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ZAUFANIE | PARTNERSTWO JAKO ALTERNATYWA DLA KONTROLI W PROJEKTACH
PUBLICZNYCH

Dr Stanistaw Gasik
Project Management Institute, Poland Chapter

WPROWADZENIE

Problemy w realizacji wielkich projektéw publicznych — opéznienia realizacji prac, przekraczanie
budzetu, przerywanie realizacji projektéw, wzajemne oskarzenia zamawiajgcego i wykonawcy,
dtugotrwate procesy sagdowe - kazg zastanowi¢ sie, czy mechanizmy kierowania wielkimi pro-
jektami publicznymi w Polsce sg wtasciwie zdefiniowane. Czynnikami wptywajacymi na jakos¢
tego procesu sg nie tylko mechanizmy czysto formalnej kontroli, ale takze zaufanie, wptywy nie-
formalne, relacje miedzy uczestnikami projektéw, poziom partnerstwa i wspotpracy miedzy stro-
nami projektu czy w koricu moralnos$¢ uczestnikéw projektow.

Srodowisko realizacji wszelakich prac, takze projektéw publicznych, sktada sie nie tylko z zama-
wiajacego i wykonawcy, ale takze z wielu innych podmiotéw zainteresowanych ich realizacja:
spotecznosci lokalnych i ponadlokalnych, mediéow, podwykonawcédw, prawodawcéw oraz réz-
norodnych grup nacisku, zaleznych od charakteru projektu. W teorii organizacji podmioty, ktére
majg wptyw na organizacje, lub moga skorzystac z jej dziatan, nazywamy interesariuszami (Fre-
eman, 1984, Newcombe, 2003). Bardzo dobrze znang grupa interesariuszy sg stowarzyszenia
ekologiczne. Relacje pomiedzy nimi s3 wyznaczane gtéwnie przez trzy czynniki: wtadze, zaufanie
oraz kontrole. Wtadza jest to mozliwos¢ wykonywania wiasnej woli w ramach danych stosunkéw
spotecznych (Weber, 1947). Zaufanie — akceptowanie zachowan innych os6b wynikajace z przypi-
sywania tym zachowaniom pozytywnych intencji (Rousseau et al., 1998). Kontrola - pozyskiwanie
informacji o stanie prac w celu upewnienia sie, ze wszystkie zaplanowane dziatania sg realizo-
wane, polecenia sg wykonywane i przestrzegane sg wszystkie obowiagzujace zasady (Fayol, 1949).

Wiadza, kontrola i zaufanie s ze soba bardzo $cisle powigzane. Zwiekszenie poziomu kontroli
mozliwe jest wytacznie wtedy, kiedy podmiot kontrolujacy ma wiecej wiadzy. Zmniejszenie
poziomu kontroli wiaze sie ze zwiekszeniem poziomu zaufania. Brak wtadzy uniemozliwia spra-
wowanie kontroli i powoduje, ze relacje moga by¢ oparte wytacznie na zaufaniu. Préba wykony-
wania kontroli, gdy nie posiada sie wtadzy, moze sie spotkac z odrzuceniem ze strony podmiotu
kontrolowanego. Czyli zmiana poziomu jednego z czynnikdw jest powigzana ze zmiang co naj-
mniej jednego z dwdch pozostatych.

Relacje w tréjkacie kontrola, wtadza, zaufanie odnosza sie nie tylko do zamawiajgcego i wyko-
nawcy 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 $rodowiska w czasie budowy obwodnicy Augu-
stowa, z kolei GDDKIA nie miata wtadzy, umozliwiajacej sprawowanie kontroli nad ekologami,
w wyniku czego budowe obwodnicy trzeba byto przerwaé. Gdyby wyposazy¢ podmiot wyko-
nujacy obwodnice w odpowiednie uprawnienia (czyli wiadze), kwestia zaufania do GDDKIA nie
miataby znaczenia. W czasach totalitarnych problemy z organizacjami ekologicznymi nie istniaty,
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poniewaz wykonawca inwestycji mogt wykonywaé dowolng wiadze nad wszystkimi ewentual-
nymi niezadowolonymi podmiotami.

Okreslenie wiasciwych poziomdéw wiadzy, kontroli oraz zaufania - nie tylko pomiedzy zamawiaja-
cym i wykonawcg, ale i pomiedzy wszystkimi interesariuszami projektéw publicznych — ma istotny
wptyw na realizacje prac i powinno by¢ wynikiem $wiadomej, przemyslanej decyzji. Rosnaca
ztozono$¢ projektéw, angazowanie coraz wiekszej liczby interesariuszy, presja na czas i budzet
powoduje poszukiwanie nowych form zawierania i realizacji kontraktéw, niekoniecznie opartych
wytacznie na whadzy i kontroli (Chan iin., 2011).

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

GLOWNE RODZAJE KONTRAKTOW

Poziom wtadzy w projekcie wyznacza mozliwos¢ wykonywania funkgji kontrolnych. Jesli klient
projektu nie posiada wtadzy, to nie moze wykonywac funkcji kontrolnych. Z poziomu posiadanej
wiadzy wynika takze potrzeba zaufania. Podmiot, ktéry nie posiada lub nie chce wykorzystywac
wiladzy, zdaje sie na zaufanie do innych podmiotéw wchodzacych z nim w relacje, na przyktad
zwigzane z realizacja projektéw.

Kazdy podmiot ma okreslony poziom wiadzy wynikajacy z realizowanych zadan. Kierownicy pro-
jektow z zatozenia majg uprawnienia do realizacji wtadzy nad cztonkami zespotéw projektéw. Kie-
rownicy projektéw wydajg cztonkom zespotéw projektéw polecenia dotyczace zakresu, sposobu,
czasu oraz innych parametréw wykonywanych prac. Zamawiajacy, klient projektu, wywiera wptyw
na zespot wykonujacy projekt poprzez relacje z kierownikiem projektu, ktéry decyduje o sposo-
bach wykonywania polecen zlecajacego wewnatrz zespotu projektu. Poziom wpltywu zamawiaja-
cego na wykonawce wynika z kontraktu, na podstawie ktérego wykonywane sa prace. Zauwazmy,
ze gdyby realizacja projektow byta catkowicie przewidywalna, problem wtadzy i relacji w trakcie
realizacji projektow nie bytby istotny. Gdyby przedmiot i wszelakie parametry projektéw, ich pro-
duktéw i sposobdéw realizacji mozna byto jednoznacznie okredli¢, spisa¢, wykonaé oraz odebrac
bez zadnych odchylen od kontraktu, to nie istniatby obszar, w ktérym konieczne bytoby podej-
mowanie jakichkolwiek istotnych decyzji w relacjach pomiedzy zamawiajacym a wykonawca.
Zamawiajacy mégtby 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. Moga zosta¢ wymyslone nowe technologie, przedmiot
projektu moze by¢ niedodefiniowany, wykonawca oraz klient projektu moga napotkac nieprzewi-
dywane problemy finansowe, kadrowe, technologiczne czy organizacyjne. Dokumentacja klienta
moze by¢ nieprecyzyjna, opracowany przez wykonawce plan realizacji projektu moze by¢ niewy-
konalny. Predykcje w kontraktach sg oparte na nieprawdziwym zatozeniu, ze w momencie zawie-
rania kontraktu wszystkie informacje sg znane (Rahman, Kumaraswany, 2005). Kontrakty zawsze
sg niekompletne (Pinto i in., 2009), a wiec wykonanie kontraktu sktada sie z realizacji zobowigzan
kontraktowych oraz wykonywania prac nie wynikajacych bezposrednio z kontraktu, ale koniecz-
nych do jego pomysinego zakonczenia (Maccaulay, 1963). W kontrakcie istnieje cze$¢ spisana
formalna oraz ,kontrakt psychologiczny”. Kontrakt psychologiczny uzupetnia kontrakt formalny,
w ktoérym nigdy nie mozna zawrzec¢ wszystkich szczeg6téw (Heiskanen i in., 2008). Naturalne jest
wiec postawienie pytania: w jaki sposéb mozna spowodowac realizacje prac, nie opisanych bez-
posrednio w kontrakcie.
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Na gruncie teorii kontraktow istniejg trzy préby zmierzenia sie z tym problemem(Gil, 2009):
* Kontrakty klasyczne, czyli ignorowanie problemu,
¢ Kontrakty neo-klasyczne, czyli naprawianie usterek,

