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Partnerstwo, w odro6znieniu od konkurencji, charakteryzu-
je sie wspoélpraca, a nie walka. To rozwojowy trend w podejSciu
do realizacji przedsiewzie¢ budowlanych. Rozbieznos$¢ intereséw
uczestnikow tych przedsiewzie¢ zastepuje wola dzielenia sie suk-
cesem lub ograniczania rozmiaréw porazki. Nie przerzucamy cie-
zarOw zmagania si¢ z wykonywaniem coraz trudniejszych zadan
na jedna strone, lecz wspélpracujemy, majac na uwadze osiagnie-
cie zalozonego rezultatu, by osiagnaé¢ wspélne korzysci. Tak kroétko
moze by¢ scharakteryzowany partnering, ktéoremu w literaturze,
w szczeg6lnoSci w obszarze jezyka angielskiego, poswieca sie sporo
uwagi.

Powodem zainteresowania partneringiem jest w wielu przypadkach
niezadowolenie klientéw z funkcjonowania relacji miedzy nimi a pozosta-
tymi uczestnikami przedsiewzie¢ budowlanych oraz z osigganych rezulta-
tow w kategoriach czasu, kosztu i jakoSci robot. W szczego6lnoéci dotyczy to
relacji z wykonawcami rob6t budowlanych. Relacje te czesto cechuje kon-
frontacyjno$¢ postaw i dziatann prowadzaca do uciazliwych sporéw.

Spotyka sie wiele definicji partneringu. Na ogo6l, przyjmujac, Ze istnieje
pewien poziom zaufania stron do siebie, podawane sa trzy podstawowe
cechy partneringu:

» sformalizowane wspolne cele,
» ciagle doskonalenie wspotpracy,
» zgodne rozwigzywanie problemow.

Kluczem do sukcesu, jest zmiana mentalnosci stron bazujaca na uczci-
wosci, wspoétdziataniu i czynach - nie stowach. Bez fundamentalnej zmiany
postawy, polegajacej na akceptacji tych trzech sktadnikow charakteryzuja-
cych poczynania stron, Zaden partnering nie bedzie dzialal lub nie dopro-
wadzi do osiagniecia zadowalajacych rezultatow.

Powyzsze wymogi kieruja uwage na postawe stron i w ja-
kim§ sensie oslabiaja range formalnych dokumentéw two-
rzacych umowe partneringu. Nie oznacza to, Zze te dokumen-
ty sa mato wazne. Musza by¢ sporzadzone oficjalnie, regulujac
dzialalno$¢ stron. Wazne jest jednak, by zapisy w tych dokumentach nie staty
w poprzek idei partneringu.

Kluczem do sukcesu,
jest zmiana mental-
nosci stron bazujaca
na uczciwosci, wspot-
dzialaniu i czynach -
nie stowach.
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Wybor partneringu jako sposobu realizacji
przedsiewziecia

Powstaje pytanie, kiedy, w jakich okoliczno$ciach lub w stosunku do
jakich przedsiewzie¢ decydowal sie na wykorzystanie idei partneringu.
Z pozoru odpowiedZ jest prosta - wszedzie tam, gdzie przewidujemy
znaczne trudnoSci w doprowadzeniu przedsiewziecia do pozytywnego
konica, co fatwiej bedzie przezwyciezy¢ przez wspolprace stron, a nie nasta-
wienie konfrontacyjne. Konflikt intereséw, wpisany w tradycyjna umowe
o roboty budowlane, zastepujemy dazeniem do wspoélnych korzysci.

