéw;

— w przypadku opracowywania w trudnych warunkach funkcjonowania no-
wych strategii, decydujacych o przetrwaniu przedsigbiorstwa, pomiedzy réznymi
grupami pracownikéw dochodzi do gwattownej réznicy pogladéw, co z reguty
okazuje si¢ zrodlem konfliktu. Na ten problem zwracaja uwage m.in. M. Deutsch,
R. Fellows 1 A.M.M. Liu [Deutsch 1994; Fellows, Liu 1997].
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Analizie poddano konflikt pomigdzy kierownikami budéw a tzw. robotnikami
rangi A. Robotnicy rangi A to pracownicy przedsigbiorstwa budowlanego, ktérzy
maja staz pracy powyzej 10 lat i pelnia funkcje majstra lub brygadzisty. Od zaan-
gazowania tej grupy pracownikéw w podstawowym stopniu zalezy koficowy wy-
nik inwestycji. Robotnicy rangi A dysponuja bowiem duza wiedza praktyczng,
zweryfikowana w trakcie realizacji wielu przedsigwzig¢é. Dlatego posiadaja takze
znaczne zasoby wiedzy utajonej, ktére moga zosta¢ wykorzystane w biezacej dzia-
falnosci. Poziom konfliktu okreslono liczba dni niezbgdnych do ustalenia harmo-
nogramu, natomiast efekt czasem trwania inwestycji w relacji do poczatkowej wer-
sji planu i oszczednosciami w preliminarzu wydatkéw.

Badania przeprowadzono w 126 tzw. kluczowych przedsigbiorstw budowla-
nych. Liczebnos¢ préby ustalono, wykorzystujac uktad skal graficznych (nomogra-
fow), w ktérych przyjeto przedziat ufnosci 95%, przy zatozonym szacunku btedu
5%. Wskaznik proporcji (p = 9) dotyczyi udziatu kluczowych firm wykonawczych
w ogdlnej populacji przedsigbiorstw budowlanych. Na tej podstawie wytypowano
grupg 126 jednostek, ktére uznano za kluczowe. Charakteryzowaly si¢ one nastg-
pujacymi parametrami:

— obrét na poziomie min. 150 mln zi,

— okres dziatania (od 1989 1.),

— zatrudnienie na poziomie minimum 550 oséb (powyzszy poziom zatrudnie-
nia umozliwil wyodrebnienie podstawowych dzialéw przedsi¢biorstwa budowla-
nego),

— specjalnosc¢ (26 przedsigbiorstw prowadzito prace na rzecz infrastruktury, 17
zajmowatlo si¢ budownictwem inzynieryjnym, 64 ogdlnym, 19 za$ specjalizowalo
si¢ w pracach wykonczeniowych).

W procesie typowania uwzgledniono potencjat wykonawczy poszczegdlnych re-
giondéw kraju. Z tego wzgledu najwigcej — 30 przedsigbiorstw przypadalo na woje-
wdédztwo mazowieckie, 21 na slaskie, 19 na matopolskie, 17 na wielkopolskie, 15 na
dolnoslaskie, 10 na pomorskie, 4 na zachodniopomorskie, 3 na $wietokrzyskie, 2 na
podkarpackie, warminsko-mazurskie 1 lubelskie oraz 1 na kujawsko-pomorskie. Pré-
ba zostala dobrana na podstawie znajomosci populacji przedsigbiorstw w sposéb
losowy z zachowaniem losowania warstwowego. Préba ta ma strukture zblizona do
struktury populacjt, dlatego mozna uznac ja za reprezentatywna. Badane przedsig-
biorstwa podzielono na cztery podstawowe grupy, tj. chaosu, bezpieczenstwa, stabi-
lizacji, wzrostu. Za kryterium przydzialu do poszczegdlnych grup przyjeto osiagana
przez firmy dynamike zysku netto. Autor uznal, ze dynamika zmian wskaznika eko-
nomicznego jest w warunkach transformacji wlasciwym kryterinm wyodrebnienia
badanych jednostek. Systematyczne zwigkszanie wskaznika dowodzi (lepiej anizeli
jego warto$¢ bezwzgledna) poprawnosci przyjetej strategii, umiejetnosci funkcjono-
wania w okresie transformacji spoteczno-gospodarczej. Z tego wzglgdu jednostki,
ktére osiggnely zysk powyzej 5%, sredniorocznie zaliczono do grupy wzrostu, zysk
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w przedziale 3-5% do grupu stabilizacji, 1-3% do grupy bezpieczenstwa, a pozostale
do grupy chaosu. Gkres badawczy dotyczyt lat 1999-2003. W zbieraniu danych po-
stuzono si¢ ankieta, popartag wywiadem bezposrednim.

