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1 Wprowadzenie 

Problemy w realizacji wielkich projektów publicznych – opóźnienia realizacji prac, 

przekraczanie budżetu, przerywanie realizacji projektów, wzajemne oskarżenia 

zamawiającego i wykonawcy, długotrwałe procesy sądowe – każą zastanowić się, czy 

mechanizmy kierowania wielkimi projektami publicznymi w Polsce są właściwie 

zdefiniowane. Czynnikami wpływającymi na jakość tego procesu są nie tylko mechanizmy 

czysto formalnej kontroli, ale także zaufanie, wpływy nieformalne, relacje między 

uczestnikami projektów, poziom partnerstwa i współpracy między stronami projektu czy w 

końcu moralność uczestników projektów.  

Środowisko realizacji wszelakich prac, także projektów publicznych, składa się nie tylko z 

zamawiającego i wykonawcy, ale także z wielu innych podmiotów zainteresowanych ich 

realizacją: społeczności lokalnych i ponadlokalnych, mediów, podwykonawców, 

prawodawców oraz różnorodnych grup nacisku, zależnych od charakteru projektu. W teorii 

organizacji podmioty, które mają wpływ na organizację, lub mogą skorzystać z jej działań, 
nazywamy interesariuszami (Freeman, 1984, Newcombe, 2003). Bardzo dobrze znaną grupą 
interesariuszy są stowarzyszenia ekologiczne. Relacje pomiędzy nimi są wyznaczane głównie 

przez trzy czynniki: władzę, zaufanie oraz kontrolę. Władza jest to możliwość wykonywania 

własnej woli w ramach danych stosunków społecznych (Weber, 1947). Zaufanie – 

akceptowanie zachowań innych osób wynikające z przypisywania tym zachowaniom 

pozytywnych intencji (Rousseau et al., 1998). Kontrola – pozyskiwanie informacji o stanie 

prac w celu upewnienia się, że wszystkie zaplanowane działania są realizowane, polecenia są 
wykonywane i przestrzegane są wszystkie obowiązujące zasady (Fayol, 1949).  

Władza, kontrola i zaufanie są ze sobą bardzo ściśle powiązane. Zwiększenie poziomu 

kontroli możliwe jest wyłącznie wtedy, kiedy podmiot kontrolujący ma więcej władzy. 

Zmniejszenie poziomu kontroli wiąże się ze zwiększeniem poziomu zaufania. Brak władzy 

uniemożliwia sprawowanie kontroli i powoduje, że relacje mogą być oparte wyłącznie na 

zaufaniu. Próba wykonywania kontroli, gdy nie posiada się władzy, może się spotkać z 

odrzuceniem ze strony podmiotu kontrolowanego. Czyli zmiana poziomu jednego z 

czynników jest powiązana ze zmianą co najmniej jednego z dwóch pozostałych. 

Relacje w trójkącie kontrola, władza, zaufanie odnoszą się nie tylko do zamawiającego i 

wykonawcy projektu publicznego, ale także do zewnętrznych interesariuszy. Przykładem 

zależności tych czynników była sytuacja przy budowie autostradowej obwodnicy Augustowa. 

Ekolodzy nie mieli zaufania do GDDKiA w zakresie ochrony środowiska w czasie budowy 

obwodnicy Augustowa, z kolei GDDKiA nie miała władzy, umożliwiającej sprawowanie 

kontroli nad ekologami, w wyniku czego budowę obwodnicy trzeba było przerwać. Gdyby 

wyposażyć podmiot wykonujący obwodnicę w odpowiednie uprawnienia (czyli władzę), 
kwestia zaufania do GDDKiA nie miałaby znaczenia. W czasach totalitarnych problemy z 

organizacjami ekologicznymi nie istniały, ponieważ wykonawca inwestycji mógł wykonywać 
dowolną władzę nad wszystkimi ewentualnymi niezadowolonymi podmiotami.  

Określenie właściwych poziomów władzy, kontroli oraz zaufania – nie tylko pomiędzy 

zamawiającym i wykonawcą, ale i pomiędzy wszystkimi interesariuszami projektów 
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publicznych – ma istotny wpływ na realizację prac i powinno być wynikiem świadomej, 

przemyślanej decyzji. Rosnąca złożoność projektów, angażowanie coraz większej liczby 

interesariuszy, presja na czas i budżet powoduje poszukiwanie nowych form zawierania i 

realizacji kontraktów, niekoniecznie opartych wyłącznie na władzy i kontroli (Chan i in., 

2011). 

Niniejszy artykuł zawiera skrótowy przegląd aktualnego stanu wiedzy dotyczącej partnerstwa 

i zaufania jako alternatywnych dla kontroli elementów koniecznych do realizacji projektów. 

2 Główne rodzaje kontraktów 
Poziom władzy w projekcie wyznacza możliwość wykonywania funkcji kontrolnych. Jeśli 
klient projektu nie posiada władzy, to nie może wykonywać funkcji kontrolnych. Z poziomu 

posiadanej władzy wynika także potrzeba zaufania. Podmiot, który nie posiada lub nie chce 

wykorzystywać władzy, zdaje się na zaufanie do innych podmiotów wchodzących z nim w 

relacje, na przykład związane z realizacją projektów. 

Każdy podmiot ma określony poziom władzy wynikający z realizowanych zadań. Kierownicy 

projektów z założenia mają uprawnienia do realizacji władzy nad członkami zespołów 

projektów. Kierownicy projektów wydają członkom zespołów projektów polecenia dotyczące 

zakresu, sposobu, czasu oraz innych parametrów wykonywanych prac. Zamawiający, klient 

projektu, wywiera wpływ na zespół wykonujący projekt poprzez relacje z kierownikiem 

projektu, który decyduje o sposobach wykonywania poleceń zlecającego wewnątrz zespołu 

projektu. Poziom wpływu zamawiającego na wykonawcę wynika z kontraktu, na podstawie 

którego wykonywane są prace. Zauważmy, że gdyby realizacja projektów była całkowicie 

przewidywalna, problem władzy i relacji w trakcie realizacji projektów nie byłby istotny. 