e Kontrakty relacyjne, czyli préba rozwigzania problemu.

W kontraktach klasycznych warunki realizacji kontraktéw sg $cisle opisane. Kontrakty sq oparte
na formalnych dokumentach, regutach prawnych i samo-likwidujacych sie transakcjach. Zawie-
ranie kontraktéw jest powigzane z twardymi negocjacjami. Strony kontraktéw nie wchodza we
wzajemne relacje, dzieki czemu tatwiejsza 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 wylacznie na Scistej realizacji kontraktu (Chan i in., 2011, Lazar,
2000). Poniewaz, jak wczesniej napisatem, w odpowiednio duzych projektach nie ma mozliwosci
przewidzenia catosci realizacji produktu, zawsze powstaja kwestie sporne dotyczace realizacji cze-
$ci prac. Zamawiajacy zwykle twierdzi, ze koniecznos¢ wykonania pewnych prac lezy w zakresie
kontraktu, zas wykonawca — ze niektére wymaganie przez zamawiajacego prace nie leza w zakre-
sie. Sytuacje takie konczg sie sporami sagdowymi. Przy takim, klasycznym sposobie zawierania
kontraktow kazdy projekt trwa siedem lat: rok na zrobienie projektu technicznego, dwa lata na
wytworzenie produktéw i cztery lata na procesy sadowe (Manley i in., 2007).

Kontrakty neo-klasyczne przyjmuja zatozenie, ze petne wyspecyfikowanie ztozonego produktu nie
jest mozliwe. Do kontraktéw wigczane s3 elementy elastyczne. Okreslane sg procedury modyfikacji
kontraktu. Wskazywane sg te elementy, ktére bedg ostatecznie definiowane w czasie realizacji kon-
traktu. Zaktada sie udziat stron trzecich, nie sgdowych, w rozwigzywaniu konfliktéw i ocenie efek-
tywnosci (Gil, 2009). Kontrakty neo-klasyczne wprowadzajg pewien zakres elastycznosci w realizacji
projektéw — ale tylko do tego stopnia, do ktérego sg w stanie te elastyczno$¢ przewidziec.

Gléwnym celem kontraktow opartych na relacjach jest ich realizacja nie tylko w udokumentowane;j
prawnie czesci, 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 zbiez-
nych intereséw u stron uczestniczacych w projektach (Rahman, Kumaraswany, 2005). W tym celu
konieczne jest rozpoznanie korzysci, ktére obydwie strony moga uzyska¢ w wyniku realizacji kon-
traktu. Kontrakty relacyjne opieraja sie na zaufaniu, partnerstwie, zaangazowaniu stron w realizacje
kontraktu, wspdtpracy, komunikacji, ustanawianiu wspélnych celéw, filozofii win-win (Yeung i in.,
2012) sprawiedliwosci, podziale ryzyk i korzysci (Tyler, Matthews, 1996).

Za podstawe realizacji kontraktéw opartych na relacjach uwaza sie najczesciej zaufanie i partner-
stwo. Pojeciom tym poswiecam zawarto$¢ nastepnych rozdziatow.

PARTNERSTWO

Historia

Podstawa XX wiecznego sposobu rzgdzenia byty przewidywalne procesy dajgce ustalone wyniki
w stabilnym $rodowisku (Manley i in., 2007). Zatozenia takie w XXI nie sg prawdziwe (Atkin-
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son, 2003). Przez diugie lata w przemyslenie budowlanym w Wielkiej Brytanii (a zapewne takze
w innych krajach) relacje pomiedzy klientem a wykonawcga oparte byty na zasadach kontradyk-
cyjnosci. Wykonawca byt uwazany przez klienta za przebiegtego faceta, ktéry szuka kazdej okazji,
zeby oszuka¢ zamawiajacego. W przetargach, w szczegdlnosci publicznych, zawsze wygrywata
najnizsza cena, czesto z zatozeniem, ze roszczenia wyréwnajg koszty projektéw. Byto za duzo
wykonawcow a za mato kontraktéw. Takie relacje doprowadzity w latach '80 i ‘90 poprzedniego
wieku w Wielkiej Brytanii do zamkniecia wielu firm budowlanych (Thompson, 1999). W zwiazku
Z pogarszajaca sie sytuacja przemystu budowlanego rzad brytyjski zwrocit sie do sir Michaela
Lathama o analize sytuacji i wypracowanie zalecen. Wynikiem prac zespotu kierowanego przez
Lathama byt raport Constructing the Team (Latham, 1994). Latham stwierdzit, ze najwiekszymi
problemami w realizacji kontraktéw budowlanych sg miedzy innymi wrogos¢ pomiedzy zama-
wiajacym a wykonawca, brak efektywnosci, brak szacunku dla pracownikéw. Jako remedium na te
sytuacje zaproponowat partnerstwo, zaufanie, wspétprace, uczciwos¢, zaangazowanie oraz wza-
jemne zrozumienie miedzy uczestnikami kontraktéw. Raport Lathama byt kamieniem milowym
w rozwoju partnerskich relacji w projektach infrastrukturalnych w Wielkiej Brytanii. Wcze$niejsze
préby stosowania podejscia partnerskiego to stosowanie podejscia partnerskiego na poczatku lat
90’ do organizacji wydobycia ropy na Morzu Pétnocnym.

W USA podejscie partnerskie rozpoczeto stosowac w péznych latach 80" XX wieku, w USA Corps
of Engineers. Po zawarciu kontraktu organizowano spotkania, na ktérych dyskutowano oczeki-
wania stron kontraktu oraz mozliwosci i sposoby ich osiggniecia (Manley i in., 2007). W 1993 roku
dowddcy marynarki wojennej USA spotkali sie, zeby zapoczatkowa¢ wytworzenie partnerskiego
procesu realizacji projektéw. W 1996 opublikowano Przewodnik partnerstwa w misjach srodowi-
skowych 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
piec sit napedowych zmian w projektach budowlanych (m. in. integracja zespotu wytwérczego,
zaangazowanie dla ludzi oraz koncentracja na kliencie) i cztery gtéwne procesy (m. in. partnerska
wspotpraca miedzy uczestnikamifancucha dostaw). Razem sity napedowe zastosowane do proce-
sOw powinny sie przyczynic¢ do osiagniecia gtéwnych celéw usprawniania, m. in. do zmniejszenia
kosztow kapitatowych, zmniejszenia czasu budowy, mniejszej liczby defektéw, zwiekszonej pro-
duktywnosci oraz zwiekszonych korzysci partneréw.