2. Kategorie wiedzy wsrod przedsi¢biorstw budowlanych

Analiza literatury przedmiotu dowodzi odmiennego ujecia wiedzy przez wielu
autoréw. Rdznie ocenia si¢ takze jej wplyw na proces zarzadzania przedsigbior-
stwem. Wiedz¢ jawna mozna sprowadzi¢ do dwéch kategorii pojeé. Pierwsza
zwiazana giéwnie z propozycja C.H. Collinsa, ktéry wiedz¢ jawna okresla jako
wiedzg skodyfikowana, obiektywna, tatwa do przekazania i zapisu [Collins 1993].
Drugie podejscie, ktérego zwolennikiem jest m.in. F. Blacker, utozsamia wiedzg
jawna ze stanem $wiadomosci jej uzycia. Wysoki stan $wiadomosci uruchomia
adekwatne do danej sytuacji poklady wiedzy jawnej [Blacker 1995]. Wiedza ukryta
zas jest wiedza spersonalizowang, niejednokrotnie okreslang jako cicha lub subiek-
tywna. W podstawowym stopniu wynika ona z do$wiadczenia, stanu emocjonalne-
go powoduje automatyczne dziatanie [Davenport, Prusak 1998]. Odmienny poglad
zaprezentowali W.M. Cohen i D. Levinthal, ktérzy wiedze ukryta utozsamiajg z
pragmatyzmem oraz zdolnosciq do eksperymentowania [Cohen, Levinthal 1990].
W.L.P.Wong zwrécit uwage, ze nie mozna oddzieli¢ wiedzy jawnej od ukryte;j.
Najczesciej uruchamiane sa poktady wiedzy jawnej zwigzanej z wysokim uswia-
domieniem pracownika. Natomiast wiedza ukryta jest wykorzystywana w dalsze]
kolejnosci [Wong, Radcliffe 2000]. M. Sexton i P. Barret podkreslili znaczenie
wiedzy ukrytej w procesie innowacji przedsigbiorstw budowlanych. Od stopnia jej
wykorzystania uzaleznili koncowy sukces przedsigwzigcia [Sexton, Barret 2004].
Z kolei C. Egbu i K. Botterill poruszyli przywiazanie pracownikéw do praktyki
budowlanej, wynikajacej przede wszystkim z doswiadczenia. Nawet sukcesywne
szkolenia pracownikéw, sprzyjajace podnoszeniu wiedzy powoduja ogélny wzrost
zasobdw niematerialnych, traktowanych z reguly jako wiedza ukryta, ktdra zatrud-
nieni niechetnie si¢ postuguja [Egbu, Botterill 2001].

Generalnie, wystgpujg dwa podejscia do okreslenia zakresu wiedzy ukrytej:

— ujecie szerokie, reprezentowane m.in. przez 1. Nonake i H. Takeuchiego. Po-
lega ono na grupowaniu tresci wiedzy w dwukategorialny system, ktéry opisuja
dwie funkcje, tj. funkcja sensotwdrcza zwigzana ze zrozumieniem 1 nadawaniem
znaczen wlasnym zachowaniom oraz regulacyjna dotyczaca wyznaczania kierun-
kéw ujawnionych zachowan,

— ujecie waskie sformutowane przez R.K. Wagnera. Wiedza ukryta uwzgled-
nia trzy aspekty. Pierwszy zajmuje si¢ ukierunkowaniem tresci podejmowanych
dziatan. Drugi dotyczy kontekstu sytuacyjnego i skiada si¢ z wiedzy globalnej 1
lokalnej. Wiedza globalna obejmuje osigganie celéw strategicznych, lokalna za$
zajmuje si¢ biezaca dzialalnoscia. Trzeci aspekt okresla standardy zachowania.
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Dlatego mozna poszukiwaé standardéw idealnych — najbardziej pozadanych oraz
pragmatycznych. Standardy pragmatyczne sa realistyczne, fatwiejsze do osiagnieg-
cia w okreslonym czasie [Chetpa 2004].

R.K. Wagner przedstawil warianty zorganizowania wiedzy ukrytej. Pierwszy
polega na przyjeciu zalozenia, ze wiedza ukryta jest gromadzona w Scistej hierar-
chit od wiedzy szczegélowej do ogdlnej. Wiedza szczegétowa jest najbardziej
skonkretyzowana i wiaze si¢ z bezposrednig dziatalnoscia pracownika. Zasoby tej
wiedzy s3 najczesciej uruchamiane w biezacej dziatalnos$ci. Wynikajg one z do-
$wiadczenia (okreslonego przez R.K. Wagnera jako zrgcznos¢ zadaniowa), a na tej
podstawie powoduja zdolno$¢ do samokierowania i wplywania na zachowania
wspotpracownikéw. Na drugim poziomie wiedzy ukrytej wystepuje wiedza sytu-
acyjna. Jej cecha wyrdzniajaca jest umiejetnos¢ taczenia wybranych czesdei skla-
dowych wiedzy ukrytej w przypadku, kiedy pierwszy poziom jest niewystarczajacy
do wykonania zadania. Uruchomienie wiedzy z drugiego poziomu wiedzy ukrytej
odbywa si¢ pod wplywem zmienionego systemu motywacji i nowych okolicznosci.
W przeciwnym razie pracownik positkuje si¢ wiedza ukryta zlokalizowana na
pierwszym poziomie ogdlnosci. Przywigzanie do postugiwania sig tylko ta katego-
riag wiedzy prowadzi do rutyny i w konsekwencji do pogorszenia si¢ efektywnosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Problem ten szczegdétowo oméwil Ch. Argyris,
stwierdzajac, ze wiedza ukryta moze stanowié baz¢ do zachowania tradycyjnych,
trudnych do przezwyci¢zenia wzorcéw postgpowan [Argyris 2000]. Trzeci poziom
wiedzy ukrytej zawiera wiedze ogdlna, nie zweryfikowana oraz nie zwiazana z
bezposrednia dzialalnoscia pracownika. Jest ona jednoczesnie wiedza laczacq
wszystkie poziomy hierarchiczne. Przeciwstawnym pogladem wobec hierarchicz-
nego jest model anarchistyczny. Wedlug niego, wszystkie elementy wiedzy ukrytej
sa zatomizowane i podlegaja statej rotacji. W zaleznosci od sytuacji moga one
faczy¢ sig relatywnie w trwalte zwiazki 1 w ten sposéb stanowi¢ zaséb wiedzy po-
trzebny pracownikowi, co przedstawia rys. 1.