Gdyby przedmiot i wszelakie parametry projektów, ich produktów i sposobów realizacji 

można było jednoznacznie określić, spisać, wykonać oraz odebrać bez żadnych odchyleń od 

kontraktu, to nie istniałby obszar, w którym konieczne byłoby podejmowanie jakichkolwiek 

istotnych decyzji w relacjach pomiędzy zamawiającym a wykonawcą. Zamawiający mógłby 

podpisać kontrakt, a następnie czekać na otrzymanie produktów projektu. Ale w każdym 

dostatecznie długim i skomplikowanym projekcie nie ma możliwości przewidzenia 

wszelakich uwarunkowań jego realizacji. Mogą zostać wymyślone nowe technologie, 

przedmiot projektu może być niedodefiniowany, wykonawca oraz klient projektu mogą 
napotkać nieprzewidywane problemy finansowe, kadrowe, technologiczne czy organizacyjne. 

Dokumentacja klienta może być nieprecyzyjna, opracowany przez wykonawcę plan realizacji 

projektu może być niewykonalny. Predykcje w kontraktach są oparte na nieprawdziwym 

założeniu, że w momencie zawierania kontraktu wszystkie informacje są znane (Rahman, 

Kumaraswany, 2005). Kontrakty  zawsze są niekompletne (Pinto i in., 2009), a więc 

wykonanie kontraktu składa się z realizacji zobowiązań kontraktowych oraz wykonywania 

prac nie wynikających bezpośrednio z kontraktu, ale koniecznych do jego pomyślnego 

zakończenia (Maccaulay, 1963). W kontrakcie istnieje część spisana formalna oraz „kontrakt 

psychologiczny”. Kontrakt psychologiczny uzupełnia kontrakt formalny, w którym nigdy nie 

można zawrzeć wszystkich szczegółów (Heiskanen i in., 2008). Naturalne jest więc 
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postawienie pytania: w jaki sposób można spowodować realizację prac, nie opisanych 

bezpośrednio w kontrakcie.  

Na gruncie teorii kontraktów istnieją trzy próby zmierzenia się z tym problemem (Gil, 2009): 

• Kontrakty klasyczne, czyli ignorowanie problemu, 

• Kontrakty neo-klasyczne, czyli naprawianie usterek, 

• Kontrakty relacyjne, czyli próba rozwiązania problemu. 

W kontraktach klasycznych warunki realizacji kontraktów są ściśle opisane. Kontrakty są 
oparte na formalnych dokumentach, regułach prawnych i samo-likwidujących się 
transakcjach. Zawieranie kontraktów jest powiązane z twardymi negocjacjami. Strony 

kontraktów nie wchodzą we wzajemne relacje, dzięki czemu łatwiejsza jest ewentualna 

wymiana wykonawcy. Realizacja kontraktów oparta jest na kontroli i nadzorze (Gil, 2009). 

Kontrakt jest podpisywany a następnie weryfikowana jest jego realizacja (Clegg i in., 2002). 

Kontrakty klasyczne sprzyjają zachowaniom oportunistycznym polegającym wyłącznie na 

ścisłej realizacji kontraktu (Chan i in., 2011, Lazar, 2000). Ponieważ, jak wcześniej 

napisałem, w odpowiednio dużych projektach nie ma możliwości przewidzenia całości 

realizacji produktu, zawsze powstają kwestie sporne dotyczące realizacji części prac. 

Zamawiający zwykle twierdzi, że konieczność wykonania pewnych prac leży w zakresie 

kontraktu, zaś wykonawca – że niektóre wymaganie przez zamawiającego prace nie leżą w 

zakresie. Sytuacje takie kończą się sporami sądowymi. Przy takim, klasycznym sposobie 

zawierania kontraktów każdy projekt trwa siedem lat: rok na zrobienie projektu technicznego, 

dwa lata na wytworzenie produktów i cztery lata na procesy sądowe (Manley i in., 2007).  

Kontrakty neo-klasyczne przyjmują założenie, że pełne wyspecyfikowanie złożonego 

produktu nie jest możliwe. Do kontraktów włączane są elementy elastyczne. Określane są 
procedury modyfikacji kontraktu. Wskazywane są te elementy, które będą ostatecznie 

definiowane w czasie realizacji kontraktu. Zakłada się udział stron trzecich, nie sądowych, w 

rozwiązywaniu konfliktów i ocenie efektywności (Gil, 2009). Kontrakty neo-klasyczne 

wprowadzają pewien zakres elastyczności w realizacji projektów – ale tylko do tego stopnia, 

do którego są w stanie tę elastyczność przewidzieć. 

Głównym celem kontraktów opartych na relacjach jest ich realizacja nie tylko w 

udokumentowanej prawnie części, ale także inne działania wykonywane na bazie zaufania ze 

względu na dodatkowe korzyści stron kontraktu (Xue i in., 2010). Kontrakty oparte na 

relacjach wskazują punkty zbieżnych interesów u stron uczestniczących w projektach 

(Rahman, Kumaraswany, 2005). W tym celu konieczne jest rozpoznanie korzyści, które 

obydwie strony mogą uzyskać w wyniku realizacji kontraktu. Kontrakty relacyjne opierają się 
na zaufaniu, partnerstwie, zaangażowaniu stron w realizację kontraktu, współpracy, 

komunikacji, ustanawianiu wspólnych celów, filozofii win-win (Yeung i in., 2012) 

sprawiedliwości, podziale ryzyk i korzyści (Tyler, Matthews, 1996).  

