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1 Wprowadzenie

Problemy w realizacji wielkich projektow publicznych — opdznienia realizacji prac,
przekraczanie budzetu, przerywanie realizacji projektow, wzajemne oskarzenia
zamawiajgcego i wykonawcy, dlugotrwate procesy sadowe — kaza zastanowic sig, czy
mechanizmy kierowania wielkimi projektami publicznymi w Polsce sg wlasciwie
zdefiniowane. Czynnikami wptywajacymi na jako$¢ tego procesu sg nie tylko mechanizmy
czysto formalnej kontroli, ale takze zaufanie, wptywy nieformalne, relacje miedzy
uczestnikami projektéw, poziom partnerstwa i wspotpracy miedzy stronami projektu czy w
koncu moralno$¢ uczestnikéw projektow.

Srodowisko realizacji wszelakich prac, takze projektéw publicznych, sktada sie nie tylko z
zamawiajgcego i wykonawcy, ale takze z wielu innych podmiotéw zainteresowanych ich
realizacjg: spotecznosci lokalnych i ponadlokalnych, mediéw, podwykonawcéw,
prawodawcow oraz réznorodnych grup nacisku, zaleznych od charakteru projektu. W teorii
organizacji podmioty, ktére majg wptyw na organizacje, lub mogg skorzystac z jej dziatan,
nazywamy interesariuszami (Freeman, 1984, Newcombe, 2003). Bardzo dobrze znang grupa
interesariuszy sg stowarzyszenia ekologiczne. Relacje pomi¢dzy nimi sg wyznaczane giéwnie
przez trzy czynniki: wtadze, zaufanie oraz kontrolg. Wtadza jest to mozliwo$¢ wykonywania
wilasnej woli w ramach danych stosunkéw spolecznych (Weber, 1947). Zaufanie —
akceptowanie zachowan innych oséb wynikajace z przypisywania tym zachowaniom
pozytywnych intencji (Rousseau et al., 1998). Kontrola — pozyskiwanie informacji o stanie
prac w celu upewnienia si¢, ze wszystkie zaplanowane dzialania sg realizowane, polecenia sg
wykonywane i przestrzegane sg wszystkie obowiazujace zasady (Fayol, 1949).

Wtadza, kontrola i zaufanie sg ze sobg bardzo $cisle powigzane. Zwickszenie poziomu
kontroli mozliwe jest wylacznie wtedy, kiedy podmiot kontrolujacy ma wigcej wladzy.
Zmniejszenie poziomu kontroli wigze si¢ ze zwigkszeniem poziomu zaufania. Brak wtadzy
uniemozliwia sprawowanie kontroli i powoduje, Ze relacje moga by¢ oparte wytacznie na
zaufaniu. Préba wykonywania kontroli, gdy nie posiada si¢ wtadzy, moze si¢ spotkac z
odrzuceniem ze strony podmiotu kontrolowanego. Czyli zmiana poziomu jednego z
czynnik6éw jest powiazana ze zmiang co najmniej jednego z dwdch pozostatych.

Relacje w tréjkacie kontrola, wtadza, zaufanie odnosza si¢ nie tylko do zamawiajacego i
wykonawcy projektu publicznego, ale takze do zewnetrznych interesariuszy. Przyktadem
zaleznosci tych czynnikéw byta sytuacja przy budowie autostradowej obwodnicy Augustowa.
Ekolodzy nie mieli zaufania do GDDKiA w zakresie ochrony srodowiska w czasie budowy
obwodnicy Augustowa, z kolei GDDKIiA nie miata wtadzy, umozliwiajacej sprawowanie
kontroli nad ekologami, w wyniku czego budowe obwodnicy trzeba byto przerwaé. Gdyby
wyposazy¢ podmiot wykonujacy obwodnic¢ w odpowiednie uprawnienia (czyli wladze),
kwestia zaufania do GDDKIA nie miataby znaczenia. W czasach totalitarnych problemy z
organizacjami ekologicznymi nie istnialy, poniewaz wykonawca inwestycji mogt wykonywac
dowolng wtadze nad wszystkimi ewentualnymi niezadowolonymi podmiotami.

Okreslenie wtasciwych pozioméw wiadzy, kontroli oraz zaufania — nie tylko pomiedzy
zamawiajagcym i wykonawca, ale i pomiedzy wszystkimi interesariuszami projektow
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publicznych — ma istotny wptyw na realizacje prac i powinno by¢ wynikiem $wiadomej,

przemyslanej decyzji. Rosngca ztozonos¢ projektéw, angazowanie coraz wigkszej liczby
interesariuszy, presja na czas i budzet powoduje poszukiwanie nowych form zawierania i
realizacji kontraktéw, niekoniecznie opartych wylgcznie na wtadzy i kontroli (Chan i in.,
2011).

Niniejszy artykut zawiera skrotowy przeglad aktualnego stanu wiedzy dotyczacej partnerstwa
i zaufania jako alternatywnych dla kontroli elementéw koniecznych do realizacji projektow.

2 Glowne rodzaje kontraktow

Poziom wtadzy w projekcie wyznacza mozliwo$¢ wykonywania funkcji kontrolnych. Jesli
klient projektu nie posiada wtadzy, to nie moze wykonywac funkcji kontrolnych. Z poziomu
posiadanej wladzy wynika takze potrzeba zaufania. Podmiot, ktéry nie posiada lub nie chce
wykorzystywa¢ wiladzy, zdaje si¢ na zaufanie do innych podmiotéw wchodzacych z nim w
relacje, na przyklad zwigzane z realizacjg projektow.