Wspétczesne tendencje dotyczace sposobu zawierania i realizacji kontraktéw przenosza punkt
ciezkosci z mechanizméw wiadzy i kontroli na mechanizmy wspétpracy i partnerstwa. Aktualnie
podejscie partnerskie do realizacji projektoéw publicznych jest stosowane w wielu krajach, mie-
dzy 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).

Wartosci i zatozenia partnerstwa

W kontraktach klasycznych gtéwne pytanie brzmi: co wykonawca moze zrobi¢ dla klienta. W podej-
$ciu partnerskim pytanie to jest zastapione przez inne: co obydwie strony moga razem osiggnac
(OGC, 2003). Zeby rozwaza¢ wprowadzenie kontraktow partnerskich zamiast tradycyjnych, kontra-
dykcyjnych, trzeba przyja¢ pewne podstawowe wartosci, lezgce w sferze kultury organizacji (Manley
i in., 2007). Po pierwsze trzeba uzna¢, ze wspdtpraca jest bardziej produktywna niz konfrontacja. Gil
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(2009) podaje przyktad z budowy wielkiego terminala lotniczego. Okazato sie, ze jeden ze stupéw
nosnych jest odchylony poza granice tolerancji. W podejsciu tradycyjnym rozpoczeto by szukanie
winnego, zapewne pomiedzy zamawiajacym, projektantem a wykonawca. Sprawa mogtaby sie skon-
czy¢ w sadzie. W podejsciu partnerskim kierownik projektu zaprosit przedstawicieli wszystkich stron,
stwierdzit, ze to on sam ma problem i poprosit wszystkich uczestnikéw o pomoc. W wyniku wspdlnej
pracy problem zostat rozwigzany. Inne podstawowe przekonania Manleya i jego wspdtpracownikéw
to: przyjecie, ze podstawa dziatania, zarébwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym jest
zaufanie. Partnerstwo i zaufanie we wspoétpracy musza byc inicjowane przez najwyzsze wtadze firm.
Korzysci wszystkich uczestnikéw zdecydowanie przewyzszaja koszty, jesli partnerstwo jest realizo-
wane wiasciwie. Harmon (2003) zwraca uwage, ze pienigdze nie powinny by¢ wydawane na obstuge
sporéw sadowych, ale na wykonywanie podstawowych prac w projekcie). Istotng sktadowa partner-
stwa s wlasciwe, pozytywne zachowania miedzyludzkie. W szczegdlnosci nalezy zwraca¢ uwage na
réznice miedzy ludZzmi — zauwazanie ich daje lepsze efekty niz ignorowanie. Do efektéw w partner-
stwie mozna dojs¢ wylacznie poprzez ciezka prace. Najmocniejsze partnerstwo powstaje w wyniku
wspolnej walki o sukcesy projektéw. Nie nalezy obawiac sie zwracania sie z prosba o pomoc — moze
ona by¢ przejawem sity, przeswiadczenia o wiasnej wartosci, a nie — tak jak w kontraktach tradycyj-
nych — przejawem stabosci. Ogdélnie: dawne nastawienia bedg musiaty sie 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) moga by¢ gtebokie (zmiany nasta-
wien) lub powierzchowne (realizacja procedur partnerskich). Kultura moze by¢ zréznicowana
pionowo: kierownictwo jest pozytywnie nastawione do partnerstwa, zas cztonkowie zespotéw
- negatywnie. Ale naciski odgorne s3 sprzeczne z ideg decentralizacji konieczng dla partnerstwa.
Kultura moze takze by¢ zréznicowana poziomo, miedzy komérkami organizacyjnymi: jedne sa
nastawione pozytywnie, inne negatywnie (Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo dotyczy ludzi,
zachowania, relacji i jest systemem zarzadzania projektem (Lazar, 2000). Intencja partnerstwa jest
zainteresowanie sie osobami, a nie organizacjami, zaangazowanymi w kontradykcyjne relacje i zde-
cydowane poprawienie mozliwosci radzenia sobie z konfliktami miedzy organizacjami (Crowley,
Karim, 1995). Partnerstwo nie jest metodykg (jak np. zarzgdzanie projektami) ale zestawem wartosci,
elementem kultury organizacji (Alderman, Ivory, 2007).

Definicje

Partnerstwo jest to pojecie, ktére moze by¢ rozpatrywane z wielu punktéw 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, dtugoterminowe
zaangazowanie lub poprzez okreslenie procesu - np. opracowanie definicji misji, ustalonych
celéw i organizowanie warsztatow partnerstwa.

Partnerstwo jest to jedna z form wspotpracy pomiedzy klientami i dostawcami, charakteryzu-
jaca sie wysokim poziomem otwartosci, komunikacji, wzajemnego zaufania i wymiany infor-
macji (OGC, 2003). Na gruncie kulturowym partnerstwo jest widziane jako zmiana zachowan
i nastawien, zachecanie do omijania sprzecznych intereséw poprzez odwotywanie sie do celéw
wspolnych projektéw (Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo moze tez by¢ widziane jako forma
zawierania kontraktéw (Eriksson, 2010), proces ustanawiania dobrych relacji pomiedzy stro-
nami zaangazowanymi w realizacje projektu (Chan i in., 2003) czy tez sposéb wprowadzania
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niekontradykcyjnych relacji w pracy pomiedzy stronami projektu poprzez wzajemne zaanga-
zowanie i otwartg komunikacje (Cheung i in., 2003). Zgodnie z definicjg Construction Industry
Institute (Cll, 1991) partnerstwo jest to dtugotrwate zaangazowanie pomiedzy dwoma lub wiek-
szg liczba okreslonych organizacji w celu osiggniecia okreslonych celéw biznesowych poprzez
maksymalizacje wykorzystania zasobéw wszystkich organizacji. Zaangazowanie jest oparte na
zaufaniu, poswieceniu, wspdlnych celach oraz zrozumieniu wzajemnych oczekiwan i wartosci.
Z kolei Infante (1995) twierdzi, ze partnerstwo jest to relacja wystepujaca w okreslonym czasie,
aby zaspokoi¢ potrzeby wszystkich zainteresowanych stron. Partnerstwo jest sposobem zarza-
dzania ryzykiem i projektem, polegajacym na zmienianiu relacji pomiedzy klientem a wyko-
nawca tak, aby poszukiwac¢ wspolnych a nie osobnych celéw (Harmon, 2003). Partnerstwo jest
sposobem sygnalizowania intencji zestawu technik i podej$¢ poprawiajacych stosunki miedzy
firmami (Alderman, Ivory, 2007).

Partnerstwo wymaga zmiany tradycyjnych relacji na wspdlng kulture ponad granicami organiza-
cyjnymi. Relacje s oparte na zaufaniu, zaangazowaniu we wspdlne cele i zrozumienie oczekiwan
i wartosci drugiej strony. Partnerstwo jest kruchym zjawiskiem, wynikajagcym ze zbieznosci 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 wiaczenie w proces decyzyjny, wiekszg swobode podejmowania inno-
wacyjnych rozwiazan, lepszy wglad w biznes klienta oraz wieksze korzysci komercyjne.