Za podstawę realizacji kontraktów opartych na relacjach uważa się najczęściej zaufanie i 

partnerstwo. Pojęciom tym poświęcam zawartość następnych rozdziałów. 
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3 Partnerstwo 

3.1 Historia  

Podstawą XX wiecznego sposobu rządzenia były przewidywalne procesy dające ustalone 

wyniki w stabilnym środowisku  (Manley i in., 2007). Założenia takie w XXI nie są 
prawdziwe (Atkinson, 2003). Przez długie lata w przemyśle budowlanym w Wielkiej Brytanii 

(a zapewne także w innych krajach) relacje pomiędzy klientem a wykonawcą oparte były na 

zasadach kontradykcyjności. Wykonawca był uważany przez klienta za przebiegłego faceta, 

który szuka każdej okazji, żeby oszukać zamawiającego. W przetargach, w szczególności 

publicznych, zawsze wygrywała najniższa cena, często z założeniem, że roszczenia 

wyrównają koszty projektów. Było za dużo wykonawców a za mało kontraktów. Takie relacje 

doprowadziły w latach ’80 i ’90 poprzedniego wieku w Wielkiej Brytanii do zamknięcia 

wielu firm budowlanych (Thompson, 1999). W związku z pogarszającą się sytuacją 
przemysłu budowlanego rząd brytyjski zwrócił się do sir Michaela Lathama o analizę sytuacji 

i wypracowanie zaleceń. Wynikiem prac zespołu kierowanego przez Lathama był raport 

Constructing the Team (Latham, 1994). Latham stwierdził, że największymi problemami w 

realizacji kontraktów budowlanych są między innymi wrogość pomiędzy zamawiającym a 

wykonawcą, brak efektywności, brak szacunku dla pracowników. Jako remedium na tę 
sytuację zaproponował partnerstwo, zaufanie, współpracę, uczciwość, zaangażowanie oraz 

wzajemne zrozumienie między uczestnikami kontraktów. Raport Lathama był kamieniem 

milowym w rozwoju partnerskich relacji w projektach infrastrukturalnych w Wielkiej 

Brytanii. Wcześniejsze próby stosowania podejścia partnerskiego to stosowanie podejścia 

partnerskiego na początku lat 90’ do organizacji wydobycia ropy na Morzu Północnym. 

W USA podejście partnerskie rozpoczęto stosować w późnych latach 80’ XX wieku, w USA 

Corps of Engineers. Po zawarciu kontraktu organizowano spotkania, na których dyskutowano 

oczekiwania stron kontraktu oraz możliwości i sposoby ich osiągnięcia (Manley i in., 2007). 

W 1993 roku dowódcy marynarki wojennej USA spotkali się, żeby zapoczątkować 
wytworzenie partnerskiego procesu realizacji projektów. W 1996 opublikowano Przewodnik 

partnerstwa w misjach środowiskowych Sił Powietrznych, Armii i Marynarki (Tri-Service 

Committee: Air Force, Army, Navy, 1996).  

W roku 1998 sir John Egan opublikował raport Rethinking Construction (Egan, 1998). Raport 

Egana formułował model 5-4-7 rozwijający wyniki raportu Lathama. Zgodnie z tym modelem 

istnieje pięć sił napędowych zmian w projektach budowlanych (m. in. integracja zespołu 

wytwórczego, zaangażowanie dla ludzi oraz koncentracja na kliencie) i cztery główne procesy 

(m. in. partnerska współpraca między uczestnikami łańcucha dostaw). Razem siły napędowe 

zastosowane do procesów powinny się przyczynić do osiągnięcia głównych celów 

usprawniania, m. in. do zmniejszenia kosztów kapitałowych, zmniejszenia czasu budowy, 

mniejszej liczby defektów, zwiększonej produktywności oraz zwiększonych korzyści 

partnerów. 

Współczesne tendencje dotyczące sposobu zawierania i realizacji kontraktów przenoszą punkt 

ciężkości z mechanizmów władzy i kontroli na mechanizmy współpracy i partnerstwa. 

Aktualnie podejście partnerskie do realizacji projektów publicznych jest stosowane w wielu 
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krajach, między innymi w Australii (Walker i in., 2000), Hong Kongu (Chan i in., 2006), 

Stanach Zjednoczonych (Manley i in., 2007), Wielkiej Brytanii (OGC, 2003), Danii 

(Kadefors i in., 2007). 

3.2 Wartości i założenia partnerstwa 

W kontraktach klasycznych główne pytanie brzmi: co wykonawca może zrobić dla klienta. W 

podejściu partnerskim pytanie to jest zastąpione przez inne: co obydwie strony mogą razem 

osiągnąć (OGC, 2003). Żeby rozważać wprowadzenie kontraktów partnerskich zamiast 

tradycyjnych, kontradykcyjnych, trzeba przyjąć pewne podstawowe wartości, leżące w sferze 

kultury organizacji (Manley i in., 2007). Po pierwsze trzeba uznać, że współpraca jest bardziej 

produktywna niż konfrontacja. Gil (2009) podaje przykład z budowy wielkiego terminala 

lotniczego. Okazało się, że jeden ze słupów nośnych jest odchylony poza granice tolerancji. 

W podejściu tradycyjnym rozpoczęto by szukanie winnego, zapewne pomiędzy 

zamawiającym, projektantem a wykonawcą. Sprawa mogłaby się skończyć w sądzie. W 

podejściu partnerskim kierownik projektu zaprosił przedstawicieli wszystkich stron, 

stwierdził, że to on sam ma problem i poprosił wszystkich uczestników o pomoc. W wyniku 

wspólnej pracy problem został rozwiązany. Inne podstawowe przekonania Manleya i jego 

współpracowników to: przyjęcie, że podstawą działania, zarówno na poziomie 

indywidualnym, jak i organizacyjnym jest zaufanie. Partnerstwo i zaufanie we współpracy 

muszą być inicjowane przez najwyższe władze firm. Korzyści wszystkich uczestników 

zdecydowanie przewyższają koszty, jeśli partnerstwo jest realizowane właściwie. Harmon 

(2003) zwraca uwagę, że pieniądze nie powinny być wydawane na obsługę sporów sądowych, 

ale na wykonywanie podstawowych prac w projekcie). Istotną składową partnerstwa są 
właściwe, pozytywne zachowania międzyludzkie. W szczególności należy zwracać uwagę na 

różnice między ludźmi – zauważanie ich daje lepsze efekty niż ignorowanie. Do efektów w 

partnerstwie można dojść wyłącznie poprzez ciężką pracę. Najmocniejsze partnerstwo 

powstaje w wyniku wspólnej walki o sukcesy projektów. Nie należy obawiać się zwracania 

się z prośbą o pomoc – może ona być przejawem siły, przeświadczenia o własnej wartości, a 

nie – tak jak w kontraktach tradycyjnych – przejawem słabości. Ogólnie: dawne nastawienia 

będą musiały się zmienić, żeby partnerstwo zadziałało (Manley i in., 2007). 