Kazdy podmiot ma okres$lony poziom wladzy wynikajacy z realizowanych zadan. Kierownicy
projektéw z zalozenia majg uprawnienia do realizacji wtadzy nad cztonkami zespoléw
projektéw. Kierownicy projektow wydaja cztonkom zespotéw projektéw polecenia dotyczace
zakresu, sposobu, czasu oraz innych parametréw wykonywanych prac. Zamawiajacy, klient
projektu, wywiera wptyw na zespdt wykonujacy projekt poprzez relacje z kierownikiem
projektu, ktory decyduje o sposobach wykonywania polecen zlecajacego wewnatrz zespotu
projektu. Poziom wptywu zamawiajacego na wykonawce wynika z kontraktu, na podstawie
ktérego wykonywane sg prace. Zauwazmy, ze gdyby realizacja projektow byla catkowicie
przewidywalna, problem wtadzy i relacji w trakcie realizacji projektéw nie bylby istotny.
Gdyby przedmiot i wszelakie parametry projektéw, ich produktéw i sposobow realizacji
mozna bylo jednoznacznie okresli¢, spisa¢, wykona¢ oraz odebra¢ bez zadnych odchylen od
kontraktu, to nie istniatby obszar, w ktérym konieczne bytoby podejmowanie jakichkolwiek
istotnych decyzji w relacjach pomi¢dzy zamawiajagcym a wykonawca. Zamawiajacy mogtby
podpisac¢ kontrakt, a nastepnie czekac na otrzymanie produktéw projektu. Ale w kazdym
dostatecznie dtugim i skomplikowanym projekcie nie ma mozliwosci przewidzenia
wszelakich uwarunkowan jego realizacji. Mogg zosta¢ wymyslone nowe technologie,
przedmiot projektu moze by¢ niedodefiniowany, wykonawca oraz klient projektu moga
napotka¢ nieprzewidywane problemy finansowe, kadrowe, technologiczne czy organizacyjne.
Dokumentacja klienta moze by¢ nieprecyzyjna, opracowany przez wykonawce plan realizacji
projektu moze by¢ niewykonalny. Predykcje w kontraktach sg oparte na nieprawdziwym
zatozeniu, Ze w momencie zawierania kontraktu wszystkie informacje sg znane (Rahman,
Kumaraswany, 2005). Kontrakty zawsze sa niekompletne (Pinto i in., 2009), a wigc
wykonanie kontraktu sklada si¢ z realizacji zobowigzan kontraktowych oraz wykonywania
prac nie wynikajacych bezposrednio z kontraktu, ale koniecznych do jego pomys$lnego
zakonczenia (Maccaulay, 1963). W kontrakcie istnieje cz¢$¢ spisana formalna oraz ,.kontrakt
psychologiczny”. Kontrakt psychologiczny uzupetnia kontrakt formalny, w ktérym nigdy nie
mozna zawrze¢ wszystkich szczeg6téw (Heiskanen i in., 2008). Naturalne jest wiec

Plik: KZP Kontrola Parnerstwo Zaufanie Gasik V1.0.1.doc Data 2013-06-14 08:19 Strona 3z 18



postawienie pytania: w jaki sposob mozna spowodowac realizacje prac, nie opisanych
bezposrednio w kontrakcie.

Na gruncie teorii kontraktéw istniejg trzy proby zmierzenia si¢ z tym problemem (Gil, 2009):
e Kontrakty klasyczne, czyli ignorowanie problemu,
e Kontrakty neo-klasyczne, czyli naprawianie usterek,
e Kontrakty relacyjne, czyli proba rozwigzania problemu.

W kontraktach klasycznych warunki realizacji kontraktow sa $cisle opisane. Kontrakty sg
oparte na formalnych dokumentach, regutach prawnych i samo-likwidujacych sie¢
transakcjach. Zawieranie kontraktow jest powigzane z twardymi negocjacjami. Strony
kontraktéw nie wchodzg we wzajemne relacje, dzigki czemu latwiejsza jest ewentualna
wymiana wykonawcy. Realizacja kontraktow oparta jest na kontroli i nadzorze (Gil, 2009).
Kontrakt jest podpisywany a nastepnie weryfikowana jest jego realizacja (Clegg i in., 2002).
Kontrakty klasyczne sprzyjaja zachowaniom oportunistycznym polegajacym wytacznie na
scislej realizacji kontraktu (Chan i in., 2011, Lazar, 2000). Poniewaz, jak wczesniej
napisatlem, w odpowiednio duzych projektach nie ma mozliwo$ci przewidzenia catosci
realizacji produktu, zawsze powstajg kwestie sporne dotyczace realizacji cz¢sci prac.
Zamawiajacy zwykle twierdzi, ze konieczno$¢ wykonania pewnych prac lezy w zakresie
kontraktu, zas§ wykonawca — ze niektére wymaganie przez zamawiajgcego prace nie lezg w
zakresie. Sytuacje takie kofczg si¢ sporami sagdowymi. Przy takim, klasycznym sposobie
zawierania kontraktéw kazdy projekt trwa siedem lat: rok na zrobienie projektu technicznego,
dwa lata na wytworzenie produktéw i cztery lata na procesy sagdowe (Manley i in., 2007).

Kontrakty neo-klasyczne przyjmujg zatozenie, ze pelne wyspecyfikowanie ztozonego
produktu nie jest mozliwe. Do kontraktow wilgczane sg elementy elastyczne. Okre$lane sa
procedury modyfikacji kontraktu. Wskazywane sg te elementy, ktére beda ostatecznie
definiowane w czasie realizacji kontraktu. Zaktada si¢ udziatl stron trzecich, nie sadowych, w
rozwigzywaniu konfliktéw i ocenie efektywnosci (Gil, 2009). Kontrakty neo-klasyczne
wprowadzajg pewien zakres elastycznosci w realizacji projektéw — ale tylko do tego stopnia,
do ktérego sg w stanie t¢ elastyczno$¢ przewidziec.

Gtownym celem kontraktow opartych na relacjach jest ich realizacja nie tylko w
udokumentowanej prawnie czgsci, ale takze inne dziatania wykonywane na bazie zaufania ze
wzgledu na dodatkowe korzysci stron kontraktu (Xue i in., 2010). Kontrakty oparte na
relacjach wskazujg punkty zbieznych intereséw u stron uczestniczacych w projektach
(Rahman, Kumaraswany, 2005). W tym celu konieczne jest rozpoznanie korzysci, ktore
obydwie strony mogg uzyska¢ w wyniku realizacji kontraktu. Kontrakty relacyjne opieraja si¢
na zaufaniu, partnerstwie, zaangazowaniu stron w realizacj¢ kontraktu, wspdlpracy,
komunikacji, ustanawianiu wspolnych celéw, filozofii win-win (Yeung i in., 2012)
sprawiedliwos$ci, podziale ryzyk i korzys$ci (Tyler, Matthews, 1996).