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

Rodzaje partnerstwa

Sa dwa podejscia do partnerstwa: pragmatyczne, oparte na twardych narzedziach takich jak
kontrakty, karty projektéw oraz oparte na nieformalnych relacjach, ktére sie rozwijajg w trakcie
realizacji wspélnych prac dwoch lub wiekszej liczby firm. Podejécia te powinny sie uzupetniac,
zeby partnerstwo dobrze dziatato (Bresnen, Marshall, 2000, Bresnen, 2007). Partnerstwo moze by¢
dtugoterminowe, strategiczne, albo dotyczace jednego projektu (Manley i in., 2007). Partnerstwo
moze dotyczy¢ relacji pomiedzy klientem a wykonawca, wykonawca a poddostawca lub wspdl-
nych projektéw realizowanych przez wiele podmiotéw (Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo
moze dotyczy¢ jednego lub wielu (wtedy jest strategiczne) projektéw (Alderman, Ivory, 2007).

Czynniki partnerstwa

Rézni autorzy podajg rézne skfadniki partnerstwa. Wedtug Erikssona (2010) sg nimi wspdlne cele,
zaufanie, zaangazowanie, techniki rozwigzywania problemdéw, otwartos¢, ciagte ulepszanie (Eriks-
son, 2010). Tyler i Matthews (1996) wskazujg cele, zaufanie, wspdlne rozwigzywanie problemdw,
zaangazowanie, Ciggty ocene, prace grupowa, sprawiedliwos¢, podziat ryzyk, filozofie win-win oraz
wspotdziatanie i wspdtprace. Gtéwne cechy partnerstwa wg. Chena i Chena (2007) to zaufanie, zaan-
gazowanie, komunikacja, szacunek i rbwnos¢ stron. Bennett i Jayes (1998) podajg wspodlna strategie,
udziat stron w podejmowaniu decyzji, sprawiedliwos$¢, integracje, benchmarki, procesy projektu
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i informacje zwrotna. Yeung i in. (2012) wykonali przeglad literatury i na tej podstawie wskazali
gtébwne elementy partnerstwa: zaangazowanie, zaufanie, wspotpraca i komunikacja, wspélne cele
oraz filozofie win-win. Wedtug Wood i Ellis (2005) partnerstwo powinno sie opiera¢ na wspétpracy,
pracy grupowej, otwartosci, uczciwosci, zaufaniu, sprawiedliwosci i rownosci.

Cele partnerstwa

Partnerstwo jest to dtugoterminowe ustalenie pomiedzy przedsiebiorstwami dotyczace wspot-
pracy i maksymalizacji wykorzystania zasobdw, majace na celu osiggniecie réznych, ale uzupetnia-
jacych sie celéw (Bresnen, Marshall, 2000). Partnerstwo stuzy zapobieganiu konfliktow, poniewaz
jego celem jest zwiekszenie zaufania, otwarta komunikacja i zaangazowanie (Crowley, Karim,
1995, Harmon, 2003). Celami partnerstwa sa rozwigzywanie codziennych problemoéw, rozwiazy-
wanie konfliktéw, przyspieszanie podejmowania decyzji oraz zwiekszanie kompetencji w zakre-
sie osiggania celow projektu (Crowley, Karim, 1995). Oczekiwane korzysci z partnerstwa to m. in.
poprawiona wydajnos¢, efektywnosc kosztowa, wieksza szansa na innowacje i ciaggte poprawianie
jakosci produktéw i ustug (Bresnen, 2007).

Procesy i techniki partnerstwa

Realizacja partnerstwa wymaga przemyslanych dziatan. Partnerstwo jest to forma wspdlnego kie-
rowania (governance), umozliwiana przez réznorodne wspétdziatajace procedury realizacji kontrak-
toéw. Partnerstwo jest dynamicznym procesem, zawierajgcym krétkoterminowe dziatania i wzajemne
dostosowywania sie (Bresnen, Marshall, 2002). Elementami tych procedur sg warsztaty partnerstwa
(Gardiner, Simmons, 1998), karty partnerstwa, techniki rozwigzywania probleméw i techniki ciggtego
ulepszania (Eriksson, 2010). Istotnym elementem partnerstwa jest otwarte ksiegowanie, czyli dzielenie
sie przez strony kontraktu petnymi informacjami o przeptywach finansowych (Chan i in., 2011a). Part-
nerstwo pomiedzy klientem a gtéwnym wykonawcag moze sie nie przenie$¢ na poziom relacji pomie-
dzy gtéwnym wykonawca a podwykonawcami (Alderman, Ivory, 2007). Mechanizmy partnerstwa
spisywane w postaci ,karty partnerstwa” zwykle nie maja wiazacej mocy prawnej, czyli strony moga sie
z nich wycofa¢ (Rahman, Kumaraswany, 2005). Zeby strony realizujgce projekt tworzyly zintegrowany,
partnerski zespdt, konieczne jest wypracowywanie zaufania, ciggtosc relacji i budowanie dtugotrwatej
wspdtpracy, integracja (wewnetrzna i zewnetrzna) na réznych ptaszczyznach (strategiczna, taktyczna,
operacyjna, miedzyludzka, kulturowa), pozbycie sie konfliktdw wewnetrznych (wewnetrzne partner-
stwo), posiadanie wspdlnych strategii IT, wsparcie i nagradzanie zachowan integrujgcych oraz kompe-
tencje ludzi (Bennet, Jayes, 1998). Xue i in. (2010) jako techniki realizacji partnerstwa wskazuja ustalenie
i zakomunikowanie strategii rozwigzywania probleméw, zaangazowanie do podejscia win-win, regu-
larne monitorowanie procesu partnerstwa, jasne zdefiniowanie odpowiedzialnosci, wzajemne zaufanie,
eliminowanie czynnosci nie tworzacych wartosci, wczesne wdrozenie procesu partnerstwa i wczesne
wiaczanie interesariuszy do projektu, dzielenie sie zasobami miedzy uczestnikami partnerstwa, umie-
jetnos¢ generowania innowacyjnych pomystéw oraz wigczanie podwykonawcéw do procesu partner-
stwa. Waznymi technikami partnerstwa sa wspolne rozwigzywanie problemdw oraz praca grupowa
(Tyler, Matthews, 1996). Z kolei Cheng i in. (2000) jako techniki i dziatania konieczne dla sukcesu partner-
stwa wskazuja skuteczng komunikacje, sprawne rozwigzywanie problemow, wiasciwe zasoby, wsparcie
zarzadcze, wzajemne zaufanie, dtugoterminowe zaangazowanie, koordynacje i kreatywnos¢. W oficjal-
nym brytyjskim podreczniku partnerstwa (OGC, 2003) jako rozwiazania organizacyjne i techniki part-
nerstwa wskazuje sie wspolny rejestr ryzyk wskazujacy strony odpowiedzialne za poszczegélne ryzyka,
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wspdlne kierownictwo projektu, otwarte ksiegowanie po obydwu stronach, wspdine zarzadzanie efek-
tywnoscia (ustalanie celéw, monitorowanie), wprowadzenie rél zajmujacych sie utrzymywaniem relagji,
wprowadzenie srodkdéw komunikacji nastawionych na szybkie rozwiazywanie probleméw (na przyktad
przedstawianie punktu widzenia drugiej strony) oraz wzajemne uczenie sie organizacji i dzielenie sie
wiedza.