Pozytywne nastawienie do partnerstwa leży w sferze kultury organizacji. Kultura organizacji 

jest trudna do zdefiniowania; zmiany w niej (dotyczące partnerstwa) mogą być głębokie 

(zmiany nastawień) lub powierzchowne (realizacja procedur partnerskich). Kultura może być 
zróżnicowana pionowo: kierownictwo jest pozytywnie nastawione do partnerstwa, zaś 
członkowie zespołów – negatywnie. Ale naciski odgórne ssą sprzeczne z ideą decentralizacji 

konieczną dla partnerstwa. Kultura może także być zróżnicowana poziomo, między 

komórkami organizacyjnymi: jedne są nastawione pozytywnie, inne negatywnie (Bresnen, 

Marshall, 2000). Partnerstwo dotyczy ludzi, zachowania, relacji i jest systemem zarządzania 

projektem (Lazar, 2000). Intencją partnerstwa jest zainteresowanie się osobami, a nie 

organizacjami, zaangażowanymi w kontradykcyjne relacje i zdecydowane poprawienie 

możliwości radzenia sobie z konfliktami między organizacjami (Crowley, Karim, 1995). 

Partnerstwo nie jest metodyką (jak np. zarządzanie projektami) ale zestawem wartości, 

elementem kultury organizacji (Alderman, Ivory, 2007).  
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3.3 Definicje 

Partnerstwo jest to pojęcie, które może być rozpatrywane z wielu punktów widzenia 

(Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo może być definiowane na dwa główne sposoby 

(Tyler, Matthews, 1996, Crowley, Karim, 1995): poprzez atrybuty takie jak zaufanie, wspólna 

wizja, długoterminowe zaangażowanie lub poprzez określenie procesu – np. opracowanie 

definicji misji, ustalonych celów i organizowanie warsztatów partnerstwa.  

Partnerstwo jest to jedna z form współpracy pomiędzy klientami i dostawcami, 

charakteryzująca się wysokim poziomem otwartości, komunikacji, wzajemnego zaufania i 

wymiany informacji (OGC, 2003). Na gruncie kulturowym partnerstwo jest widziane jako 

zmiana zachowań i nastawień, zachęcanie do omijania sprzecznych interesów poprzez 

odwoływanie się do celów wspólnych projektów (Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo 

może też być widziane jako forma zawierania kontraktów (Eriksson, 2010), proces 

ustanawiania dobrych relacji pomiędzy stronami zaangażowanymi w realizację projektu 

(Chan i in., 2003) czy też sposób wprowadzania niekontradykcyjnych relacji w pracy 

pomiędzy stronami projektu poprzez wzajemne zaangażowanie i otwartą komunikację 
(Cheung i in., 2003). Zgodnie z definicją Construction Industry Institute (CII, 1991) 

partnerstwo jest to długotrwałe zaangażowanie pomiędzy dwoma lub większą liczbą 
określonych organizacji w celu osiągnięcia określonych celów biznesowych poprzez 

maksymalizację wykorzystania zasobów wszystkich organizacji. Zaangażowanie jest oparte 

na zaufaniu, poświęceniu, wspólnych celach oraz zrozumieniu wzajemnych oczekiwań i 
wartości. Z kolei Infante (1995) twierdzi, że partnerstwo jest to relacja występująca w 

określonym czasie, aby zaspokoić potrzeby wszystkich zainteresowanych stron. Partnerstwo 

jest sposobem zarządzania ryzykiem i projektem, polegającym na zmienianiu relacji 

pomiędzy klientem a wykonawcą tak, aby poszukiwać wspólnych a nie osobnych celów 

(Harmon, 2003). Partnerstwo jest sposobem sygnalizowania intencji zestawu technik i 

podejść poprawiających stosunki między firmami (Alderman, Ivory, 2007).  

Partnerstwo wymaga zmiany tradycyjnych relacji na wspólną kulturę ponad granicami 

organizacyjnymi. Relacje są oparte na zaufaniu, zaangażowaniu we wspólne cele i 

zrozumienie oczekiwań i wartości drugiej strony. Partnerstwo jest kruchym zjawiskiem, 

wynikającym ze zbieżności wielu kluczowych komercyjnych i organizacyjnych czynników 

(Bresnen, 2007). 

Partnerstwo rozszerza zasady, na których powinien oparty być biznes. Dla wykonawcy, 

zgodnie z  OGC (2003) oznacza ono włączenie w proces decyzyjny, większą swobodę 
podejmowania innowacyjnych rozwiązań, lepszy wgląd w biznes klienta oraz większe 

korzyści komercyjne.  

Partnerstwo jest to sposób organizacji wdrażający strategię współpracy poprzez 

modyfikowanie i rozszerzanie tradycyjnych granic oddzielających firmy działające w 

klimacie konkurencyjnym (Crowley, Karim, 1995). 

3.4 Rodzaje partnerstwa 

Są dwa podejścia do partnerstwa: pragmatyczne, oparte na twardych narzędziach takich jak 

kontrakty, karty projektów oraz oparte na nieformalnych relacjach, które się rozwijają w 
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trakcie realizacji wspólnych prac dwóch lub większej liczby firm. Podejścia te powinny się 
uzupełniać, żeby partnerstwo dobrze działało  (Bresnen, Marshall, 2000, Bresnen, 2007). 

Partnerstwo może być długoterminowe, strategiczne, albo dotyczące jednego projektu 

(Manley i in., 2007). Partnerstwo może dotyczyć relacji pomiędzy klientem a wykonawcą, 
wykonawcą a poddostawcą lub wspólnych projektów realizowanych przez wiele podmiotów 

(Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo może dotyczyć jednego lub wielu (wtedy jest 

strategiczne) projektów (Alderman, Ivory, 2007). 