Za podstawe realizacji kontraktéw opartych na relacjach uwaza si¢ najczesciej zaufanie i
partnerstwo. Pojeciom tym poswigcam zawarto$¢ nastgpnych rozdziatow.
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3 Partnerstwo

3.1 Historia

Podstawg XX wiecznego sposobu rzadzenia byly przewidywalne procesy dajace ustalone
wyniki w stabilnym $rodowisku (Manley i in., 2007). Zatozenia takie w XXI nie sg
prawdziwe (Atkinson, 2003). Przez dlugie lata w przemysle budowlanym w Wielkiej Brytanii
(a zapewne takze w innych krajach) relacje pomiedzy klientem a wykonawca oparte byty na
zasadach kontradykcyjnosci. Wykonawca byt uwazany przez klienta za przebieglego faceta,
ktéry szuka kazdej okazji, zeby oszuka¢ zamawiajacego. W przetargach, w szczegdlnosci
publicznych, zawsze wygrywala najnizsza cena, czesto z zalozeniem, ze roszczenia
wyrownaja koszty projektow. Byto za duzo wykonawcow a za mato kontraktow. Takie relacje
doprowadzity w latach *80 i *90 poprzedniego wieku w Wielkiej Brytanii do zamknigcia
wielu firm budowlanych (Thompson, 1999). W zwigzku z pogarszajaca si¢ sytuacja
przemystu budowlanego rzad brytyjski zwrdcit si¢ do sir Michaela Lathama o analiz¢ sytuacji
i wypracowanie zalecen. Wynikiem prac zespotu kierowanego przez Lathama byt raport
Constructing the Team (Latham, 1994). Latham stwierdzit, Ze najwigkszymi problemami w
realizacji kontraktéw budowlanych sg migdzy innymi wrogos¢ pomiedzy zamawiajacym a
wykonawcag, brak efektywnosci, brak szacunku dla pracownikéw. Jako remedium na t¢
sytuacje zaproponowal partnerstwo, zaufanie, wspotprace, uczciwos¢, zaangazowanie oraz
wzajemne zrozumienie mi¢dzy uczestnikami kontraktéw. Raport Lathama byt kamieniem
milowym w rozwoju partnerskich relacji w projektach infrastrukturalnych w Wielkiej
Brytanii. Wcze$niejsze proby stosowania podejscia partnerskiego to stosowanie podejscia
partnerskiego na poczatku lat 90’ do organizacji wydobycia ropy na Morzu Pétnocnym.

W USA podejscie partnerskie rozpoczg¢to stosowa¢ w pdznych latach 80" XX wieku, w USA
Corps of Engineers. Po zawarciu kontraktu organizowano spotkania, na ktérych dyskutowano
oczekiwania stron kontraktu oraz mozliwosci i sposoby ich osiagni¢cia (Manley i in., 2007).
W 1993 roku dowddcy marynarki wojennej USA spotkali si¢, zeby zapoczatkowaé
wytworzenie partnerskiego procesu realizacji projektéw. W 1996 opublikowano Przewodnik
partnerstwa w misjach srodowiskowych Sit Powietrznych, Armii i Marynarki (Tri-Service
Committee: Air Force, Army, Navy, 1996).

W roku 1998 sir John Egan opublikowat raport Rethinking Construction (Egan, 1998). Raport
Egana formutowat model 5-4-7 rozwijajacy wyniki raportu Lathama. Zgodnie z tym modelem
istnieje pig¢ sit napedowych zmian w projektach budowlanych (m. in. integracja zespotu
wytwdrczego, zaangazowanie dla ludzi oraz koncentracja na kliencie) i cztery gléwne procesy
(m. in. partnerska wspdtpraca miedzy uczestnikami fancucha dostaw). Razem sity napgdowe
zastosowane do proceséw powinny si¢ przyczyni¢ do osiagniecia gléwnych celow
usprawniania, m. in. do zmniejszenia kosztéw kapitatowych, zmniejszenia czasu budowy,
mniejszej liczby defektéw, zwigkszonej produktywnosci oraz zwigkszonych korzysci
partneréw.

Wspétczesne tendencje dotyczace sposobu zawierania i realizacji kontraktow przenoszg punkt
cigzkos$ci z mechanizméw wtadzy i kontroli na mechanizmy wspoétpracy i partnerstwa.
Aktualnie podejscie partnerskie do realizacji projektow publicznych jest stosowane w wielu
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krajach, migdzy 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 Wartosci i zatozenia partnerstwa

W kontraktach klasycznych gléwne pytanie brzmi: co wykonawca moze zrobi¢ dla klienta. W
podejsciu partnerskim pytanie to jest zastgpione przez inne: co obydwie strony mogg razem
osiggnaé (OGC, 2003). Zeby rozwaza¢ wprowadzenie kontraktéw partnerskich zamiast
tradycyjnych, kontradykcyjnych, trzeba przyja¢ pewne podstawowe wartosci, lezace w sferze
kultury organizacji (Manley i in., 2007). Po pierwsze trzeba uznaé, ze wspolpraca jest bardziej
produktywna niz konfrontacja. Gil (2009) podaje przyktad z budowy wielkiego terminala
lotniczego. Okazato sig, ze jeden ze stupéw nosnych jest odchylony poza granice tolerancji.
W podejsciu tradycyjnym rozpoczeto by szukanie winnego, zapewne pomiedzy
zamawiajgcym, projektantem a wykonawcg. Sprawa moglaby si¢ skonczy¢ w sadzie. W
podejsciu partnerskim kierownik projektu zaprosit przedstawicieli wszystkich stron,
stwierdzil, Zze to on sam ma problem i poprosit wszystkich uczestnikéw o pomoc. W wyniku
wspolnej pracy problem zostal rozwigzany. Inne podstawowe przekonania Manleya i jego
wspolpracownikow to: przyjecie, ze podstawg dziatania, zar6wno na poziomie
indywidualnym, jak i organizacyjnym jest zaufanie. Partnerstwo i zaufanie we wspotpracy
muszg by¢ inicjowane przez najwyzsze wtadze firm. Korzysci wszystkich uczestnikow
zdecydowanie przewyzszajg koszty, jesli partnerstwo jest realizowane wtasciwie. Harmon
(2003) zwraca uwagg, ze pienigdze nie powinny by¢ wydawane na obstuge sporéw sadowych,
ale na wykonywanie podstawowych prac w projekcie). Istotng sktadowg partnerstwa sa
wilasciwe, pozytywne zachowania mi¢dzyludzkie. W szczegdlnos$ci nalezy zwraca¢ uwage na
réznice migdzy ludzmi — zauwazanie ich daje lepsze efekty niz ignorowanie. Do efektéw w
partnerstwie mozna doj$¢ wylacznie poprzez cigzkg prace. Najmocniejsze partnerstwo
powstaje w wyniku wspélnej walki o sukcesy projektéw. Nie nalezy obawia¢ si¢ zwracania
si¢ z prosba o pomoc — moze ona by¢ przejawem sity, prze§wiadczenia o wiasnej wartosci, a
nie — tak jak w kontraktach tradycyjnych — przejawem stabosci. Ogdlnie: dawne nastawienia
beda musialy si¢ zmieni¢, zeby partnerstwo zadziatato (Manley i in., 2007).