Takie postawienie sprawy kieruje uwage na przedsiewziecia, ktore:

» satechnicznie trudne do wykonania,

o charakteryzuja sie trudnym do okre$lenia, przed ich rozpoczeciem,
zakresem robot (rozleglta modernizacja obiektu, rewaloryzacja za-
bytku),

e w znacznym stopniu narazone s3 na wplyw czynnikow losowych
o réznym pochodzeniu

e (realizacja w trudnych warunkach atmosferycznych, niespodzie-
wane

» odkrycia w czasie rob6t, niestabilne otoczenie gospodarcze),

o prawdopodobnie beda wymaga¢ licznych konsultacji miedzy
uczestnikami przedsiewzigcia na roéznych szczeblach zarzadzania,
a takze by¢ moze ekspertyz zewnetrznych,

» sa podejmowane w miejscach odleglych od zwyklego otoczenia
strony inicjujacej przedsiewziecie.

Wskazanie powyzszych przypadkow przedsiewzie¢ nie wyklucza tego,
ze umowa partneringu moze by¢ zawarta na realizacje zwyklego przedsie-
wziecia, na przyktad na budowe hotelu lub odcinka drogi.

kiedy, w jakich oko-
liczno$ciach lub w
stosunku do jakich
przedsiewzie¢ decy-
dowac sie na wyko-
rzystanie idei partne-
ringu.
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Wybor partnera/partnerow

Wybor partnera/partneréw powinien by¢ ostrozny i przeprowadzony
z nalezyta dbatoscia. Na ogdt to inicjator przedsiewziecia - klient na ryn-
ku ustug budowlanych - decyduje si¢ na zawiazanie ukladu partnerskiego
z innymi uczestnikami, w tym z gtéwnym wykonawca robot budowlanych.
Nie mozna jednak wykluczy¢ sytuacji, w ktorych przedsiebiorstwo budow-
lane moze wystapic z propozycja zawarcia umowy partneringu.

Zat6zmy, ze inicjator przedsiewziecia budowlanego po raz pierwszy de-
cyduje sie na realizacje przedsiewziecia w formule partneringu. Uwaza sie,
ze pierwszym krokiem powinna by¢ samoocena, sprawdzenie, czy wlasna
firma sktonna jest zaakceptowa¢ idee partneringu w jej istotnych zatoze-
niach oraz stworzy¢ warunki do jej praktycznego zastosowania. Jesli tak,
to zaleca sie powotanie doradcy o stosownych umiejetnosciach w stosunku
do funkgji, ktéra bedzie petit - niezaleznego autorytetu zainteresowanego
sukcesem podejmowanego przedsiewziecia. Doradca uczestniczy w dziala-
niach prowadzacych do utworzenia zespotu partnerskiego, a w trakcie re-
alizacji przedsiewziecia przyczynia sie do jego sprawnego funkcjonowania.
W szczego6lnosci jest pierwsza instancja w przypadku nieporozumien lub
sporow miedzy czlonkami zespotu partnerskiego.

W procesie wyboru partnera/partneréw jako zasade przyjmuje sie po-
dejscie wielokryterialne. Kryteria oceny potencjalnych partneréw powinny
nawigzywac do potrzeb inicjatora partneringu w zakresie odpowiednich
postaw i umiejetnosci czlonkéw tworzonego zespotu. Pojawiaja sie tu za-
tem kryteria prowadzace do ocen trudno wymiernych lub niewymiernych,
zwiazanych z ludZmi, ich wiedza i zdolnoSciami oraz osiagnieciami organi-
zacji, w ramach ktorych dzialaja. Pod uwage nalezy takze bra¢ dopasowa-
nie kandydatow do indywidualnych cech podejmowanego przedsiewziecia
i do okolicznosci, w ktorych bedzie ono realizowane. Pojawiaja sie takie
swoiste kryteria jak na przyklad: komplementarno$¢ wiedzy, umiejetno-
Sci 1 zasobow technicznych kandydata w stosunku do innych czlonkéw
tworzonego zespotu, jego rynkowy wizerunek, doswiadczenie w realizacji
podobnych przedsiewzieé, przejrzystos¢ struktury organizacyjnej, funk-
cjonowanie systemu zapewnienia jakoSci, poziom relacji z wtadza lokalng
itp. Wszystko to stawia wysokie wymagania pod adresem komisji, ktora
powoluje inicjator przedsiewziecia, majacej dokona¢ wyboru partnera/
partnerow. Czlonkowie komisji dokonujacej wyboru moga pochodzi¢
z wewnatrz lub zewnatrz organizagcji inicjatora przedsiewziecia. Czlonko-
wie zewnetrzni moga uzupeiniac¢ sktad komisji, majac potrzebna w danych
okolicznos$ciach wiedze specjalistyczna.