3.5 Czynniki partnerstwa 

Różni autorzy podają różne składniki partnerstwa. Według Erikssona (2010) są nimi wspólne 

cele, zaufanie, zaangażowanie, techniki rozwiązywania problemów, otwartość, ciągłe 

ulepszanie (Eriksson, 2010). Tyler i Matthews (1996) wskazują cele, zaufanie, wspólne 

rozwiązywanie problemów, zaangażowanie, ciągłą ocenę, pracę grupową, sprawiedliwość, 
podział ryzyk, filozofię win-win oraz współdziałanie i współpracę. Główne cechy partnerstwa 

wg. Chena i Chena (2007) to zaufanie, zaangażowanie, komunikacja, szacunek i równość 
stron. Bennett i Jayes (1998) podają wspólną strategię, udział stron w podejmowaniu decyzji, 

sprawiedliwość, integrację, benchmarki, procesy projektu i informację zwrotną. Yeung i in. 

(2012) wykonali przegląd literatury i na tej podstawie wskazali główne elementy partnerstwa: 

zaangażowanie, zaufanie, współpraca i komunikacja, wspólne cele oraz filozofię win-win. 

Według Wood i Ellis (2005) partnerstwo powinno się opierać na współpracy, pracy grupowej, 

otwartości, uczciwości, zaufaniu, sprawiedliwości i równości. 

3.6 Cele partnerstwa 

Partnerstwo jest to długoterminowe ustalenie pomiędzy przedsiębiorstwami dotyczące 

współpracy i maksymalizacji wykorzystania zasobów, mające na celu osiągnięcie różnych, 

ale uzupełniających się celów (Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo służy zapobieganiu 

konfliktów, ponieważ jego celem jest zwiększenie zaufania, otwarta komunikacja i 

zaangażowanie (Crowley, Karim, 1995, Harmon, 2003). Celami partnerstwa są 
rozwiązywanie codziennych problemów, rozwiązywanie konfliktów, przyspieszanie 

podejmowania decyzji oraz zwiększanie kompetencji w zakresie osiągania celów projektu 

(Crowley, Karim, 1995). Oczekiwane korzyści z partnerstwa to m. in. poprawiona wydajność, 
efektywność kosztowa, większa szansa na innowacje i ciągłe poprawianie jakości produktów i 

usług (Bresnen, 2007). 

3.7 Procesy i techniki partnerstwa 

Realizacja partnerstwa wymaga przemyślanych działań. Partnerstwo jest to forma wspólnego 

kierowania (governance), umożliwiana przez różnorodne współdziałające procedury realizacji 

kontraktów. Partnerstwo jest dynamicznym procesem, zawierającym krótkoterminowe 

działania i wzajemne dostosowywania się  (Bresnen, Marshall, 2002). Elementami tych 

procedur są warsztaty partnerstwa (Gardiner, Simmons, 1998), karty partnerstwa, techniki 

rozwiązywania problemów i techniki ciągłego ulepszania (Eriksson, 2010). Istotnym 

elementem partnerstwa jest otwarte księgowanie, czyli dzielenie się przez strony kontraktu 

pełnymi informacjami o przepływach finansowych (Chan i in., 2011a). Partnerstwo pomiędzy 
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klientem a głównym wykonawcą może się nie przenieść na poziom relacji pomiędzy 

głównym wykonawcą a podwykonawcami (Alderman, Ivory, 2007). Mechanizmy partnerstwa 

spisywane w postaci „karty partnerstwa” zwykle nie mają wiążącej mocy prawnej, czyli 

strony mogą się z nich wycofać (Rahman, Kumaraswany, 2005). Żeby strony realizujące 

projekt tworzyły zintegrowany, partnerski zespół, konieczne jest wypracowywanie zaufania, 

ciągłość relacji i budowanie długotrwałej współpracy, integracja (wewnętrzna i zewnętrzna) 

na różnych płaszczyznach (strategiczna, taktyczna, operacyjna, międzyludzka, kulturowa), 

pozbycie się konfliktów wewnętrznych (wewnętrzne partnerstwo), posiadanie wspólnych 

strategii IT, wsparcie i nagradzanie zachowań integrujących oraz kompetencje ludzi (Bennet, 

Jayes, 1998). Xue i in. (2010) jako techniki realizacji partnerstwa wskazują ustalenie i 

zakomunikowanie strategii rozwiązywania problemów, zaangażowanie do podejścia win-win, 

regularne monitorowanie procesu partnerstwa, jasne zdefiniowanie odpowiedzialności, 

wzajemne zaufanie, eliminowanie czynności nie tworzących wartości, wczesne wdrożenie 

procesu partnerstwa i wczesne włączanie interesariuszy do projektu, dzielenie się zasobami 

między uczestnikami partnerstwa, umiejętność generowania innowacyjnych pomysłów oraz 

włączanie podwykonawców do procesu partnerstwa. Ważnymi technikami partnerstwa są 
wspólne rozwiązywanie problemów oraz praca grupowa (Tyler, Matthews, 1996). Z kolei 

Cheng i in. (2000) jako techniki i działania konieczne dla sukcesu partnerstwa wskazują 
skuteczną komunikację, sprawne rozwiązywanie problemów, właściwe zasoby, wsparcie 

zarządcze, wzajemne zaufanie, długoterminowe zaangażowanie, koordynację i kreatywność. 
W oficjalnym brytyjskim podręczniku partnerstwa (OGC, 2003) jako rozwiązania 

organizacyjne i techniki partnerstwa wskazuje się wspólny rejestr ryzyk wskazujący strony 

odpowiedzialne za poszczególne ryzyka, wspólne kierownictwo projektu, otwarte 

księgowanie po obydwu stronach, wspólne zarządzanie efektywnością (ustalanie celów, 

monitorowanie), wprowadzenie ról zajmujących się utrzymywaniem relacji, wprowadzenie 

środków komunikacji nastawionych na szybkie rozwiązywanie problemów (na przykład 

przedstawianie punktu widzenia drugiej strony) oraz wzajemne uczenie się organizacji i 

dzielenie się wiedzą. 

Do realizacji projektów publicznych, w szczególności infrastrukturalnych, w Polsce należy 

wprowadzić podejście partnerskie. Wynikiem tego, podobnie jak w Wielkiej Brytanii 

powinna być istotna poprawa poziomu realizacji projektów publicznych. 

4 Zaufanie 
Jednym z najważniejszych czynników wpływających na możliwość realizacji projektów 

publicznych w relacjach partnerskich jest zaufanie. Zaufanie uzupełnia kontrolę w obszarze 

kierowania projektami. 