Do realizacji projektéw publicznych, w szczegélnosci infrastrukturalnych, w Polsce nalezy wpro-
wadzi¢ podejscie partnerskie. Wynikiem tego, podobnie jak w Wielkiej Brytanii powinna by¢
istotna poprawa poziomu realizacji projektéw publicznych.

ZAUFANIE

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

Definicja i rodzaje zaufania

Zaufanie jest to chec jednej strony zeby by¢ podatnym na dziatania drugiej strony w oparciu
o oczekiwanie, ze druga strona wykona okreslone dziatania wazne dla osoby majacej zaufa-
nie (Mayer, Davis, 1995). Zaufanie jest subiektywnym stanem umystu (Lazar, 2000). Sktadowymi
zaufania sg dobra wola, intencja samodzielnego podejmowania dziatann korygujacych, otwar-
tos¢ w problemach (Heiskanen i in., 2008).

Istnieja rézne rodzaje oraz poziomy organizacyjne zaufania. Zaufanie moze by¢ systemowe,
poznawcze oraz emocjonalne (Wong i in., 2008). Wszystkie te rodzaje zaufania sa wazne przy
powstawaniu ogdlnego zaufania, ktére z kolei wptywa na realizacje kontraktéw (Wong i in., 2005).
Zaufanie systemowe odnosi sie do polityk i strategii organizacji, systemu komunikacji, sposobu
zarzadzania konfliktami, systemu uprawnien oraz innych procedur; jest to przeswiadczenie, ze te
komponenty sg zbudowane w sposéb sprawny z punktu widzenia zaangazowanego podmiotu
(Rousseau et al., 1998). Zaufanie systemowe nie ma sktadnika emocjonalnego. Zaufanie poznaw-
cze opiera sie na wiedzy o wcze$niejszych wspdlnych sukcesach, kwalifikacjach i umiejetnosci
drugiej strony, wiedzy, ze druga strona potrafi wiasciwie dziata¢ w okreslonych sytuacjach; jest
to przeswiadczenie, ze druga strona relacji jest kompetentna w swych dziataniach i ze bedzie te
kompetencje wykorzystywac. Zaufanie emocjonalne jest to przeswiadczenie o checi pomocy,
o pozytywnych odczuciach i uczuciach, przekonanie o wzajemnosci lub zwigzkach emocjonal-
nych (Chowdhury, 2005), przeswiadczenie, ze druga strona zwraca uwage na interes innych (Hart-
man, 1999); moze by¢ powodowane przez pozytywne wrazenie wywierane przez druga strone.

Z wszystkimi tymi rodzajami zaufania mozemy mie¢ do czynienia w trakcie realizacji projektow
publicznych. Uczestnicy projektéw powinni mie¢ przeswiadczenie, ze procedury i kontrakty sg
budowane w sposéb uczciwy, zapewniajacy korzysci dla wszystkich stron kontraktu, a nie tylko
dla jego witasciciela. Uczestnicy projektu powinni miec takze przeswiadczenie, ze wszystkie strony
potrafig i bedg sie w najlepszej wierze angazowac w realizacje prac projektu. Dodatkowe pozy-
tywne osobiste odczucia pomiedzy osobami zaangazowanymi w realizacje projektu zwiekszaja
poziom zaufania w projektach.



Zaufanie moze mie¢ wymiar wewnatrz-organizacyjny, umozliwiajacy przekazywanie uprawnien
w dot struktury organizacyjnej oraz miedzy-organizacyjny. Zaufanie wewnatrz organizacyjne
umozliwia przekazanie uprawnien na niski, roboczy poziom codziennych kontaktéw z druga
strong, pozwala podejmowac ryzyko, konieczne do podejmowania decyzji, zaréwno na niskim,
jak i wysokim poziomie organizacji (Lazar, 2000) oraz umozliwia wspotprace miedzy komdrkami
organizacyjnymi w czasie realizacji projektu. Zaufanie jest przeciwdziataniem nadmiernie rozbu-
dowanemu opieraniu sie na formalnych ustaleniach miedzy partnerami (Pinto i in., 2009).

Proces i dynamika zaufania

Budowa zaufania pomiedzy klientem a wykonawca jest jednym z wazniejszych czynnikéw wplywa-
jacych narealizacje projektu (Wongiin., 2005). Wypracowanie zaufania jest dtugotrwatym procesem
(Rowlinson, Cheung, 2008). Zaufanie jest funkcjg dtugosci czasu i jakosci wspotpracy (Bresnen, Mar-
shall, 2000). Watt i in. (2009) wskazuja relacje klient—dostawca (zaufanie, che¢ wsparcia klienta, umie-
jetnos¢ pracy w zespole, zarzadzanie interesariuszami) jako jeden z czynnikdéw wyboru kontrahenta.
Formutowanie kryteridw nastawionych na zaufanie i wspétprace przy wyborze wykonawcy zmniej-
sza koszty transakcyjne w czasie wyboru oferenta, ale tworzy ryzyko niedopasowania wykonawcy
i potrzeb wykonawczych w czasie realizacji kontraktu (Waara, Brochner, 2006).

Zaufanie musi by¢ czescig kazdego kontraktu (Heiskanen i in., 2008). A wiec brak zaufania prak-
tycznie uniemozliwia zawarcie kontraktu. Ale zaufanie nie zastepuje kontraktéow — kontrakty
odzwierciedlaja poziom zaufania pomiedzy organizacjami (Pinto i in., 2009). Sam proces wypraco-
wywania kontraktu promuje oczekiwania wspotpracy i wytwarza zaangazowanie w przyszta prace
i w ten sposob sprzyja wytwarzaniu sie zaufania po obydwu stronach (Mayer, Argyres, 2004).

Zrozumienie sposobow powstawania zaufania pomiedzy wykonawcami a uzytkownikami jest
bardzo wazne (Hsuiin., 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).
Mogga istnie¢ dwa gtéwne rodzaje zrédet zaufania. Moze ono istnie¢ przed rozpoczeciem projektu
(na przyktad dzieki reputacji, ktora posiada partner relacji), albo moze by¢ powstaé w czasie jego
realizacji. Z kolei powstanie zaufania w czasie realizacji projektu moze sie odbywac spontanicznie,
albo moze powstaé w wyniku przemyslanych, zaplanowanych dziatan. Mozliwa jest ,inzynieria
zaufania” dajaca efekty w krotkim czasie (Bennett i in., 1996), na przyktad w jednym projekcie, czyli
nie musi sie rozwija¢ ,naturalnie”. Swiadome przyjmowanie na siebie ryzyk zwigzanych ze wspét-
praca jest jednym ze sposobow budowy zaufania (Lazar, 2000).

Zaufanie mozna rozpatrywac z punktu widzenie teorii gier. Jesli podmiot realizuje posuniecia
konkurencyjne, zaufanie u partnera nie powstaje; jesli podmiot wykonuje posuniecia wspotpra-
cujace - powstaje (Lazar, 2000).