Pod wplywem okreslonych czynnikéw (w odniesieniu do modelu zaréwno
anarchistycznego, jak i hierarchicznego) dochodzi do takiego polaczenia elemen-
tow wiedzy ukrytej, ktére pozwalaja na ich optymalne wykorzystanie do realizacji
wyznaczonych celéw.

W odréznieniu od powszechnie obowigzujacego podzialu, w zasobach wiedzy
ukrytej nalezy wyodrebni¢ dwie kategorie. Pierwsza obejmuje tzw. wiedzg utajona.
Wiedza utajona jest zasobem, ktory jest gromadzony dzigki realizacji kolejnych
inwestycji. Powstaje w wyniku wymiany informacji migdzy pracownikami, zdoby-
tego doswiadczenia, analizy zachodzacych w przedsigbiorstwie i otoczeniu procesow.
Gromadzenie wiedzy utajonej jest zjawiskiem ciaglym. Dzigki tej kategorii wiedzy
okreslone grupy pracownikéw, w tym przede wszystkim pracownicy rangi A,
sa wstanie nie tylko przedstawi¢ odmienne niz dotychczasowe propozycje realizacji
inwestycji, ale takze lepiej wykorzysta¢ posiadane zasoby. Na tej podstawie mozna
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1, 2, ... — elementy wiedzy ukrytej: | — samokierowanie, 2 — zrgcznosé, 3 — kierowanie innymi

pracownikami, 4 — absorpcja wiedzy, S — zdolno$¢ do syntezy i wyciagania wnioskéw.

Rys. 1. Model anarchistyczny i model hierarchiczny wiedzy ukrytej

Zrédto: [Chelpa 2004; Wagner 1987).

przyjacé, ze w przypadku potrzeby pracownicy w pierwszej kolejnosci odwoluja sie
do kategorii wiedzy utajonej. Pozwala ona na automatyczne zwigkszenie zasobow
wiedzy jawnej i wykorzystywanej. Dzigki temu zatrudnieni w przedsi¢biorstwach
budowlanych sa w stanie lepiej wykona¢ powierzone obowiazki. Druga kategoria
wiedzy ukrytej dotyczy zasobdw, ktére powszechnie nie sa znane. ,,Uwalnianie”
typowych pokladéw wiedzy ukrytej ma miejsce w przypadku odkry¢ i badan nauko-
wych badz na skutek odmiennego niz dotychczas potaczenia posiadanych zasobdéw.
Zasoby wiedzy jawnej, ukrytej, utajonej wzajemnie si¢ przenikaja. Pracownicy
przede wszystkim posiuguja si¢ wiedza jawna, a dopiero w dalszej kolejnosci utajo-
na. Przyswojenie typowej wiedzy ukrytej wymaga czasu po$wigconego na naukg i
dlatego automatyczne jej wykorzystanie nie jest mozliwe. Z tego wzglgdu w biezacej
aplikacji jest ona mniej pozadanym zasobem. Wiedza jawna jest kategorig wzglednie
latwa do pozyskania, a nastgpnie wykorzystania; wzrostowi jej zasoboéw sprzyja
$wiadomo$¢ pracownikow. Ponadto specyfika branzy budowlanej polegajaca na
przestrzeganiu ogélnie obowiazujacych procedur postgpowania, utrwala jej szeroka
aplikacj¢. Z tego wzgledu pracownicy (mimo posiadania nawet znacznych zasobow)
nieche¢tnie odwotuja si¢ do wiedzy utajonej. W przypadku wykorzystania wiedzy
utajonej przedsigbiorstwo jest w stanie osiagna¢ przewagg konkurencyjna i sprawnie
realizowac inwestycje. Uruchomienie tej kategorii wiedzy wymaga uzycia niestan-
dardowego srodka. Za taki srodek w okresie transformacji nalezy przyja¢ konflikt.
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3. Znaczenie konfliktu
w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa budowlanego