Na pierwszym posiedzeniu komisji powinien by¢ przyjety regulamin jej
pracy. Komisja ustala zestaw kryteriéw oceny kandydatéw na partneréow
i przypisuje im wagi stosownie do ich pozadanego wplywu na ocene kon-
cowa, stosujac odpowiednie techniki w tym zakresie, na przyktad porow-
nanie parami. Kandydaci sa punktowani wedtug poszczeg6lnych kryteriow
i wazona koncowa liczba punktow wskazuje ich cenno$¢ jako cztonkow
zespolu partnerskiego. Jesli inicjator przedsiewziecia ma stosowna wiedze

W procesie wyboru
partnera/partneréw
jako zasade przyjmuje
sie podejscie wielo-
kryterialne.
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na temat rynku ustug budowlanych i funkcjonujacych na nim podmio-
tow, wowczas moze utozy¢ liste mozliwych kandydatow na tej podstawie.
Po zapytaniach dotyczacych zainteresowania udzialem w realizacji przed-
siewziecia w zespole partnerskim kandydaci proszeni sa o dostarczenie in-
formacji o sobie w odpowiednim uktadzie, tak by mozna bylo okresli¢ ich
mozliwosci i przydatnos$¢ dla tworzonego zespotu. W zapytaniach inicjator
podaje niezbedne informacje dotyczace podejmowanego przedsiewziecia,
kryteria wyboru partnera oraz ich wagi, nieprzekraczalne terminy istot-
nych zdarzen dotyczacych realizacji przedsiewziecia oraz inne niezbedne
informacje. Mozliwa jest takze prosba inicjatora przedsiewziecia o doko-
nanie prezentacji swojej firmy, podobnie jak to ma miejsce w procedurze
przetargu ograniczonego, w sytuacji gdy zamawiajacy roboty budowlane
chce poznac i w konsekwencji podja¢ decyzje o zaproszeniu lub niezapro-
szeniu danego kandydata do udzialu w przetargu.

Jesli inicjator przedsiewziecia nie ma wiedzy na temat rynku ustug
budowlanych i funkcjonujacych na nim podmiotéw, wéwczas moze wy-
korzysta¢ publiczne ogloszenie o poszukiwaniu kandydatéow do zespotu
partnerskiego wraz z krétka informacja o przedsiewzieciu i zasadach wy-
boru partnera/partneréw, a na podstawie zgloszen sporzadzi¢ odpowied-
nia liste. Zgloszeni kandydaci powinni dostarczy¢ informacje o sobie lub
dokona¢ stosownej prezentacji. Rezultatem tych zabiegow powinno by¢
utworzenie tzw. krotkich list kandydatéw na kazdego potencjalnego czlon-
ka zespolu. Rekomenduje sie, by, w idealnym przypadku, na kazdej z tych
list znalazto sie trzech k

Aby utworzy¢ krotkie listy, kazdy czlonek komisji, na specjalnie przy-
gotowanym w tym celu formularzu, dokonuje oceny kandydatéow wedtug
przyjetych kryteriow i ich wag, wykorzystujac zgromadzona o kandydatach
wiedze pochodzaca z dostarczonych przez nich materialéw oraz z przepro-
wadzonych prezentacji, jesli takowe zostaly wykonane. Przewodniczacy
komisji ustala zbiorcze oceny koncowe wedtug przyjetej formuly. W ten
sposob powstaje ranking kandydatéw na odpowiednie miejsca w zespole,
na przyktad pierwsi trzej kandydaci tworza krotka liste. Wstepny etap se-
lekcji polega zatem na ograniczeniu pola wyboru.