Znaczenie zaufania

Zaufanie nie wystarcza ale jest konieczne do realizacji projektu (Heiskanen i in., 2008). Zaufanie
jest podstawa wspétdziatania poprzez zmniejszanie obaw przed oportunistycznym zachowaniem,
lepszg integracje partneréw i redukowanie formalnego kontraktowania (Xue i in., 2010). Zaufa-
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nie jest podstawg kontraktéw opartych na relacjach i budowania zespotéw (Rahman i in., 2007).
Zaufanie moze wzmocnic¢ relacje miedzy stronami kontraktu i umozliwia zachowania wspoétpra-
cujace (Lazar, 2000). Badania Hsu i in. (2011) wykazaty, ze zaufanie pozytywnie wptywa na sukces
projektu, za$ brak zaufania — negatywnie.

Zaufanie ma duze znaczenie dla relacji miedzy 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 sie) miedzy firmami (Holt
iin., 2000).

Ogodlnie w wyniku posiadania zaufania strony wypracowuja wzajemne przeswiadczenie o checi
realizacji kontraktu, nie wyszukiwaniu powoddw jego niezrealizowania i o kompetencji do realiza-
¢ji projektu w celu osiaggniecia wspolnych korzysci. Klient majacy zaufanie oczekuje, ze wykonawca
uczciwie wyceni prace, dostarczy to, co byto opisane w kontrakcie oraz rozwiaze pojawiajace sie
problemy. (Heiskanen iin., 2008).

Wykonawca musi mie¢ zaufanie, ze nierealistyczne wymagania nie beda zgtaszane przez klienta
(OGC, 2003), za$ klient - ze wykonawca nie bedzie wyszukiwat powoddw do niewykonania sktado-
wych kontraktu. Zaufanie klientéw dla wykonawcéw ma duzy wptyw na jakos¢ produktow projek-
téw (Mao i in., 2008). Poziom zaufania wykonawcdw jest bardziej czuty na szerszy zakres zachowan
partneréw niz odwrotnie (inni partnerzy wzgledem wykonawcéw, Wong, Cheung, 2004).

Zaufanie z punktu widzenia zaréwno wiasciciela 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, prze$wiadczenia, zachowania oraz pomaga pokonaé
ryzyka i niepewnosci (Wong i in., 2008). Powstrzymywanie sie od odwetu za zachowania konku-
rencyjne w projekcie zalezy od zaufania do partnera (Lazar, 2000).

Miedzyludzki wymiar zarzadzania projektami (zaufanie, spéjnos¢, komunikacja i tp.) jest gtow-
nym czynnikiem sukcesu projektu (Pinto i in., 2009). Otwarta, oparta na zaufaniu komunika-
cja z mediami jest istotnym czynnikiem wptywajacym na sukces zarzadzania interesariuszami i,
posrednio, na sukces projektu (Olander, Landin, 2008). Dialog z interesariuszami (bedacy prze-
jawem zaufania) przyczynia sie do zwiekszenia wyczulenia na ich problemy, zmian nastawien,
zmian zachowan (Mathur i in., 2008).

Czynniki wplywajqce na zaufanie

Dzielenie sie wiedzg sprzyja zrozumieniu stron, co z kolei wptywa na wzrost zaufania (Hsu i in.,
2011). Na zaufanie wptywaja sprawny system i sposéb komunikacji, polityka organizacji w zakre-
sie zaufania, poziom wiedzy partnera, rozwaznos$¢, inwestycje emocjonalne, przestrzeganie kon-
traktow i ustalen (Wong i in., 2008) a takze kompetencje, umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw
oraz otwartos$¢ w dzieleniu sie wiedza (Wong i in., 2005, Xue i in., 2010). Zaufaniu sprzyja jasno
zdefiniowany zestaw celéw projektu. R6zne rozwigzania moga by¢ jawnie analizowane pod
katem spetniania tych celéw, co sprzyja zaufaniu (Olander, Landin, 2008). Na okazywanie zaufania,
tak jak i na wiele innych zachowan, duzy wptyw majg zachowania najwyzszych wtadz organizacji,
ktore powinny promowac zaufanie i zachowania partnerskie. Zachowanie w projektach zalezy od
rozumienia zachowan partnera. Uwzglednianie powodéw konkurencyjnych zachowan partnera
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moze wytworzy¢ gtebsze relacje niz tylko obserwowanie efektéw zachowan. Dlatego wazna jest
komunikacja w projekcie (Lazar, 2000). Dzielenie sie informacjami, jako$¢ komunikacji ze strony
klienta oraz wzajemne dostosowywanie sie organizacji maja duzy wptyw na zaufanie dostawcy
dla klienta (Mao i in., 2008).

Czynniki przeszkadzajqce zaufaniu

Z kolei gtéwnymi czynnikami przeszkadzajagcymi zaufaniu sa zbyt mata eksternalizacja wiedzy
dziedzinowej z zespotem wytworcdw (Hsu i in., 2011). Zachowanie konkurencyjne moze podwa-
zy¢ 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 wspétpracujacych. 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 sie. Zaufanie, zaréwno
wewnatrz-, jak i miedzy-organizacyjne, jest blokowane przez brak otwartej komunikacji, nieprze-
widywalne lub niespéjne zachowania (np. niedotrzymywanie obietnic) oraz wymuszanie zacho-
wan (Lazar, 2000).

Krotki czas realizacji projektéw i dos¢ przypadkowy dobor cztonkéw do zespotu projektu utrud-
niaja budowe zaufania w zespole (Pinto i in., 2009). Zrédtami braku zaufania moga by¢ takze nie-
kompetencja partnera, brak integracji z nim oraz przesytanie bezwartosciowych informacji (Xue
iin, 2010).

Naduzywanie zaufania

Kontradykcyjne myslenie zawsze wystepuje w kontraktach, by¢ moze przykryte metafora partner-
stwa. Partnerstwo moze by¢ rzeczywiste, ale czesto maskuje inherentne (na rynku kupujgcego)
nierébwnosci pomiedzy kupujacym a dostawca. Partnerstwo czesto moze by¢ sposobem na wycis-
niecie wiecej z dostawcédw bez gwarantowania im wiekszej autonomii lub wynagrodzenia (Alder-
man, Ivory, 2007). Zaufanie moze by¢ uwazane za wyrafinowane narzedzie wywierania presji na
stabszego partnera (Heiskanen i in., 2008).

Kontrola a zaufanie i partnerstwo

Zastanowmy sie, do jakiego stopnia kontrola moze by¢ zastgpiona przez zaufanie. Przekonanie
o wiasciwym kierunku dziatan w projekcie pochodzi zaréwno z zaufania, jak i kontroli. Powigzanie
wiladzy, zaufania i kontroli wynika z niepewnosci zachowan dostawcy, ktéry moze uzywac pod-
stepow w celu zwiekszenia wiasnych korzysci, ktére zwykle obcigzajg klienta projektu. Zaufanie
i kontrola w idealnej sytuacji rownowaza sie tak, ze klient i dostawca sg przekonani, ze relacje
pomiedzy nimi sa dla obu stron korzystne oraz wyniki projektéw sa takie, jak oczekiwano (Heiska-
neniin., 2008).