Przez pojegcie konfliktu w zarzadzaniu zespotem rozumie si¢ taka sytuacje, w
ktérej wystgpuje sprzecznos¢ intereséw oraz pogladéw poszczegdlnych grup czy
dziatéw firmy [Edwards 1996]. Uwaza si¢, ze konflikt jest zjawiskiem nieko-
rzystnym, stanowi problem, ktérego nalezy unika¢ [Wiley 1997]. W praktyce
jednak niemozliwe jest catkowite jego zlikwidowanie, a ignorowane zawsze po-
woduje uboczne skutki niekorzystne dla calej organizacji [Wolfe, Quinn 1992].
Jednak wraz z pojawieniem si¢ konfliktu moga pojawi¢ si¢ wymierne korzysci.
Autorzy zajmujacy si¢ systemami motywowania w sektorze budowlanym duzo
uwagi poswigcaja przebiegowi konfliktu i jego wplywowi na organizacje.
J.M. McFillen oraz W.F. Maloney twierdza, ze konflikt w firmach wykonaw-
czych przebiega zywiolowo, a u jego zrédta lezy rézny wplyw poszczegdlnych
grup pracownikéw na przebieg procesu inwestycyjnego [McFillen, Maloney
1988]. Autorzy raportu dotyczacego systeméw motywacji w budownictwie zwra-
caja uwage na przyczyny powstawania konfliktu. Do najwazniejszych zaliczono
ch¢é rywalizacji zaréwno pomigdzy podwykonawcami (sprzeczno$ci zewngtrz-
ne), jak i dziatami przedsigbiorstwa (sprzecznosci wewnetrzne). Naturalna prze-
wage osiagaja dzialy zwiazane z pionem technicznym [The Business Roundtable
1992]. R. Squirchuk uwaza, ze przyczynami konfliktu mogg okaza¢ si¢ réznice w
wyksztalceniu, przygotowaniu zawodowym, a nawet w plci pracownika. Zda-
niem autora, zawody zwigzane z budownictwem przez dlugi okres przeznaczone
byty dla mezczyzn. Pojawienie si¢ kobiet wprowadzito zmiany w sposobie dzia-
tania firm wykonawczych i przyczynito sie do powstania istotnych sprzecznosci,
ktérych podlozem sa réznice pici [Squirchuk 1996]. Powaznym problemem w
budownictwie okazuje si¢ réwniez brak umiejgtnosci koordynacji wszystkich faz
procesu inwestycji. Inwestycja realizowana jest etapami, a sprawne ich powiaza-
nie wymaga wysokiego poziomu wiedzy, przede wszystkim z zakresu zarzadza-
nia. Firmy wykonawcze nie zawsze dysponuja odpowiednio wyksztatcong kadra,
a to rodzi konflikty pomigdzy przedsigbiorstwami [Fox, Cockerham 2000].
D. Gann podkreslit zwigzek konfliktu z wynikami firmy. Jego niekontrolowany
przebieg powoduje znaczne straty [Gann 2000]. Z kolei L. Jawahar-Nesan uwa-
za, ze firma budowlana sprzyja generowaniu konfliktu, gdyz skupia rézne grupy
pracownikéw, a inwestycja wymaga sprawnej migdzy nimi wspétpracy. Konflikt
jest nieuchronny, co wigcej — moze on by¢ wywotywany sztucznie do osiagnigcia
konkretnych celow. Zazwyczaj sprowadzaja si¢ one do odwrécenia uwagi od
pozostatych wazniejszych probleméw firmy [Jawahar-Nesan i in. 1996]. Podob-
nie twierdza M.Y. Leung, S.O. Cheung oraz S.T. Ng, ktérzy zwracaja uwage na
korzysci towarzyszace konfliktowi. Zaliczaja do nich wzrost satysfakcji wynika-
jacy ze sprawnej realizacji inwestycji [Leung, Cheung, Ng 2002].
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Konflikt moze wigc okazac si¢ pewnym stymulatorem — wspomdc istniejace
bodzce, lub moze dziata¢ odwrotnie — az do takiego stopnia, w ktérym nie jest juz
mozliwym normalne funkcjonowanie przedsi¢biorstwa [Buszko 2004]. W takiej
sytuacji firmie zagraza paraliz decyzyjno-organizacyjny. Z przyjecia powyzszego
zatozenia wynika wniosek, ze konflikt jest procesem, ktéry powinien by¢ badany z
nastgpujacych powodéw:

— jego wysoki poziom jest niebezpieczny, przyczynia si¢ do niekorzystnych
wynikéw,

— konflikt jest zjawiskiem nieuchronnym wystgpujacym w kazdej organizacji,

— okres transformacji sprzyja powstaniu konfliktu,

— istnieje pewien poziom konfliktu, przy ktdrym firma osiaga optymalne ko-
rzysci, wyzwala posiadane zasoby wiedzy i w ten sposéb wspomaga realizacj¢
wyznaczonych zadan.

poziom konfliktu

-

0 A
straty korzysci

Rys. 2. Wplyw poziomu konfliktu na wyniki przedsi¢biorstwa budowlanego

Zrédlo: opracowanie whasne.

Rysunek 2 przedstawia typowy rozwdj konfliktu oraz jego oddzialywanie na
wyniki przedsigbiorstwa. Przyje¢to, ze konflikt wystgpuje w kazdej organizacji.
Z tego tez powodu na osi rzednej pokazany jest okreslony jego poziom. Wartosé
moze wahacl si¢ dosé znacznie, w zaleznosci od rodzaju firmy oraz efektu, jaki on
wywoluje.