Po utworzeniu krotkich list komisja organizuje spotkania z kandyda-
tami. Nalezy przylozy¢ duza wage do tych spotkan, gdyz podczas nich za-
czyna sie¢ budowa zespolu partnerskiego - tworzenie zrebow przyszlego
porozumienia i identyfikacja potencjalnych konfliktéw. Przebieg spotkan
powinien by¢ wystandaryzowany, by nie faworyzowa¢ zadnego z kandy-
datéw. Komisja powinna takze odwiedzi¢ siedzibe kazdego potencjalnego
partnera i spotkac sie z wyzsza kadra zarzadzajaca, aby poznac jej stosunek
do tworzonego ukladu partnerskiego i nabra¢ przekonania, Zze beda oni
wspiera¢ dziatania powstatego zespotu. Mozliwe jest takze zapoznanie sie
z przedsiewzieciami zrealizowanymi przez potencjalnego partnera. W wy-
niku tych czynnosci komisja uzyskuje pogtebiona wiedze na temat wyse-
lekcjonowanych we wstepnym etapie kandydatéw i moze powtornie przy-
stapi¢ do ich oceny. Zbidr kryteriéw i ich wag oraz sposdb oceny powinny
pozostac takie same. Zwyciezcy z poszczegodlnych list otrzymuja propozycje
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zawarcia umowy partneringu. Procedura wyboru dobiegta konca.
Przedstawiona powyzej metoda moze by¢ wzbogacana o dodatkowe
czynnoéci lub upraszczana, w zaleznosci od potrzeb i okolicznosci towarzy-
szacych selekcji. Na przyktad w komisji moze by¢ dyskutowana rozbieznos¢
ocen jej cztonkéw i poszukiwany moze by¢ kompromis polegajacy na zgod-
nej korekcie rankingu kandydatow, zwlaszcza na wstepnym etapie selekgji.
Z kolei uproszczenie procedury moze polega¢ na traktowaniu wstepnego
etapu selekcji jako etapu ostatecznego ustalenia rankingu kandydatéw.

Tworzenie zespotu partnerskiego

Nastepnym krokiem po wybraniu kandydatéow na cztonkéw zespotu
partnerskiego jest utworzenie z nich zespotu. Powinno to sie odbywa¢ na
roboczych spotkaniach (warsztatach), odpowiednio wcze$nie w stosunku
do planowanej daty rozpoczecia rob6t na placu budowy. Chodzi o unik-
niecie presji czasu, drogi na skroty, dobre poznanie sie stron, eliminacje
mozliwych uprzedzen i zbudowanie wzajemnego zaufania. Inicjator przed-
siewziecia, w porozumieniu z doradca, powoluje niezaleznego moderatora,
ktory bedzie prowadzit spotkania. Jego rola jest doprowadzenie do powsta-
nia zintegrowanego zespotu partnerskiego, ktorego kazdy czlonek identy-
fikuje sie z idea partneringu, chce wspétpracowa¢ z innymi na wspdlny
sukces.

Na pierwsze spotkanie proszeni sa reprezentanci wszystkich wybra-
nych cztonkéw zespotu. Chodzi o osoby, ktore beda faktycznie zaangazo-
wane w przedsiewziecie. Moderator prosi przedstawiciela kazdego czlonka
tworzonego zespolu o scharakteryzowanie firmy, ktéra reprezentuje, jej
dopasowania do podejmowanego przedsiewziecia oraz jej atutow, ale takze
stabosci. To drugie nie jest fatwe, lecz konieczne, by zidentyfikowa¢ obawy
pozostalych cztonkow tworzonego zespotu i w drodze dyskusji znaleZ¢ spo-
soby ich przezwycieZenia.