4.1 Definicja i rodzaje zaufania 

Zaufanie jest to chęć jednej strony żeby być podatnym na działania drugiej strony w oparciu o 

oczekiwanie, że druga strona wykona określone działania ważne dla osoby mającej zaufanie 

(Mayer, Davis, 1995). Zaufanie jest subiektywnym stanem umysłu (Lazar, 2000). 

Składowymi zaufania są dobra wola, intencja samodzielnego podejmowania działań 
korygujących, otwartość w problemach (Heiskanen i in., 2008). 
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Istnieją różne rodzaje oraz poziomy organizacyjne zaufania. Zaufanie może być systemowe, 

poznawcze oraz emocjonalne (Wong i in., 2008). Wszystkie te rodzaje zaufania są ważne 

przy powstawaniu ogólnego zaufania, które z kolei wpływa na realizację kontraktów (Wong i 

in., 2005). Zaufanie systemowe odnosi się do polityk i strategii organizacji, systemu 

komunikacji, sposobu zarządzania konfliktami, systemu uprawnień oraz innych procedur; jest 

to przeświadczenie, że te komponenty są zbudowane w sposób sprawny z punktu widzenia 

zaangażowanego podmiotu (Rousseau et al., 1998). Zaufanie systemowe nie ma składnika 

emocjonalnego. Zaufanie poznawcze opiera się na wiedzy o wcześniejszych wspólnych 

sukcesach, kwalifikacjach i umiejętności drugiej strony, wiedzy, że druga strona potrafi 

właściwie działać w określonych sytuacjach; jest to przeświadczenie, że druga strona relacji 

jest kompetentna w swych działaniach i że będzie te kompetencje wykorzystywać. Zaufanie 

emocjonalne jest to przeświadczenie o chęci pomocy, o pozytywnych odczuciach i uczuciach, 

przekonanie o wzajemności lub związkach emocjonalnych (Chowdhury, 2005), 

przeświadczenie, że druga strona zwraca uwagę na interes innych (Hartman, 1999); może być 
powodowane przez pozytywne wrażenie wywierane przez drugą stronę.  

Z wszystkimi tymi rodzajami zaufania możemy mieć do czynienia w trakcie realizacji 

projektów publicznych. Uczestnicy projektów powinni mieć przeświadczenie, że procedury i 

kontrakty są budowane w sposób uczciwy, zapewniający korzyści dla wszystkich stron 

kontraktu, a nie tylko dla jego właściciela. Uczestnicy projektu powinni mieć także 

przeświadczenie, że wszystkie strony potrafią i będą się w najlepszej wierze angażować w 

realizację prac projektu. Dodatkowe pozytywne osobiste odczucia pomiędzy osobami 

zaangażowanymi w realizację projektu zwiększają poziom zaufania w projektach.  

Zaufanie może mieć wymiar wewnątrz-organizacyjny, umożliwiający przekazywanie 

uprawnień w dół struktury organizacyjnej oraz między-organizacyjny. Zaufanie wewnątrz 

organizacyjne umożliwia przekazanie uprawnień na niski, roboczy poziom codziennych 

kontaktów z drugą stroną, pozwala podejmować ryzyko, konieczne do podejmowania decyzji, 

zarówno na niskim, jak i wysokim poziomie organizacji (Lazar, 2000) oraz umożliwia 

współpracę między komórkami organizacyjnymi w czasie realizacji projektu. Zaufanie jest 

przeciwdziałaniem nadmiernie rozbudowanemu opieraniu się na formalnych ustaleniach 

między partnerami (Pinto i in., 2009). 

4.2 Proces i dynamika zaufania 

Budowa zaufania pomiędzy klientem a wykonawcą jest jednym z ważniejszych czynników 

wpływających na realizację projektu (Wong i in., 2005). Wypracowanie zaufania jest 

długotrwałym procesem (Rowlinson, Cheung, 2008). Zaufanie jest funkcją długości czasu i 

jakości współpracy (Bresnen, Marshall, 2000). Watt i in. (2009) wskazują relacje klient-

dostawca (zaufanie, chęć wsparcia klienta, umiejętność pracy w zespole, zarządzanie 

interesariuszami) jako jeden z czynników wyboru kontrahenta. Formułowanie kryteriów 

nastawionych na zaufanie i współpracę przy wyborze wykonawcy zmniejsza koszty 

transakcyjne w czasie wyboru oferenta, ale tworzy ryzyko niedopasowania wykonawcy i 

potrzeb wykonawczych w czasie realizacji kontraktu (Waara, Bröchner, 2006). 
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Zaufanie musi być częścią każdego kontraktu (Heiskanen i in., 2008). A więc brak zaufania 

praktycznie uniemożliwia zawarcie kontraktu. Ale zaufanie nie zastępuje kontraktów – 

kontrakty odzwierciedlają poziom zaufania pomiędzy organizacjami (Pinto i in., 2009). Sam 

proces wypracowywania kontraktu promuje oczekiwania współpracy i wytwarza 

zaangażowanie w przyszłą pracę i w ten sposób sprzyja wytwarzaniu się zaufania po obydwu 

stronach (Mayer, Argyres, 2004). 

Zrozumienie sposobów powstawania zaufania pomiędzy wykonawcami a użytkownikami jest 

bardzo ważne (Hsu i in., 2011). Zaufanie powinno być wypracowywane od początku, na 

podstawie działań, zachowań i wyników prac (OGC, 2003). Inicjatorem zaufania powinien 

być wykonawca projektu, co powoduje wzajemne zaufanie ze strony klienta (Wong i in., 

2005, Xue i in., 2010). Mogą istnieć dwa główne rodzaje źródeł zaufania. Może ono istnieć 
przed rozpoczęciem projektu (na przykład dzięki reputacji, którą posiada partner relacji), albo 

może być powstać w czasie jego realizacji. Z kolei powstanie zaufania w czasie realizacji 

projektu może się odbywać spontanicznie, albo może powstać w wyniku przemyślanych, 

zaplanowanych działań. Możliwa jest „inżynieria zaufania” dająca efekty w krótkim czasie 

(Bennett i in., 1996), na przykład w jednym projekcie, czyli nie musi się rozwijać 
„naturalnie”. Świadome przyjmowanie na siebie ryzyk związanych ze współpracą jest jednym 

ze sposobów budowy zaufania  (Lazar, 2000).  