Przy pewnym poziomie konfliktu, efekty sa zerowe. Wynika to z tego, ze do-
piero odpowiedni jego wymiar jest zauwazalny, mozna go weryfikowaé pod katem
uzyskiwanych korzysci lub strat. Punkt A wskazuje putap, w ktérym korzysci dla
przedsigbiorstwa sa najwigksze. W miarg narastania konfliktu korzysci maleja, az
osiggna poziom zerowy, a wraz z dalsza jego eskalacja obserwuje si¢ bardzo nie-
pokojace zjawisko — wystapienie strat. W konsekwencji zagrozona jest realizacja
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zadan firmy wykonawczej. Utrzymywanie takiego stanu rzutuje na sprawne funk-
cjonowanie; pojawia si¢ bezwtad organizacyjny i w efekcie przedsigbiorstwo
opuszcza zajmowang nisz¢ rynkowa, co moze prowadzi¢ do bankructwa firmy.

4. Prezentacja i omowienie wynikow
Udzial przyczyn wywotujacych konflikt miedzy kadra sredniego szczebla a
pracownikami rangi A zmienial si¢ w zaleznosci od wyodrebnionej grupy przed-

siebiorstw (tab. 1).

Tabela 1. Przyczyny konfliktu migdzy kadra sredniego szczebla a pracownikami rangi A
wsrdd przedsigbiorstw budowlanych w latach 1999-2003 (%)

Przyczyny Chaos | Bezpieczenstwo | Stabilizacja | Wzrost
Wybér technologii 3 7 6 9
Terminy rozpoczgcia i zakoinczenia prac 2 14 11 25
Dobér robotnikéw do zespoléw wykonawczych 7 12 11 10
Zasady wynagradzania robotnikéw szeregowych 18 12 9 9
Wyznaczenie zadan robotnikom 16 11 9 10
Zasady przyznawania premii zespolom 16 8 8 9
Zasady przyznawania premii pracownikom A 11 11 10 8
Opé6Znienia dostaw materialéw i sprzgtu 13 11 8 2
Bledy jakosciowe i ilosciowe w dostawach 4 6 2 2
Praca niebezpieczna 2 4 2 -
Wydluzony czas pracy 2 4 6 -
Dobdr podwykonawcdéw prac budowlanych 6 - 18 16

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badain empirycznych firm budowlanych.

Wisréd jednostek chaosu najwigkszy udziat mialy zasady wynagrodzen. Wraz z
regutami przyznawania premii dla pracownikéw rangi A i robotnikéw szeregowych
powyzsze powody wynosily 45% wszystkich przyczyn konfliktéw. Marginalne zna-
czenie nalezy przypisa¢ pozostalym Zrdédiom konfliktu. Odmienne wyniki odnoto-
wano wsrdd jednostek wzrostu. Zdecydowanie najwazniejszym powodem okazalo
si¢ ustalenie terminéw rozpoczecia 1 zakonczenia realizacji inwestycji, powéd ten
wystapit wsréd 25% firm tej kategorii. Z kolei dobér podwykonawcéw prac budow-
lanych stanowit 16% wszystkich sprzecznosci. Istotny wptyw mialy zasady wyna-
grodzenia i dobdr robotnikéw w zespolach wykonawczych. Wyniki firm wzrostu
pozwalajg stwierdzi¢, ze robotnicy rangi A dazyli nie tylko do ustalenia termindw
rozpoczgcia 1 zakonczenia prac, ale takze do wyboru partneréw procesu inwestycyj-
nego. Wsrdd jednostek stabilizacji dobér podwykonawcow stanowit az 18% wszyst-
kich konfliktéw. Wazne miejsce zajmowaly powody dotyczace ustalenia terminéw
realizacji inwestycji i doboru pracownikéw do zespotéw wykonawczych. Laczny
udziat powyzszych przyczyn wynidst ponad 30% wszystkich konfliktéw. Wyniki
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firm bezpieczenstwa okazaly sie zblizone do wynikéw grupy chaosu. Najwazniejsza
grupg powodéw stanowilty zasady wynagradzania i doboru pracownikéw do zespo-
16w wykonawczych. Z kolei ustalenie terminéw realizacji bylo przyczyna konfliktéw
wsréd 14% firm tej kategorii. Nalezy odnotowac charakterystyczng tendencje do
zmian, w zaleznosci od badanej grupy firm. W przedsigbiorstwach chaosu i bezpie-
czefistwa wazne miejsce zajmowatly bledy w dostawach materiatléw oraz sprzetu. W
grupie tych firm wyzej wymienione przyczyny stanowily 17% wszystkich konflik-
téw, a w grupie jednostek stabilizacji i wzrostu — ponizej 10%.

W analizowanej grupie przedsigbiorstw konflikt nie ograniczyt si¢ jedynie do
przyjgcia rozwiazan opracowanych przez kadre. Jednoczesnie bowiem pracownicy
rangi A przedstawiali swoje sugestie co do realizacji inwestycji. Ze wzgledu na to, ze
propozycje zglaszane przez robotnikéw ani nie bylty wczesniej stosowane w przed-
sigbiorstwie, ani tez nie byly znane kadrze, nalezy przyja¢, ze wnioski te zostaly
przedstawione na podstawie zasobow wiedzy utajonej. Wnioski robotnikéw rangi A
zostaly tematycznie pogrupowane i powiazane z realizacjg inwestycji (tab. 2).