Kontrola ma wymiary dotyczace wykonania produktu oraz ceny produktu. Klient powinien by¢
przekonany, ze wykonawca w sposéb wiasciwy wykonuje produkty i ze cena, jakiej za nie zada,
jest odpowiednia (Heiskanen iin., 2008).
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Klient musi mie¢ tyle kontroli, zeby zapewnic, ze potrzebne ustugi sg dostarczane (OGC, 2003).
W zmiennym Srodowisku realizacji projektu konieczne jest ciagte monitorowanie i modyfikowa-
nie celéw projektu wszystkich stron (Chen, 2011). Klient kontroluje prace dostawcy, w wyniku
czego jest przekonany, ze zadne zasadnicze przykre niespodzianki sie nie pojawia. Kontrola zwiek-
sza prawdopodobienstwo pozytywnego wyniku projektu. Poziom kontroli jest zwiekszany, gdy
wystepuja problemy (Heiskanen i in., 2008). Wdrazanie systemu kontroli moze wspoméc wypra-
cowywanie relacji partnerskich (np. weryfikowanie, czy partner wspotpracuje czy rywalizuje)
(Lazar, 2000).

W tymczasowym Srodowisku projektéw trudno jest wypracowac trwate zaufanie. Dodatkowa
przeszkodg jest stosowanie technik typu audytu czy kontroli jakosci, niezwigzanych z zaufaniem.
W rozwoju partnerstwa stosowane sg czesto formalne srodki takie jak kontrakty, warsztaty, karty
partnerstwa sprzeczne z organicznym rozwojem partnerstwa. Wystepuje sprzeczno$¢ pomie-
dzy budowg zaufania a wprowadzaniem metod kontroli. W rzeczywistosci te formy zachowania
powinny wspotistniec (Bresnen, 2007).

Koszty zwiqzane z zaufaniem i kontrolq

Koszty kontroli sg to koszty ponoszone w zwiagzku z koniecznosciag minimalizacji prawdopodobien-
stwa strat w zwigzku z oportunistycznym zachowaniem partneréw sojuszu oraz wypracowywaniem
struktur sojuszu zapobiegajacym tym stratom (White, Lui, 2005). Istniejg takze koszty zaufania.
Zaufanie w trakcie realizacji kontraktu umozliwia wymiane informacji i wiedzy i powoduje redukcje
kosztéw zwigzanych z monitorowaniem i nadzorem (Pinto i in., 2009).

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

Koszt

Zaufanie



Zagrozenie oportunistycznym (realizujgcym tylko wihasne interesy) zachowaniem wptywa na
koszty kontroli (White, Lui, 2005). Przy okreslaniu poziomu zaufania nalezy uwzgledni¢ koszty
potencjalne (zwigzane z niewtasciwymi zachowaniami partnera) i koszty rzeczywiscie poniesione
na mechanizmy kontroli. Niski poziom zaufania powoduje wysoki poziom kosztéw rzeczywistych
oraz niski poziom kosztéw 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 pomiedzy firmami obniza koszty robienia biznesu (Lazar, 2000).

PODSUMOWANIE

Wiadza, kontrola, partnerstwo i zaufanie sa gtéwnymi czynnikami wptywajacymi na realizacje
projektéw kontraktowych. Wykorzystywanie wytacznie wiadzy i kontroli nie zawsze prowadzi
do sukcesu w realizacji projektu. W zwigzku z tym do polskiego systemu zaméwien publicznych
nalezy, wzorujac sie na innych panstwach, wprowadzi¢ regulacje, umozliwiajace realizacje pro-
jektow publicznych w relacjach partnerskich opartych na wzajemnym zaufaniu wszystkich stron
zaangazowanych w realizacje projektow: klienta, gtéwnego wykonawcy, podwykonawcéw oraz
dostawcow.

LITERATURA

1. Alderman, N., Ivory, C. (2007). Partnering in major contracts: Paradox and metaphor. International
Journal of Project Management 25: 386-393.

2. Atkinson, R. (2003) Network Government for the Digital Age, Progressive Policy Institute. Washing-
ton, D.C.

3. Bennet, J,, Jayes, S. L. (1998) The Seven Pillars of Partnering: A Guide to Second Generation Partner-
ing. Thomas Telford, Londyn.

4. Bennett, J.,, Ingram, I, Jayes, S. (1996) Partnering for construction. Centre for Strategic Studies in
Construction, Reading.

5. Bresnen, M. (2007) Deconstructing partnering in project-based organisation: Seven pillars, seven
paradoxes and seven deadly sins. International Journal of Project Management, 25: 365-374.

6. Bresnen, M. Marshall, N. (2000) Partnering in construction: a critical review of issues, problems and
dilemmas. Construction Management and Economics, 18: 229-237.

7. Chan, A.P.C., Chan, D. W. M., Ho K. S. K. (2003) An empirical study of the benefits of construction
partnering in Hong Kong. Construction Management and Economics, 21, 523-533.

8. Chan, A.P.C, Chan,D.W.M, Fan, L.C.N,, Lam, P.T. 1., Yeung, J. F. Y. (2006) Partnering for construc-
tion excellence: A reality or myth? Building and Environment, 41 (12): 1924-1933.

9. Chan,D.W.M,, Chan, A.P.C, Lam, P.T.1,, Wong, J. M. W. (2011). An empirical survey of the motives
and benefits of adopting guaranteed maximum price and target cost contracts in construction.
International Journal of Project Management 29: 577-590.

10. Chan, D.W. M., Lam, P.T.l, Chan, A.P.C, Wong, J. M. W. (201 1a). Guaranteed Maximum Price (GMP)
Contracts in Practice — A Case Study of a Private Office Development Project in Hong Kong. Engi-
neering, Construction and Architectural Management, 18 (2): 188-205.

315



316

10.
20.

21.

22.
23.

24,

25.

26.

27.

28.

20.

30.

. Chen, H. L. (2011) An empirical examination of project contractors’ supply-chain cash flow. Interna-

tional Journal of Project Management, 29: 604-614.

. Chen, W.T, Chen, T.T. (2007) Critical success factors for construction partnering in Taiwan. Interna-

tional Journal of Project Management, 25: 475-484.

. Cheng, E.W.L,, Li, H, Love, P. E. D. (2000) Establishment Of Critical Success Factors For Construction

Partnering. Journal of Management in Engineering, 16 (2): 84-92.

. Cheung, S. 0., Ng, T.S. T., Wong, S. P., Suen, H. C. H. (2003) Behavioral aspects in construction part-

nering. International Journal of Project Management, 21 (5), 333-343.

. Chowdhury, S. (2005) The Role of Affect- and Cognition-Based Trust in Complex Knowledge Shar-

ing. Journal of Managerial Issues, 17 (3): 310-326.

. Cll Construction Industry Institute (1991) Associated General Contractors of America Partnering

Project, http:\\Constructioninstitute.org/PartneringProject/intro.asp (cyt. Za Manley i in., 2007).

. Clegg, S. R, Pitsis, T. S., Rura-Polley, T., Marosszeki, M. (2002) Governmentality matters: designing an

alliance culture of inter organizational collaboration for Managing Projects. Organization Studies,
23 (3):317-37.

. Crowley, L. G., Karim, M.A,, (1995) Conceptual models of partnering. Journal of Management in

Engineering, ASCE 11 (5), 33-39.

Egan, J. (1998) Rethinking Construction: Report of the Construction Task Force, London: HMSO.
Eriksson, P. E. (2010) Partnering: what is it, when should it be used, and how should it be imple-
mented? Construction Management and Economics, 28: 905-917.

Fayol, H. (1949) General and Industrial Management. Translated by C. Storrs, Sir Isaac Pitman
& Sons, London.