Pozytywne nastawienie do partnerstwa lezy w sferze kultury organizacji. Kultura organizacji
jest trudna do zdefiniowania; zmiany w niej (dotyczace partnerstwa) mogg by¢ glebokie
(zmiany nastawien) lub powierzchowne (realizacja procedur partnerskich). Kultura moze by¢
zréznicowana pionowo: kierownictwo jest pozytywnie nastawione do partnerstwa, zas
cztonkowie zespotow — negatywnie. Ale naciski odgdrne ssg sprzeczne z ideg decentralizacji
konieczng dla partnerstwa. Kultura moze takze by¢ zr6znicowana poziomo, mi¢dzy
komoérkami organizacyjnymi: jedne sg nastawione pozytywnie, inne negatywnie (Bresnen,
Marshall, 2000). Partnerstwo dotyczy ludzi, zachowania, relacji i jest systemem zarzadzania
projektem (Lazar, 2000). Intencjg partnerstwa jest zainteresowanie si¢ osobami, a nie
organizacjami, zaangazowanymi w kontradykcyjne relacje i zdecydowane poprawienie
mozliwosci radzenia sobie z konfliktami migdzy organizacjami (Crowley, Karim, 1995).
Partnerstwo nie jest metodyka (jak np. zarzadzanie projektami) ale zestawem wartosci,
elementem kultury organizacji (Alderman, Ivory, 2007).
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3.3 Definicje

Partnerstwo jest to pojecie, ktére moze by¢ rozpatrywane z wielu punktow widzenia
(Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo moze by¢ definiowane na dwa gtéwne sposoby
(Tyler, Matthews, 1996, Crowley, Karim, 1995): poprzez atrybuty takie jak zaufanie, wspdlna
wizja, dlugoterminowe zaangazowanie lub poprzez okreslenie procesu — np. opracowanie
definicji misji, ustalonych celow i organizowanie warsztatow partnerstwa.

Partnerstwo jest to jedna z form wspélpracy pomiedzy klientami i dostawcami,
charakteryzujaca si¢ wysokim poziomem otwartosci, komunikacji, wzajemnego zaufania i
wymiany informacji (OGC, 2003). Na gruncie kulturowym partnerstwo jest widziane jako
zmiana zachowan i nastawien, zachecanie do omijania sprzecznych intereséw poprzez
odwotlywanie si¢ do celow wspdlnych projektéw (Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo
moze tez by¢ widziane jako forma zawierania kontraktéw (Eriksson, 2010), proces
ustanawiania dobrych relacji pomigdzy stronami zaangazowanymi w realizacj¢ projektu
(Chan i in., 2003) czy tez spos6b wprowadzania niekontradykcyjnych relacji w pracy
pomigdzy stronami projektu poprzez wzajemne zaangazowanie i otwartag komunikacje
(Cheung i in., 2003). Zgodnie z definicjg Construction Industry Institute (CII, 1991)
partnerstwo jest to dlugotrwale zaangazowanie pomi¢dzy dwoma lub wigksza liczbg
okreslonych organizacji w celu osiggniecia okreslonych celéw biznesowych poprzez
maksymalizacje wykorzystania zasobéw wszystkich organizacji. Zaangazowanie jest oparte
na zaufaniu, po§wieceniu, wspolnych celach oraz zrozumieniu wzajemnych oczekiwan i
wartos$ci. Z kolei Infante (1995) twierdzi, ze partnerstwo jest to relacja wystepujaca w
okreslonym czasie, aby zaspokoi¢ potrzeby wszystkich zainteresowanych stron. Partnerstwo
jest sposobem zarzadzania ryzykiem i projektem, polegajagcym na zmienianiu relacji
pomigdzy klientem a wykonawcag tak, aby poszukiwa¢ wspolnych a nie osobnych celéw
(Harmon, 2003). Partnerstwo jest sposobem sygnalizowania intencji zestawu technik i
podejs¢ poprawiajacych stosunki migdzy firmami (Alderman, Ivory, 2007).

Partnerstwo wymaga zmiany tradycyjnych relacji na wspdlng kulture ponad granicami
organizacyjnymi. Relacje sg oparte na zaufaniu, zaangazowaniu we wspdlne cele i
zrozumienie oczekiwan i wartosci drugiej strony. Partnerstwo jest kruchym zjawiskiem,
wynikajacym ze zbiezno$ci wielu kluczowych komercyjnych i organizacyjnych czynnikéw
(Bresnen, 2007).

Partnerstwo rozszerza zasady, na ktérych powinien oparty by¢ biznes. Dla wykonawcy,
zgodnie z OGC (2003) oznacza ono wigczenie w proces decyzyjny, wigkszg swobode
podejmowania innowacyjnych rozwigzan, lepszy wglad w biznes klienta oraz wigksze
korzysci komercyjne.

Partnerstwo jest to sposob organizacji wdrazajacy strategie wspolpracy poprzez
modyfikowanie i rozszerzanie tradycyjnych granic oddzielajgcych firmy dziatajace w
klimacie konkurencyjnym (Crowley, Karim, 1995).

3.4 Rodzaje partnerstwa

Sg dwa podejscia do partnerstwa: pragmatyczne, oparte na twardych narzedziach takich jak
kontrakty, karty projektow oraz oparte na nieformalnych relacjach, ktére si¢ rozwijajg w
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trakcie realizacji wspdlnych prac dwdch lub wigkszej liczby firm. Podejscia te powinny si¢
uzupetniaé, zeby partnerstwo dobrze dziatalo (Bresnen, Marshall, 2000, Bresnen, 2007).
Partnerstwo moze by¢ dlugoterminowe, strategiczne, albo dotyczace jednego projektu
(Manley i in., 2007). Partnerstwo moze dotyczy¢ relacji pomiedzy klientem a wykonawca,
wykonawcg a poddostawcg lub wspdlnych projektéw realizowanych przez wiele podmiotéw
(Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo moze dotyczy¢ jednego lub wielu (wtedy jest
strategiczne) projektéw (Alderman, Ivory, 2007).