Tabela 2. Wykorzystane propozycje robolnikéw rangi A oparte na wiedzy utajonej
w przedsigbiorstwach budowlanych w latach 1999-2003 (%)

Propozycje Chaos | Bezpieczenstwo | Stabilizacja | Wzrost
Wybdr technologii - 2 3 2
Terminy rozpoczgcia i zakoiiczenia prac 6 7 16 32
Dobdr robotnikéw do zespoléw wykonawczych 18 16 12 11
Zasady wynagradzania robotnikéw szeregowych 8 14 6 15
Wyznaczenie zadan robotnikom 9 5 7 18
Zasady przyznawania premii zespolom 5 B 9 11
Zasady przyznawania premii pracownikom A 7 13 I 9
Zasady wspdlpracy z dzialem logistyki 7 S 3 3
Organizacja pracy 11 5 4 8
Dobdr podwykonawcéw prac budowlanych - - 3 5

Zrédlo: opracowanic wlasne na podstawic badan empirycznych firm budowlanych.

W przedsigbiorstwach chaosu kadra $redniego szczebla akceptowata waski za-
kres propozycji zgtaszanych przez pracownikdw rangi A. Najwazniejszg grupg sta-
nowity wnioski dotyczace doboru pracownikéw oraz organizacji pracy. Stanowity
one lacznie 30% wszystkich uwzglednionych propozycji. W firmach bezpieczenstwa
kierownicy budéw najczesciej uwzgledniali dobér pracownikéw do zespotéw wyko-
nawczych oraz zasady wynagradzania. Dotyczyly one prawie 40% zaakceptowanych
propozycji. Podobny wynik odnotowano w$réd jednostek fazy stabilizacji. Z kolei w
grupie przedsiebiorstw wzrostu podstawowe propozycje robotnikéw rangi A obej-
mowaty ustalenie termindw realizacji i zasady wynagrodzenia. Wyniosty one blisko
50% wszystkich wykorzystanych propozycji robotnikéw rangi A.
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Propozycje robotnikéw rangi A dotyczace technologii prowadzenia prac byty
powszechnie pomijane. Tylko w ok. 3% zrealizowanych inwestycji wykorzystano
sugestie tej kategorii pracownikéw. Powyzszy wynik nalezy ttumaczy¢ niewielki-
mi mozliwosciami zmian tego typu. W praktyce przyjeta dokumentacja techniczna
wyznaczala technologi¢ prowadzenia prac budowlano-montazowych. Sugestie
dotyczace wdrozenia odmiennej technologii wymagaty zgody nie tylko projektan-
téw, ale takze inwestora oraz inspektorow nadzoru. Powyzsze uzgodnienia pozo-
stawaly bardziej w gestii dyrekcji przedsigbiorstwa niz kierownikéw budéw oraz
robotnikéw rangi A.

Analiza przyczyn konfliktu, a nast¢pnie udziatlu zglaszanych propozycji pra-
cownikéw rangi A pozwala stwierdzié, ze podstawowe zrédto konfliktu dotyczyto
opracowania harmonogramu prac. Zwlaszcza gdy uwzgledni si¢ w nim dobdr pra-
cownikéw do zespoldw wykonawczych i powiaze si¢ go z zasadami wynagrodze-
nia. Dzigki temu harmonogram realizacji inwestycji nie tylko okresla terminy roz-
poczecia 1 zakonczenia podstawowych prac, ale takze pozwala polaczyé zaanga-
zowanie poszczegolnych grup pracownikéw z poziomem ich piac.

Uwzgledniajac powyzsze zaleznosci, przeprowadzano badanie zwiazkéw mig-
dzy poziomem konfliktu, ktérego Zrédlem bylo opracowanie harmonogramu prac
budowlano-montazowych, a czasem realizacji inwestycji (tab. 3). Poziom konfliktu
okreslono liczba dni niezbgdnych do ustalenia harmonogramu, efekt zas — czasem
trwania inwestycji w stosunku do poczatkowej wersji planu.

Tabela 3. Zwiazek poziomu konfliktu z czasem trwania inwestycji na przyktadzie konfliktu
pomigdzy kierownikami budéw a robotnikami rangi A w przedsigbiorstwach budowlanych
w latach 1999-2003 (w %)

Poziom konflikiu Zmia.ny tel:minu realizacji i.n'wesfycji

chaos bezpieczenstwo slabilizacja wzrost
Do 2 dni - - od 0 do -5 od 0do-5
2-4 dni od 0 do -5 od 0do -5 od -5 do -8 od-10do-15
4-6 dni odS5do8 od 0do -5 od -8 do -10 od -8 do -10
Powyzej 6 dni od 10do IS5 od0do5 od -5 do -8 od0do5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawic badaf empirycznych [irm budowlanych.