Zaufanie można rozpatrywać z punktu widzenie teorii gier. Jeśli podmiot realizuje posunięcia 

konkurencyjne, zaufanie u partnera nie powstaje; jeśli podmiot wykonuje posunięcia 

współpracujące – powstaje (Lazar, 2000). 

4.3 Znaczenie zaufania 

Zaufanie nie wystarcza ale jest konieczne do realizacji projektu (Heiskanen i in., 2008). 

Zaufanie jest podstawą współdziałania poprzez zmniejszanie obaw przed oportunistycznym 

zachowaniem, lepszą integrację partnerów i redukowanie formalnego kontraktowania (Xue i 

in., 2010). Zaufanie jest podstawą kontraktów opartych na relacjach i budowania zespołów 

(Rahman i in., 2007). Zaufanie może wzmocnić relacje między stronami kontraktu i 

umożliwia zachowania współpracujące (Lazar, 2000). Badania Hsu i in. (2011) wykazały, że 

zaufanie pozytywnie wpływa na sukces projektu, zaś brak zaufania – negatywnie. 

Zaufanie ma duże znaczenie dla relacji między organizacjami, a także dla sukcesu projektu 

(Pinto i in., 2009). Zaufanie sprzyja utrzymywaniu długoterminowych relacji z klientami 

(Walter i in., 2001, OGC, 2003). Zaufanie jest konieczne do wymiany wiedzy (uczenia się) 
między firmami (Holt i in., 2000).  

Ogólnie w wyniku posiadania zaufania strony wypracowują wzajemne przeświadczenie o 

chęci realizacji kontraktu, nie wyszukiwaniu powodów jego niezrealizowania i o kompetencji 

do realizacji projektu w celu osiągnięcia wspólnych korzyści. Klient mający zaufanie 

oczekuje, że wykonawca uczciwie wyceni pracę, dostarczy to, co było opisane w kontrakcie 

oraz rozwiąże pojawiające się problemy. (Heiskanen i in., 2008). 

Wykonawca musi mieć zaufanie, że nierealistyczne wymagania nie będą zgłaszane przez 

klienta (OGC, 2003), zaś klient – że wykonawca nie będzie wyszukiwał powodów do 

niewykonania składowych kontraktu. Zaufanie klientów dla wykonawców ma duży wpływ na 
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jakość produktów projektów (Mao i in., 2008). Poziom zaufania wykonawców jest bardziej 

czuły na szerszy zakres zachowań partnerów niż odwrotnie (inni partnerzy względem 

wykonawców, Wong, Cheung, 2004).  

Zaufanie z punktu widzenia zarówno właściciela jak i wykonawcy projektu wpływa na 

satysfakcję z pracy oraz na wyniki projektu (Pinto i in., 2009). Zaufanie także pomaga 

wprowadzić pozytywne nastawienie, przekonanie, oczekiwania, przeświadczenia, zachowania 

oraz pomaga pokonać ryzyka i niepewności (Wong i in., 2008). Powstrzymywanie się od 

odwetu za zachowania konkurencyjne w projekcie zależy od zaufania do partnera (Lazar, 

2000). 

Międzyludzki wymiar zarządzania projektami (zaufanie, spójność, komunikacja i tp.) jest 

głównym czynnikiem sukcesu projektu (Pinto i in., 2009). Otwarta, oparta na zaufaniu 

komunikacja z mediami jest istotnym czynnikiem wpływającym na sukces zarządzania 

interesariuszami i, pośrednio, na sukces projektu (Olander, Landin, 2008). Dialog z 

interesariuszami (będący przejawem zaufania) przyczynia się do zwiększenia wyczulenia na 

ich problemy, zmian nastawień, zmian zachowań (Mathur i in., 2008). 

4.4 Czynniki wpływające na zaufanie 

Dzielenie się wiedzą sprzyja zrozumieniu stron, co z kolei wpływa na wzrost zaufania (Hsu i 

in., 2011). Na zaufanie wpływają sprawny system i sposób komunikacji, polityka organizacji 

w zakresie zaufania, poziom wiedzy partnera, rozważność, inwestycje emocjonalne, 

przestrzeganie kontraktów i ustaleń (Wong i in., 2008) a także kompetencje, umiejętność 
rozwiązywania problemów oraz otwartość w dzieleniu się wiedzą (Wong i in., 2005, Xue i 

in., 2010). Zaufaniu sprzyja jasno zdefiniowany zestaw celów projektu. Różne rozwiązania 

mogą być jawnie analizowane pod kątem spełniania tych celów, co sprzyja zaufaniu (Olander, 

Landin, 2008). Na okazywanie zaufania, tak jak i na wiele innych zachowań, duży wpływ 

mają zachowania najwyższych władz organizacji, które powinny promować zaufanie i 

zachowania partnerskie. Zachowanie w projektach zależy od rozumienia zachowań partnera. 

Uwzględnianie powodów konkurencyjnych zachowań partnera może wytworzyć głębsze 

relacje niż tylko obserwowanie efektów zachowań. Dlatego ważna jest komunikacja w 

projekcie (Lazar, 2000). Dzielenie się informacjami, jakość komunikacji ze strony klienta 

oraz wzajemne dostosowywanie się organizacji mają duży wpływ na zaufanie dostawcy dla 

klienta (Mao i in., 2008). 

4.5 Czynniki przeszkadzające zaufaniu 

Z kolei głównymi czynnikami przeszkadzającymi zaufaniu są zbyt mała eksternalizacja 

wiedzy dziedzinowej z zespołem wytwórców (Hsu i in., 2011). Zachowanie konkurencyjne 

może podważyć zaufanie, niezależnie od tego, czy powstało ono spontanicznie, istniało 

wcześniej, czy było wypracowane w trakcie relacji. Oczekiwanie, że druga strona wykaże 

zaufanie, nie prowadzi do wytworzenia zachowań współpracujących. Takie zachowanie 

zwykle poprzedza zachowania konkurencyjne. Zaufanie nie powstanie, jeśli druga strona coś 
obieca, ale nie wykona, nawet, jeśli powód leży na zewnątrz – w szczególności, jeśli sytuacja 

powtarza się. Zaufanie, zarówno wewnątrz-, jak i między-organizacyjne, jest blokowane 
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przez brak otwartej komunikacji, nieprzewidywalne lub niespójne zachowania (np. 

niedotrzymywanie obietnic) oraz wymuszanie zachowań  (Lazar, 2000).  