3.5 Czynniki partnerstwa

Rézni autorzy podajg rozne sktadniki partnerstwa. Wedtug Erikssona (2010) sg nimi wspdlne
cele, zaufanie, zaangazowanie, techniki rozwigzywania probleméw, otwarto$¢, ciagle
ulepszanie (Eriksson, 2010). Tyler i Matthews (1996) wskazuja cele, zaufanie, wspdlne
rozwigzywanie probleméw, zaangazowanie, ciagglg oceng, prace grupowg, sprawiedliwos¢,
podziat ryzyk, filozofi¢ win-win oraz wspoéldziatanie i wspotprace. Gtéwne cechy partnerstwa
wg. Chena i Chena (2007) to zaufanie, zaangazowanie, komunikacja, szacunek i rownos¢
stron. Bennett i Jayes (1998) podaja wspdlng strategi¢, udzial stron w podejmowaniu decyzji,
sprawiedliwos$¢, integracje, benchmarki, procesy projektu i informacj¢ zwrotng. Yeung i in.
(2012) wykonali przeglad literatury i na tej podstawie wskazali gléwne elementy partnerstwa:
zaangazowanie, zaufanie, wspélpraca i komunikacja, wspdlne cele oraz filozofi¢ win-win.
Wedtug Wood i Ellis (2005) partnerstwo powinno si¢ opiera¢ na wspdlpracy, pracy grupowej,
otwarto$ci, uczciwosci, zaufaniu, sprawiedliwosci i rownosci.

3.6 Cele partnerstwa

Partnerstwo jest to dtugoterminowe ustalenie pomi¢dzy przedsigbiorstwami dotyczace
wspolpracy i maksymalizacji wykorzystania zasobow, majace na celu osiggnigcie roznych,
ale uzupetniajacych si¢ celow (Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo stuzy zapobieganiu
konfliktéw, poniewaz jego celem jest zwickszenie zaufania, otwarta komunikacja i
zaangazowanie (Crowley, Karim, 1995, Harmon, 2003). Celami partnerstwa sg
rozwigzywanie codziennych probleméw, rozwigzywanie konfliktéw, przyspieszanie
podejmowania decyzji oraz zwigkszanie kompetencji w zakresie osiggania celow projektu
(Crowley, Karim, 1995). Oczekiwane korzysci z partnerstwa to m. in. poprawiona wydajnos¢,
efektywnos¢ kosztowa, wigksza szansa na innowacje i ciggle poprawianie jakosci produktéw i
ustug (Bresnen, 2007).

3.7 Procesy i techniki partnerstwa

Realizacja partnerstwa wymaga przemyslanych dziatan. Partnerstwo jest to forma wspélnego
kierowania (governance), umozliwiana przez réznorodne wspotdziatajace procedury realizacji
kontraktow. Partnerstwo jest dynamicznym procesem, zawierajacym krétkoterminowe
dziatania i wzajemne dostosowywania si¢ (Bresnen, Marshall, 2002). Elementami tych
procedur sg warsztaty partnerstwa (Gardiner, Simmons, 1998), karty partnerstwa, techniki
rozwigzywania problemoéw i techniki ciggtego ulepszania (Eriksson, 2010). Istotnym
elementem partnerstwa jest otwarte ksiecgowanie, czyli dzielenie si¢ przez strony kontraktu
petnymi informacjami o przeptywach finansowych (Chan i in., 2011a). Partnerstwo pomiedzy
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klientem a gtéwnym wykonawca moze si¢ nie przenie$¢ na poziom relacji pomiedzy
gléwnym wykonawcg a podwykonawcami (Alderman, Ivory, 2007). Mechanizmy partnerstwa
spisywane w postaci ,,karty partnerstwa” zwykle nie maja wigzacej mocy prawnej, czyli
strony mogg sie z nich wycofa¢ (Rahman, Kumaraswany, 2005). Zeby strony realizujgce
projekt tworzylty zintegrowany, partnerski zespot, konieczne jest wypracowywanie zaufania,
cigglos¢ relacji i budowanie dtugotrwalej wspotpracy, integracja (wewnetrzna i zewnetrzna)
na réznych plaszczyznach (strategiczna, taktyczna, operacyjna, miedzyludzka, kulturowa),
pozbycie si¢ konfliktow wewngtrznych (wewngtrzne partnerstwo), posiadanie wspélnych
strategii I'T, wsparcie i nagradzanie zachowan integrujacych oraz kompetencje ludzi (Bennet,
Jayes, 1998). Xue i in. (2010) jako techniki realizacji partnerstwa wskazujg ustalenie i
zakomunikowanie strategii rozwigzywania probleméw, zaangazowanie do podejscia win-win,
regularne monitorowanie procesu partnerstwa, jasne zdefiniowanie odpowiedzialnosci,
wzajemne zaufanie, eliminowanie czynno$ci nie tworzacych wartosci, wczesne wdrozenie
procesu partnerstwa i wczesne wigczanie interesariuszy do projektu, dzielenie si¢ zasobami
mig¢dzy uczestnikami partnerstwa, umiejetno$¢ generowania innowacyjnych pomystow oraz
wigczanie podwykonawcéw do procesu partnerstwa. Waznymi technikami partnerstwa sg
wspolne rozwigzywanie probleméw oraz praca grupowa (Tyler, Matthews, 1996). Z kolei
Cheng i in. (2000) jako techniki i dziatania konieczne dla sukcesu partnerstwa wskazuja
skuteczng komunikacje, sprawne rozwigzywanie probleméw, wlasciwe zasoby, wsparcie
zarzadcze, wzajemne zaufanie, dlugoterminowe zaangazowanie, koordynacje i kreatywnos¢.
W oficjalnym brytyjskim podreczniku partnerstwa (OGC, 2003) jako rozwigzania
organizacyjne i techniki partnerstwa wskazuje si¢ wspdlny rejestr ryzyk wskazujacy strony
odpowiedzialne za poszczegdlne ryzyka, wspdlne kierownictwo projektu, otwarte
ksiegowanie po obydwu stronach, wspdlne zarzadzanie efektywnoscig (ustalanie celéw,
monitorowanie), wprowadzenie rél zajmujacych si¢ utrzymywaniem relacji, wprowadzenie
srodkéw komunikacji nastawionych na szybkie rozwigzywanie probleméw (na przyktad
przedstawianie punktu widzenia drugiej strony) oraz wzajemne uczenie si¢ organizacji i
dzielenie si¢ wiedza.

Do realizacji projektow publicznych, w szczeg6lnosci infrastrukturalnych, w Polsce nalezy
wprowadzi¢ podejscie partnerskie. Wynikiem tego, podobnie jak w Wielkiej Brytanii
powinna by¢ istotna poprawa poziomu realizacji projektéw publicznych.

4 Zaufanie

Jednym z najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na mozliwos$¢ realizacji projektéw
publicznych w relacjach partnerskich jest zaufanie. Zaufanie uzupetnia kontrole w obszarze
kierowania projektami.