W zaleznosci od grupy firm poziom konfliktu réznie wpltywal na czas realizacji
inwestycji. W fazie chaosu konflikt trwajacy 2-4 dni powodowat skrécenie czasu
inwestycji do 5% w stosunku do przyjetego planu. Po przekroczeniu 4 dni konflikt
prowadzit do wydluzenia czasu realizacji inwestycji do 5% w relacji do ustalone)
wersji planu. Eskalacja konfliktu rzutowata opdznieniem nawet do 8% w relacji do
poczatkowego harmonogramu. W grupie firm bezpieczenstwa najkorzystniejszy
czas trwania konfliktu zamykat si¢ w przedziale 2-6 dni. Wéwczas mozliwe byto
skrécenie czasu realizacji inwestycji do 5% w stosunku do poczatkowe) wersji
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planu. W miar¢ zwigkszenia poziomu konfliktu odnotowywano mniejsze korzysci.
Podobne relacje zachodzily w firmach niszy stabilizacyjnej oraz wzrostu. W pierw-
szej grupie, przy poziomie konfliktu zamykajacym si¢ miedzy 4-6 dniami, skréce-
nie terminu zakonczenia prac budowlano-montazowych wyniosto do 10% w sto-
sunku do poczatkowego planu. W przypadku przedsigbiorstw niszy wzrostu naj-
wyzsze efekty (do 15% skrécenia czasu realizacji) osiagnigto przy konflikcie wy-
noszacym 2-4 dni. W pozostatych przypadkach efekty okazaly si¢ znacznie mniej-
sze. W zwiazku z takim rozkladem wynikéw przyjeto nastepujaca skale efektow.
Opéznienie czasu realizacji do 5% w relacji do przyjetego planu — efekt —1. Opéz-
nienia od 5 do 8% - efekt -2, a op6znienia od 10 do 15% - efekt —3. Natomiast
skrécenie terminu do 5% — efekt dodatni +1, skrécenie od 5 do 8% — efekt +2, od 8
do 10% - efekt +3, a od 10 do 15% - efekt +4. Poziom konfliktu przedstawiono za
pomocg liczby dni. Konflikt trwajacy do 2 dni — poziom 1, od 2 do 4 dni - po-
ziom 2, od 4 do 6 dni — poziom 3, powyzej 6 dni — poziom 4.

Tabela 4. Zwiazek miedzy poziomem konflikw kierownikéw budéw i robotnikéw rangi A
a czasem trwania inwestycji wsréd (irm budowlanych w latach 1999-2003

Poziom konfliktu - - Elekty —
chaos bezpicczenstwo | stabilizacja WZrost
1 0 0 i |
2 | | 2 4
3 =2 | 3 3
4 -3 -1 2 -1

Zrédto: obliczenia na podstawic badan empirycznych (irm budowlanych.

Dane zawarte w tab. 4 pozwalajg na graficzne wyznaczenie zaleznosci migdzy
poziomem konfliktu a czasem trwania inwestycjl.

Graficzny punkt optimum korzysci wynikajacych z konfliktu pomiedzy kie-
rownikami budéw a pracownikami rangi A wystgpuje na poziomie 2. Woéwczas
firmy wzrostu osiagaja korzys¢ polegajaca na skréceniu czasu trwania inwestycji
nawet do 15%, przedsigbiorstwa fazy stabilizacji do 8%, a przedsigbiorstwa chaosu
i bezpieczenstwa do 5% w relacji do przyjetego terminu zakonczenia prac. Konflikt
na poziomie 2 oznacza czas trwania sporu mi¢dzy kadra sredniego szczebla a ro-
botnikami rangi A, dotyczacego uzgodnienia harmonogramu realizacji inwestycji,
do 4 dni. Wzrost poziomu konfliktu powodowal szybki wzrost strat. Zaleznos¢
okazala si¢ proporcjonalna.

Skrécenie czasu prowadzenia prac budowlano-montazowych skutkowalo wy-
miernymi korzysciami finansowymi. Korzysci finansowe wynikaty z oszczednosci
w preliminarzu wydatkéw zwiazanych z inwestycja. Byly one uzaleznione od cal-
kowitej sumy preliminarza i wyodr¢bnionej grupy, w jakiej znalazty si¢ przedsig-
biorstwa, co przedstawia tab. 5.
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poziom konfliktu

F 8 // —— >
7/ -
ya “-
] | Yy 4 | ! | |
I I | | I I I
straty -3 -2 -] 1 2 3 4 korzysci
chaos =------ bezpieczenstwo -———-— stabilizacija. @~ ——-— wzrost

Rys. 3. Krzywa efektéw na przykiadzie konfliktu migdzy kierownikami budéw a robotnikami rangi A
wsrdd firm wykonawczych w latach 1999-2003

Zrédlo: zestawienie wlasne na podstawie badan empirycznych firm budowlanych.

Tabela 5. Srednie oszczgdnosci finansowe w relacji do preliminarza wydatkéw
w wyniku skrécenia czasu realizacji inwestycji wéréd przedsigbiorstw budowlanych w latach 1999-2003 (w %)

Skrécenie Oszczednosci w zaleznosci od kategorii przedsicbiorstwa
czasu ll'Wi\I'].la chaos J bezpieczenstwo stabilizacja wZrost
inwestycji L
w relacji preliminarz
do planu Sminzt | I0minzt{ Sminzt [ 10minzt| Sminzt | 10minzt| Sminzt | 10 min zt
5 3 3 5 6 4 7 8 9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawic badan empirycznych firm budowlanych.