Krótki czas realizacji projektów i dość przypadkowy dobór członków do zespołu projektu 

utrudniają budowę zaufania w zespole (Pinto i in., 2009). Źródłami braku zaufania mogą być 
także niekompetencja partnera, brak integracji z nim oraz przesyłanie bezwartościowych 

informacji (Xue i in., 2010).  

4.6 Nadużywanie zaufania 

Kontradykcyjne myślenie zawsze występuje w kontraktach, być może przykryte metaforą 
partnerstwa. Partnerstwo może być rzeczywiste, ale często maskuje inherentne (na rynku 

kupującego) nierówności pomiędzy kupującym a dostawcą. Partnerstwo często może być 
sposobem na wyciśnięcie więcej z dostawców bez gwarantowania im większej autonomii lub 

wynagrodzenia (Alderman, Ivory, 2007). Zaufanie może być uważane za wyrafinowane 

narzędzie wywierania presji na słabszego partnera (Heiskanen i in., 2008). 

5 Kontrola a zaufanie i partnerstwo 
Zastanówmy się, do jakiego stopnia kontrola może być zastąpiona przez zaufanie. 

Przekonanie o właściwym kierunku działań w projekcie pochodzi zarówno z zaufania, jak i 

kontroli. Powiązanie władzy, zaufania i kontroli wynika z niepewności zachowań dostawcy, 

który może używać podstępów w celu zwiększenia własnych korzyści, które zwykle 

obciążają klienta projektu. Zaufanie i kontrola w idealnej sytuacji równoważą się tak, że 

klient i dostawca są przekonani, że relacje pomiędzy nimi są dla obu stron korzystne oraz 

wyniki projektów są takie, jak oczekiwano (Heiskanen i in., 2008). 

Kontrola ma wymiary dotyczące wykonania produktu oraz ceny produktu. Klient powinien 

być przekonany, że wykonawca w sposób właściwy wykonuje produkty i że cena, jakiej za 

nie żąda, jest odpowiednia (Heiskanen i in., 2008). 

Klient musi mieć tyle kontroli, żeby zapewnić, że potrzebne usługi są dostarczane (OGC, 

2003). W zmiennym środowisku realizacji projektu konieczne jest ciągłe monitorowanie i 

modyfikowanie celów projektu wszystkich stron (Chen,  2011). Klient kontroluje prace 

dostawcy, w wyniku czego jest przekonany, że żadne zasadnicze przykre niespodzianki się 
nie pojawią. Kontrola zwiększa prawdopodobieństwo pozytywnego wyniku projektu. Poziom 

kontroli jest zwiększany, gdy występują problemy (Heiskanen i in., 2008). Wdrażanie 

systemu kontroli może wspomóc wypracowywanie relacji partnerskich (np. weryfikowanie, 

czy partner współpracuje czy rywalizuje) (Lazar, 2000).  

W tymczasowym środowisku projektów trudno jest wypracować trwałe zaufanie. Dodatkową 
przeszkodą jest stosowanie technik typu audytu czy kontroli jakości, niezwiązanych z 

zaufaniem. W rozwoju partnerstwa stosowane są często formalne środki takie jak kontrakty, 

warsztaty, karty partnerstwa sprzeczne z organicznym rozwojem partnerstwa. Występuje 

sprzeczność pomiędzy budową zaufania a wprowadzaniem metod kontroli. W rzeczywistości 

te formy zachowania powinny  współistnieć (Bresnen, 2007). 
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6 Koszty związane z zaufaniem i kontrolą 

Koszty kontroli są to koszty ponoszone w związku z koniecznością minimalizacji 

prawdopodobieństwa strat w związku z oportunistycznym zachowaniem partnerów sojuszu 

oraz wypracowywaniem struktur sojuszu zapobiegającym tym stratom (White, Lui, 2005). 

Istnieją także koszty zaufania. Zaufanie w trakcie realizacji kontraktu umożliwia wymianę 
informacji i wiedzy i powoduje redukcję kosztów związanych z monitorowaniem i nadzorem 

(Pinto i in., 2009).  

Koszt
 potencjalny

Koszt poniesiony

Koszt zaufania

 

Rysunek 1. Koszt zaufania (źródło: Lazar, 2000) 

Zagrożenie oportunistycznym (realizującym tylko własne interesy) zachowaniem wpływa na 

koszty kontroli (White, Lui, 2005). Przy określaniu poziomu zaufania należy uwzględnić 
koszty potencjalne (związane z niewłaściwymi zachowaniami partnera) i koszty rzeczywiście 

poniesione na mechanizmy kontroli. Niski poziom zaufania powoduje wysoki poziom 

kosztów rzeczywistych oraz niski poziom kosztów potencjalnych (partner nie ma okazji 

powiększania kosztów). Z kolei wysoki poziom zaufania powoduje niski poziom kosztów 

poniesionych na kontrolę partnera, ale wysoki poziom kosztów potencjalnych. Z tego wynika, 

że optymalny jest poziom średni poziom zaufania. Zaufanie pomiędzy firmami obniża koszty 

robienia biznesu (Lazar, 2000). 

7 Podsumowanie 

Władza, kontrola, partnerstwo i zaufanie są głównymi czynnikami wpływającymi na 

realizację projektów kontraktowych. Wykorzystywanie wyłącznie władzy i kontroli nie 

zawsze prowadzi do sukcesu w realizacji projektu. W związku z tym do polskiego systemu 

zamówień publicznych należy, wzorując się na innych państwach, wprowadzić regulacje, 

umożliwiające realizację projektów publicznych w relacjach partnerskich opartych na 

wzajemnym zaufaniu wszystkich stron zaangażowanych w realizację projektów: klienta, 

głównego wykonawcy, podwykonawców oraz dostawców. 
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