4.1 Definicja i rodzaje zaufania

Zaufanie jest to che¢ jednej strony zeby by¢ podatnym na dziatania drugiej strony w oparciu o
oczekiwanie, ze druga strona wykona okres$lone dziatania wazne dla osoby majacej zaufanie
(Mayer, Davis, 1995). Zaufanie jest subiektywnym stanem umystu (Lazar, 2000).
Sktadowymi zaufania sg dobra wola, intencja samodzielnego podejmowania dziatan
korygujacych, otwarto$¢ w problemach (Heiskanen i in., 2008).
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Istniejg r6zne rodzaje oraz poziomy organizacyjne zaufania. Zaufanie moze by¢ systemowe,
poznawcze oraz emocjonalne (Wong i in., 2008). Wszystkie te rodzaje zaufania s3 wazne
przy powstawaniu ogélnego zaufania, ktére z kolei wptywa na realizacj¢ kontraktéw (Wong i
in., 2005). Zaufanie systemowe odnosi si¢ do polityk i strategii organizacji, systemu
komunikacji, sposobu zarzadzania konfliktami, systemu uprawnien oraz innych procedur; jest
to przeswiadczenie, ze te komponenty sg zbudowane w spos6b sprawny z punktu widzenia
zaangazowanego podmiotu (Rousseau et al., 1998). Zaufanie systemowe nie ma sktadnika
emocjonalnego. Zaufanie poznawcze opiera si¢ na wiedzy o wczes$niejszych wspolnych
sukcesach, kwalifikacjach i umiejetnosci drugiej strony, wiedzy, ze druga strona potrafi
wilasciwie dziata¢ w okreslonych sytuacjach; jest to przeswiadczenie, ze druga strona relacji
jest kompetentna w swych dziataniach i Zze bedzie te kompetencje wykorzystywac. Zaufanie
emocjonalne jest to przeswiadczenie o checi pomocy, o pozytywnych odczuciach i uczuciach,
przekonanie o wzajemnosci lub zwigzkach emocjonalnych (Chowdhury, 2005),
przeswiadczenie, ze druga strona zwraca uwage na interes innych (Hartman, 1999); moze by¢
powodowane przez pozytywne wrazenie wywierane przez drugg strong.

Z wszystkimi tymi rodzajami zaufania mozemy mie¢ do czynienia w trakcie realizacji
projektéw publicznych. Uczestnicy projektéw powinni mie¢ prze§wiadczenie, Zze procedury i
kontrakty sag budowane w sposob uczciwy, zapewniajacy korzysci dla wszystkich stron
kontraktu, a nie tylko dla jego wtasciciela. Uczestnicy projektu powinni mie¢ takze
przeswiadczenie, ze wszystkie strony potrafig i b¢dg si¢ w najlepszej wierze angazowaé w
realizacje prac projektu. Dodatkowe pozytywne osobiste odczucia pomigdzy osobami
zaangazowanymi w realizacje projektu zwigkszaja poziom zaufania w projektach.

Zaufanie moze mie¢ wymiar wewnatrz-organizacyjny, umozliwiajacy przekazywanie
uprawnien w dot struktury organizacyjnej oraz mi¢dzy-organizacyjny. Zaufanie wewnatrz
organizacyjne umozliwia przekazanie uprawnien na niski, roboczy poziom codziennych
kontaktéw z drugg strong, pozwala podejmowac ryzyko, konieczne do podejmowania decyzji,
zaréwno na niskim, jak i wysokim poziomie organizacji (Lazar, 2000) oraz umozliwia
wspolprace migdzy komoérkami organizacyjnymi w czasie realizacji projektu. Zaufanie jest
przeciwdziataniem nadmiernie rozbudowanemu opieraniu si¢ na formalnych ustaleniach
mig¢dzy partnerami (Pinto i in., 2009).

4.2 Proces i dynamika zaufania

Budowa zaufania pomig¢dzy klientem a wykonawca jest jednym z wazniejszych czynnikéw
wplywajacych na realizacje¢ projektu (Wong i in., 2005). Wypracowanie zaufania jest
dlugotrwatym procesem (Rowlinson, Cheung, 2008). Zaufanie jest funkcjg dtugosci czasu i
jakos$ci wspoétpracy (Bresnen, Marshall, 2000). Watt i in. (2009) wskazuja relacje klient-
dostawca (zaufanie, che¢ wsparcia klienta, umiejetnos¢ pracy w zespole, zarzadzanie
interesariuszami) jako jeden z czynnikéw wyboru kontrahenta. Formutowanie kryteriow
nastawionych na zaufanie i wspélprace przy wyborze wykonawcy zmniejsza koszty
transakcyjne w czasie wyboru oferenta, ale tworzy ryzyko niedopasowania wykonawcy i
potrzeb wykonawczych w czasie realizacji kontraktu (Waara, Brochner, 2006).
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Zaufanie musi by¢ cze$cig kazdego kontraktu (Heiskanen i in., 2008). A wigc brak zaufania
praktycznie uniemozliwia zawarcie kontraktu. Ale zaufanie nie zastgpuje kontraktéw —
kontrakty odzwierciedlajg poziom zaufania pomigdzy organizacjami (Pinto i in., 2009). Sam
proces wypracowywania kontraktu promuje oczekiwania wspdtpracy i wytwarza
zaangazowanie w przyszita prac¢ i w ten sposob sprzyja wytwarzaniu si¢ zaufania po obydwu
stronach (Mayer, Argyres, 2004).

Zrozumienie sposobdw powstawania zaufania pomi¢dzy wykonawcami a uzytkownikami jest
bardzo wazne (Hsu i in., 2011). Zaufanie powinno by¢ wypracowywane od poczatku, na
podstawie dziatan, zachowan i wynikéw prac (OGC, 2003). Inicjatorem zaufania powinien
by¢ wykonawca projektu, co powoduje wzajemne zaufanie ze strony klienta (Wong i in.,
2005, Xue i in., 2010). Moga istnie¢ dwa gtéwne rodzaje zrddet zaufania. Moze ono istnie¢
przed rozpoczeciem projektu (na przyklad dzigki reputacji, ktérg posiada partner relacji), albo
moze by¢ powsta¢ w czasie jego realizacji. Z kolei powstanie zaufania w czasie realizacji
projektu moze si¢ odbywac spontanicznie, albo moze powsta¢ w wyniku przemyslanych,
zaplanowanych dziatan. Mozliwa jest ,,inzynieria zaufania” dajaca efekty w krétkim czasie
(Bennett i in., 1996), na przyktad w jednym projekcie, czyli nie musi si¢ rozwijac
,haturalnie”. Swiadome przyjmowanie na siebie ryzyk zwiazanych ze wspétpraca jest jednym
ze sposobéw budowy zaufania (Lazar, 2000).