Weczesniejsze zakoriczenie prac budowlano-montazowych spowodowato znaczne
oszczednosci w preliminarzu wydatkéw. W przypadku wydatkéw o wartosci S min zi,
skrécenie czasu realizacji inwestycji o 5% w relacji do przyjetego planu oznaczato
dla firm chaosu oszczednosci rzedu 3%, w przedsigbiorstwach bezpieczenstwa —
5%, a w przedsigbiorstwach stabilizacjt 7% caltkowitej sumy preliminarza. Naj-
wigksze oszczgdnosci osiagnely firmy wzrostu — na poziomie 8% ogdlnej kwoty
preliminarza wydatkéw. Podobny rozktad wynikéw odnotowano w przypadku
skrécenia czasu trwania realizacji inwestycji o 10% w relacji do poczatkowego
terminu. Najmniejsze oszczgdnosci odnotowano w jednostkach chaosu — na po-
ziomie 4%, a w jednostkach bezpieczenstwa i stabilizacji — 6%, w firmach wzrostu
— 8% wartosci budzetu. Preliminarz wydatkéw na poziomie 10 min zl skutkowat
wigkszymi oszczednosciami zardwno w odniesieniu do skrécenia terminu inwesty-
cji 0 5%, jak i o 10% w-stosunku do poczatkowej wersji planu. Dla firm chaosu
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oszczgdnosci wyniosty 4%, dla firm bezpieczenstwa 6-7%, stabilizacji 5-6%, a dla
firm wzrostu 8-11% catkowitej wartosci preliminarza.

5. Wnioski

Przeprowadzone badania potwierdzily wysoki stan zasobdw wiedzy utajonej w
przedsigbiorstwach budowlanych. Najwigksze zasoby odnotowano w firmach
wzrostu, a najmniejsze w firmach chaosu. Dysproporcje oceniono na podstawie
efektow. Ten sam poziom konfliktu mi¢dzy kierownikami budéw a pracownikami
rangi A uruchamiat poktady wiedzy utajonej, ktére w réznym stopniu wplywaly na
skrécenie czasu trwania inwestycji i ograniczenie wydatkéw preliminarza budowy.
Kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwami budowlanymi powinna w wigkszym zakre-
sie wykorzystywaé wiedzg¢ pracownikéw rangi A i wiaczaé ich w opracowywanie
harmonogramu realizacji inwestycji. Robotnicy tej kategorii dysponuja bowiem
duzym zasobem wiedzy utajonej. Wiedza utajona zostala nabyta w wyniku dhugo-
letniej praktyki zawodowej i nie jest wykorzystywana w biezacej dzialalnosci.
Czynnikiem ograniczajacym postugiwanie si¢ wiedza utajonq okazuje si¢ przywia-
zanie przedsiebiorstw budowlanych do okreslonych prawem i wymogami przyjetej
technologii norm post¢powania. Dodatkowo sprzyjaja temu zasady realizacji inwe-
stycji okreslone w regulaminach i instrukcjach postgpowania. W ten sposéb przed-
sigbiorstwo utrwala standardowe reguty dzialania, ktére jednoczesnie wywoluja
wéréd pracownikdédw rutynowe postegpowanie. Kategoria wiedzy utajonej nabiera
szczegblnego znaczenia w warunkach transformacji. Przedsi¢biorstwa budowlane,
ktére funkcjonowaly w warunkach gospodarki centralnie planowej, przyzwyczajo-
ne byly do typowych rozwigzan (zaréwno technologicznych, jak 1 organizacyj-
nych) opartych na zasobach wiedzy jawnej, powszechnie dostepnej. W warunkach
gospodarki rynkowej firmy wykonawcze s3 zmuszone do wdrozenie odmiennych
technologii, metod zarzadzania i wykorzystania nowych zasobéw wiedzy. Wyko-
rzystanie poktadéw wiedzy utajonej wymaga postuzenia si¢ innym niz tradycyjny
srodek motywacyjny. Jak dowiodty przeprowadzone badania, skutecznym srod-
kiem okazat si¢ konflikt, ktérego odpowiedni poziom sprzyjat sprawnej realizacji
inwestycji. Jednoczesnie nalezy podkresli¢ koniecznos¢ starannego postugiwania
si¢ konfliktem w uruchomieniu poktadéw wiedzy utajonej. Najlepsze efekty przed-
sigbiorstwa osiagaty przy konflikcie trwajacym do 4 dni; konflikt trwajacy dluzej
powodowal powstanie strat. Wynika z tego, ze w takim przypadku pracownicy nie
postugiwali si¢ wiedzg utajona, lecz wykorzystywali zasoby wiedzy jawnej po-
wszechnie znanej.
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THE SECRET KNOWLEDGE IMPACT ON THE TIME EXECUTION
OF CONSTRUCTION PROJECTS DURING TRANSFORMATION PERIOD

Summary

The aim of this paper is to set up the optimal conflict level that influences on secret knowledge. The
study was conducted among 126 construction companies and the conflict between A ranked workers and
site managers was elaborated. The best benefits regarded as the investment time shortening and budget
savings were noted among all including “‘growth” companies the worst called “chaos” ones.



	WPŁYW WIEDZY UTAJONEJ NA CZAS TRWANIA INWESTYCJI BUDOWLANEJ W WARUNKACH TRANSFORMACJI
	1. Cel pracy, przyjęta hipoteza i metody badawcze
	2. Kategorie wiedzy wśród przedsiębiorstw budowlanych
	3. Znaczenie konfliktu w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa budowlanego
	4. Prezentacja i omówienie wyników
	5. Wnioski
	Literatura