Freeman, R. E. (1984) Strategic management: a stakeholder approach. Boston: Pitman/Ballinger.
Gardiner, P. E., Simmons, J. E. L. (1998) Conflict in small and medium sized Project — case of partner-
ing to the rescue. Journal of Management in Engineering, 14 (1): 35-40.

Gil, N. (2009). Developing Project Client-Supplier Cooperative Relationships: How much to Expect
from Relational Contracts? California Management Review. Winter (2009): 144-169.

Harmon, K. M. J. (2003) Conflicts between Owner and Contractors: Proposed Intervention Process.
Journal of Management in Engineering, 19 (3): 121-125

Hartman, F. (1999) The role of trust in project management. W: Kahkonen, Koskinen.red., Managing
Business by Projects, Vol. 1. Project Management Association Finland and Nordnet

Heiskanen, A., Newman, M., Eskin, M. (2008) Control, trust, power, and the dynamics of information
system outsourcing relationships — a process study of contractual software development. Journal
of Strategic Information Systems, 17; 268-286

Holt, G. D., Love, P.E. D., Li, H. (2000) The learning organisation: toward a paradigm for mutually ben-
eficial strategic construction alliances. International Journal of Project Management, 18:415-421.
Hsu, J. S, Liang, T. P, Wu, S. P. J,, Klein, G,, Jiang, J. J. (2011) Promoting the integration of users
and developers to achieve a collective mind through the screening of information system projects.
International Journal of Project Management, 29: 514-524.

Infante, J. (1995) The Relative Merits of Term Partnering and Project Specific Partnering. Construc-
tion Productivity Workshop Report 18: Project Specific Partnering, Can The Benefits Be Realised.
European Construction Institute. November. pp 4-6.



31.

32.
33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.
42.

43.

a4,

45.

46.

47.

48.

409.

50.

51.

52.

Kadefors, A., Bjorlingson, E., Karlsson, A. (2007) Procuring service innovations: Contractor selection
for partnering projects. International Journal of Project Management, 25: 375-385.

Latham, M. (1994), Constructing the Team, London: HMSO.

Lazar, F. D., (2000) Project Partnering: Improving The Likelihood Of Win/Win outcomes. Journal of
Management in Engineering, 16 (2): 71-83.

Maccaulay, S. A. (1963) Non-contractual relations in business: A preliminary study. American Socio-
logical Review, 28 (1): 1-23.

Manley, R. T., Shaw, W. H., Manley, R. C. (2007) Project Partnering: A Medium for Private and Public
Sector Collaboration. Engineering Management Journal, 19 (2): 3-11.

Mao, J., Lee, J., Deng, Ch. (2008) Vendors perspectives on trust and control in offshore information
systems outsourcing. Information & Management, 45, 482-492.

Mathur, V., N., Price, A. D. F., Austin, S. (2008) Conceptualizing stakeholder engagement in the con-
text of sustainability and its assessment. Construction Management and Economics, 26: 601-609.

Mayer, K. J., Argyres, N. S. (2004) Learning to Contract: Evidence from the Personal Computer Indus-
try. Organization Science, 15 (4): 394-410.

Mayer, R. C., Davis, J. H., (1995) An Integrative Model of Organizational Trust. Academy of Manage-
ment Review, 20 (3): 709-734.

Newcombe, R. (2003) From client to project stakeholders: a stakeholder mapping approach. Con-
struction Management and Economics, 21: 841-848.

OGC. (2003) Effective Partnering. An overview for customer and suppliers. London: HMSO

Olander, S., Landin, A. (2008) A comparative study of factors affecting the external stakeholder
management process. Construction Management and Economics, 26: 553-561.
Pinto, J. K,, Slevin, D. P., English, B. (2009) Trust in projects: An empirical assessment of owner / con-
tractor relationships. International Journal of Project Management 27: 638-648.

Rahman, M. M., Kumaraswany, M. M. (2005) Relational Selection for Collaborative Working Arrange-
ments. Journal of Construction Engineering and Management, 131 (10): 1087-1098.

Rahman, M. M., Kumaraswany, M. M., Ling, F. Y. Y. (2007) Building a relational contracting culture
and integrated teams. Canadian Journal of Civil Engineering, 34: 75-88.

Rousseau, D. M., Sitkin, S. B., Burt, R. S., Camerer, C. (1998) Not so different after all: a cross-discipline
view of trust. Academy of Management Review 23 (3): 393-404.

Rowlinson, S., Cheung, Y. K. F. (2008) Stakeholder management through empowerment — modeling
project success. Construction Management and Economics, 26: 611-623.

Thompson, M. (1999) Establishing the Team - Is it Ever Too Early or Too Late?. Proceedings: 39"
SAVE International Conference.

Tri-Service Committee: Air Force, Army, Navy (1996) Partnering Guide for Environmental Missions
of the Air Force, Army and Navy.

Tyler, A., Matthews, J. (1996) An evaluation of definitions and the key elements of partnering.
COBRA "96. RICS Research. The Royal Institution of Chartered Surveyors.

Waara, F., Brochner, J. (2006). Price and Nonprice Criteria for Contractor Selection, Journal of Con-
struction Engineering and Management, 132 (8): 797-804.

Walker, D.H.T.,Hampson, K. D., Peters, R. J. (2000) Project alliancing and project partnering — What's
the difference? Partner selection on the Australian National Museum Project. A case study. Proc.

317



53.

54,

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

CIBW92 Procurement System Symp. on Information and Communication in Construction Procure-
ment, A. Serpell, ed., Santiago, Chile, 641-655.

Walter, A, Ritter, T, Gemiinden, H. G. (2001) Value Creation in Buyer-Seller Relationships. Theoreti-
cal Considerations and Empirical Results from a Supplier’s Perspective. Industrial Marketing Man-
agement, 30: 365-377.

Watt, D. J., Kayis, B., Willey, K. (2009) Identifying key factors in the evaluation of tenders for projects
and services. International Journal of Project Management 27: 250-260.

Weber, M. (1947). The Theory of Social and Economic Organization, ttumaczenie A. M. Henderson
i Talcott Parsons. Zredagowane przez T. Parsonsa. New York: Free Press.

White, S., Lui, S. S. (2005) Distinguishing Costs of Cooperation and Control in Alliances. Strategic
Management Journal, 26: 913-932.

Wong, P.S., Cheung, S. O. (2004) Trust in construction partnering: views from parties of the partner-
ing dance. International Journal of Project Management, 22: 437-446.

Wong, P.S,, Cheung, S. O., Ho, P. K. O. (2005) Contractor as Trust Initiator in Construction Partner-
ing — Prisoner’s Dilemma Perspective Journal of Construction Engineering and Management, 131
(10): 1045-1053.

Wong, W. K, Cheung, S. O,, Yiu, T. W., Pang, H. Y. (2008) A framework for trust in construction con-
tracting. International Journal of Project Management, 26: 821-829.

Xue, X, Shen, Q., Ren, Z. (2010) Critical Review of Collaborative Working in Construction Projects
- Business Environment and Human Behaviors. Journal of Management in Engineering, 26 (4):
196-208.

Yeung, J.F.Y., Chan, A.P. C, Daniel W.M. Chan, D. W. M. (2012). Defining relational contracting from
the Wittgenstein family-resemblance philosophy. International Journal of Project Management 30:
225-239.