Zaufanie mozna rozpatrywac z punktu widzenie teorii gier. Jesli podmiot realizuje posunigcia
konkurencyjne, zaufanie u partnera nie powstaje; jesli podmiot wykonuje posunigcia
wspolpracujace — powstaje (Lazar, 2000).

4.3 Znaczenie zaufania

Zaufanie nie wystarcza ale jest konieczne do realizacji projektu (Heiskanen i in., 2008).
Zaufanie jest podstawa wspoldziatania poprzez zmniejszanie obaw przed oportunistycznym
zachowaniem, lepszg integracj¢ partneréw i redukowanie formalnego kontraktowania (Xue i
in., 2010). Zaufanie jest podstawg kontraktow opartych na relacjach i budowania zespotéw
(Rahman i in., 2007). Zaufanie moze wzmocni¢ relacje migdzy stronami kontraktu i
umozliwia zachowania wspdtpracujace (Lazar, 2000). Badania Hsu i in. (2011) wykazaty, ze
zaufanie pozytywnie wptywa na sukces projektu, zas brak zaufania — negatywnie.

Zaufanie ma duze znaczenie dla relacji migdzy organizacjami, a takze dla sukcesu projektu
(Pinto i in., 2009). Zaufanie sprzyja utrzymywaniu dtugoterminowych relacji z klientami
(Walter i in., 2001, OGC, 2003). Zaufanie jest konieczne do wymiany wiedzy (uczenia si¢)
miedzy firmami (Holt i in., 2000).

Ogdlnie w wyniku posiadania zaufania strony wypracowuja wzajemne przeswiadczenie o
checi realizacji kontraktu, nie wyszukiwaniu powoddw jego niezrealizowania i o kompetencji
do realizacji projektu w celu osiagni¢cia wspolnych korzysci. Klient majacy zaufanie
oczekuje, ze wykonawca uczciwie wyceni pracg, dostarczy to, co byto opisane w kontrakcie
oraz rozwigze pojawiajace si¢ problemy. (Heiskanen i in., 2008).

Wykonawca musi mie¢ zaufanie, ze nierealistyczne wymagania nie bedg zgltaszane przez
klienta (OGC, 2003), za$ klient — Ze wykonawca nie bgdzie wyszukiwat powodéw do
niewykonania sktadowych kontraktu. Zaufanie klientéw dla wykonawcéw ma duzy wptyw na
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jako$¢ produktéw projektow (Mao i in., 2008). Poziom zaufania wykonawcow jest bardziej
czuly na szerszy zakres zachowan partneréw niz odwrotnie (inni partnerzy wzgledem
wykonawcéw, Wong, Cheung, 2004).

Zaufanie z punktu widzenia zaréwno wtasciciela jak i wykonawcy projektu wptywa na
satysfakcje z pracy oraz na wyniki projektu (Pinto i in., 2009). Zaufanie takze pomaga
wprowadzi¢ pozytywne nastawienie, przekonanie, oczekiwania, przeswiadczenia, zachowania
oraz pomaga pokonac ryzyka i niepewnosci (Wong i in., 2008). Powstrzymywanie si¢ od
odwetu za zachowania konkurencyjne w projekcie zalezy od zaufania do partnera (Lazar,
2000).

Miedzyludzki wymiar zarzadzania projektami (zaufanie, spdjnos¢, komunikacja i tp.) jest
gléwnym czynnikiem sukcesu projektu (Pinto i in., 2009). Otwarta, oparta na zaufaniu
komunikacja z mediami jest istotnym czynnikiem wptywajacym na sukces zarzgdzania
interesariuszami i, posrednio, na sukces projektu (Olander, Landin, 2008). Dialog z
interesariuszami (b¢dacy przejawem zaufania) przyczynia si¢ do zwigkszenia wyczulenia na
ich problemy, zmian nastawien, zmian zachowan (Mathur i in., 2008).

4.4 Czynniki wplywajqgce na zaufanie

Dzielenie si¢ wiedzg sprzyja zrozumieniu stron, co z kolei wptywa na wzrost zaufania (Hsu i
in., 2011). Na zaufanie wptywajg sprawny system i sposéb komunikacji, polityka organizacji
w zakresie zaufania, poziom wiedzy partnera, rozwazno$¢, inwestycje emocjonalne,
przestrzeganie kontraktéw i ustalen (Wong i in., 2008) a takze kompetencje, umiejetnosé
rozwigzywania probleméw oraz otwartos¢ w dzieleniu si¢ wiedzg (Wong i in., 2005, Xue i
in., 2010). Zaufaniu sprzyja jasno zdefiniowany zestaw celéw projektu. Rézne rozwigzania
mogg by¢ jawnie analizowane pod katem spelniania tych celéw, co sprzyja zaufaniu (Olander,
Landin, 2008). Na okazywanie zaufania, tak jak i na wiele innych zachowan, duzy wplyw
majg zachowania najwyzszych wladz organizacji, ktére powinny promowac zaufanie i
zachowania partnerskie. Zachowanie w projektach zalezy od rozumienia zachowan partnera.
Uwzglednianie powodéw konkurencyjnych zachowan partnera moze wytworzy¢ glebsze
relacje niz tylko obserwowanie efektow zachowan. Dlatego wazna jest komunikacja w
projekcie (Lazar, 2000). Dzielenie si¢ informacjami, jako$¢ komunikacji ze strony klienta
oraz wzajemne dostosowywanie si¢ organizacji majg duzy wptyw na zaufanie dostawcy dla
klienta (Mao i in., 2008).

4.5 Czynniki przeszkadzajqce zaufaniu

Z kolei gtownymi czynnikami przeszkadzajacymi zaufaniu sg zbyt mata eksternalizacja
wiedzy dziedzinowej z zespolem wytworcow (Hsu i in., 2011). Zachowanie konkurencyjne
moze podwazy¢ zaufanie, niezaleznie od tego, czy powstato ono spontanicznie, istniato
wczesniej, czy byto wypracowane w trakcie relacji. Oczekiwanie, ze druga strona wykaze
zaufanie, nie prowadzi do wytworzenia zachowan wspdipracujacych. Takie zachowanie
zwykle poprzedza zachowania konkurencyjne. Zaufanie nie powstanie, jesli druga strona co$
obieca, ale nie wykona, nawet, jesli powdd lezy na zewnatrz — w szczegdlnosci, jesli sytuacja
powtarza si¢. Zaufanie, zaréwno wewnatrz-, jak i migdzy-organizacyjne, jest blokowane
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przez brak otwartej komunikacji, nieprzewidywalne lub niespdjne zachowania (np.
niedotrzymywanie obietnic) oraz wymuszanie zachowan (Lazar, 2000).

Krétki czas realizacji projektow i do$¢ przypadkowy dobdr cztonkéw do zespotu projektu
utrudniajg budowe zaufania w zespole (Pinto i in., 2009). Zrédtami braku zaufania moga byé
takze niekompetencja partnera, brak integracji z nim oraz przesylanie bezwartosciowych
informacji (Xue i in., 2010).

4.6 Naduzywanie zaufania

Kontradykcyjne myslenie zawsze wystepuje w kontraktach, by¢ moze przykryte metafora
partnerstwa. Partnerstwo moze by¢ rzeczywiste, ale czg¢sto maskuje inherentne (na rynku
kupujgcego) nieréwnosci pomiedzy kupujacym a dostawcg. Partnerstwo czesto moze by¢
sposobem na wycis$nigcie wigcej z dostawcodw bez gwarantowania im wickszej autonomii lub
wynagrodzenia (Alderman, Ivory, 2007). Zaufanie moze by¢ uwazane za wyrafinowane
narzedzie wywierania presji na stabszego partnera (Heiskanen i in., 2008).

5 Kontrola a zaufanie i partnerstwo

Zastanéwmy sie, do jakiego stopnia kontrola moze by¢ zastgpiona przez zaufanie.
Przekonanie o wlasciwym kierunku dziatan w projekcie pochodzi zaréwno z zaufania, jak i
kontroli. Powigzanie wtadzy, zaufania i kontroli wynika z niepewnosci zachowan dostawcy,
ktéry moze uzywac podstepéw w celu zwickszenia wtasnych korzysci, ktore zwykle
obcigzaja klienta projektu. Zaufanie i kontrola w idealnej sytuacji rtéwnowazg si¢ tak, ze
klient i dostawca sg przekonani, Ze relacje pomigdzy nimi sg dla obu stron korzystne oraz
wyniki projektéw sg takie, jak oczekiwano (Heiskanen i in., 2008).

Kontrola ma wymiary dotyczace wykonania produktu oraz ceny produktu. Klient powinien
by¢ przekonany, ze wykonawca w sposéb wlasciwy wykonuje produkty i Ze cena, jakiej za
nie z3da, jest odpowiednia (Heiskanen i in., 2008).

Klient musi mie¢ tyle kontroli, zeby zapewni¢, ze potrzebne ustugi sa dostarczane (OGC,
2003). W zmiennym Srodowisku realizacji projektu konieczne jest cigglte monitorowanie i
modyfikowanie celow projektu wszystkich stron (Chen, 2011). Klient kontroluje prace
dostawcy, w wyniku czego jest przekonany, ze zadne zasadnicze przykre niespodzianki si¢
nie pojawig. Kontrola zwigksza prawdopodobienstwo pozytywnego wyniku projektu. Poziom
kontroli jest zwigkszany, gdy wystepuja problemy (Heiskanen i in., 2008). Wdrazanie
systemu kontroli moze wspomodc wypracowywanie relacji partnerskich (np. weryfikowanie,
czy partner wspotpracuje czy rywalizuje) (Lazar, 2000).

W tymczasowym $rodowisku projektéw trudno jest wypracowaé trwate zaufanie. Dodatkowg
przeszkoda jest stosowanie technik typu audytu czy kontroli jako$ci, niezwigzanych z
zaufaniem. W rozwoju partnerstwa stosowane sg czgsto formalne $rodki takie jak kontrakty,
warsztaty, karty partnerstwa sprzeczne z organicznym rozwojem partnerstwa. Wystepuje
sprzeczno$¢ pomiedzy budowg zaufania a wprowadzaniem metod kontroli. W rzeczywistosci
te formy zachowania powinny wspo6tistnie¢ (Bresnen, 2007).
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6 Koszty zwigzane z zaufaniem i kontrolg

Koszty kontroli sg to koszty ponoszone w zwigzku z konieczno$cig minimalizacji
prawdopodobienstwa strat w zwigzku z oportunistycznym zachowaniem partnerow sojuszu
oraz wypracowywaniem struktur sojuszu zapobiegajagcym tym stratom (White, Lui, 2005).
Istniejg takze koszty zaufania. Zaufanie w trakcie realizacji kontraktu umozliwia wymiane
informacji i wiedzy i powoduje redukcje kosztow zwigzanych z monitorowaniem i nadzorem
(Pinto i in., 2009).

o,
g
)
%
o
.
>

Koszt

Zaufanie

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

Zagrozenie oportunistycznym (realizujacym tylko wiasne interesy) zachowaniem wplywa na
koszty kontroli (White, Lui, 2005). Przy okreslaniu poziomu zaufania nalezy uwzgledni¢
koszty potencjalne (zwigzane z niewlasciwymi zachowaniami partnera) i koszty rzeczywiscie
poniesione na mechanizmy kontroli. Niski poziom zaufania powoduje wysoki poziom
kosztéw rzeczywistych oraz niski poziom kosztow potencjalnych (partner nie ma okazji
powiekszania kosztéw). Z kolei wysoki poziom zaufania powoduje niski poziom kosztéw
poniesionych na kontrole partnera, ale wysoki poziom kosztéw potencjalnych. Z tego wynika,
ze optymalny jest poziom $redni poziom zaufania. Zaufanie pomi¢dzy firmami obniza koszty
robienia biznesu (Lazar, 2000).

7 Podsumowanie

Wtadza, kontrola, partnerstwo i zaufanie sg gléwnymi czynnikami wpltywajgcymi na
realizacje projektéw kontraktowych. Wykorzystywanie wylacznie wtadzy i kontroli nie
zawsze prowadzi do sukcesu w realizacji projektu. W zwigzku z tym do polskiego systemu
zamoéwien publicznych nalezy, wzorujac si¢ na innych panstwach, wprowadzi¢ regulacje,
umozliwiajace realizacj¢ projektow publicznych w relacjach partnerskich opartych na
wzajemnym zaufaniu wszystkich stron zaangazowanych w realizacj¢ projektow: klienta,
gléwnego wykonawcy, podwykonawcéw oraz dostawcow.
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