Jesli okazuje sie, ze miedzy czlonkami tworzonego zespolu pojawiaja
sie rozbieznosci, ktorych usuniecie nie jest mozliwe, to nalezy podja¢ trud-
na decyzje o zastgpieniu obecnych 0s6b przez inne osoby z danego przed-
siebiorstwa lub o siegnieciu po innych kandydatéw lub innego kandydata,
na przyktad takiego, ktdry uplasowat sie¢ na drugim miejscu na krotkiej
liScie. Sprawe nalezy postawi¢ otwarcie - wszelkie potencjalne tarcia mie-
dzy cztonkami zespotu moga zaszkodzi¢ sprawnej realizacji przedsiewzie-
cia. Udawanie, Ze nie ma problemu lub Ze jako$ to bedzie, nie jest dobrym
rozwigzaniem.

Mozliwie wcze$nie - na pierwszym spotkaniu - powinien by¢ okre-
Slony sposob prowadzenia otwartej ewidencji kosztow i sprawiedliwego
podziatu r6znic miedzy kosztami planowanymi a rzeczywistymi.

Moderator powinien proponowaé ¢wiczenia w zakresie wspOtpracy
tworzonego zespolu (rodzaj treningu druzyny - tak jak w sporcie), oma-
wiac ich przebieg i osiagniete wyniki. Seria roboczych spotkan konczy sie
opracowaniem umowy, ktdra podpisuja wszyscy czlonkowie zespotu.

Inicjator
przedsiewziecia,

W porozumieniu z
doradca, powotluje
niezaleznego mode-
ratora
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Sporzadzenie umowy

Okreslony sposdb prowadzenia otwartej ewidencji kosztow i sprawie-
dliwego podziatu r6znic miedzy kosztami planowanymi a rzeczywistymi.

Moderator powinien proponowac¢ ¢wiczenia w zakresie wspOlpracy
tworzonego zespolu (rodzaj treningu druzyny - tak jak w sporcie), oma-
wiac ich przebieg i osiagniete wyniki. Seria roboczych spotkan konczy sie
opracowaniem umowy, ktora podpisuja wszyscy cztonkowie zespotu.

W zaleznosci od tego, jak duze i wazne jest podejmowane przedsie-
wziecie oraz jakie relacje powstaly miedzy jego uczestnikami w procesie
tworzenia zespotu partnerskiego, tekst umowy moze by¢ mniej lub bar-
dziej rozbudowany. Proponowane sa wzorce takiej umowy, z ktérych moz-
na skorzysta¢, lub tekst umowy moze by¢ opracowany indywidualnie.
W tym drugim przypadku uwaga musi by¢ zwrdcona na zapewnienie tego,
ze zapisy umowne nie prowadza do powstania postaw konfrontacyjnych
w sytuacji, gdy sprawy zwiazane z realizacja przedsiewzigcia nie ida w do-
brym kierunku. W szczegbélno$ci umowna regulacja praw i zobowiazan
stron nie powinna sta¢ w sprzecznosci z ogolnie przyjetymi i akceptowa-
nymi zasadami wspdlpracy. Spor, jednakowoz, moze si¢ pojawi¢ i w umo-
wie powinien by¢ ujety sposob jego przezwyciezenia bez niszczenia idei
partneringu.

W teksScie umowy warto zwroéci¢ uwage na:

» cele, ktére maja by¢ osiggniete, monitorowanie postepéow w tym

zakresie, ewentualnie sposob korekty celow,

» odpowiedzialno$¢ kazdej ze stron za okreslone dzialania,

* sposOb prowadzenia dostepnej dla stron ewidencji ponoszonych
kosztow 1i, jesli wystepuja tu odstepstwa od planu kosztéw, sposdb
podziatu r6znic,

» system komunikacji miedzy stronami oraz jego efektywne i nieza-
wodne funkcjonowanie,

» zapewnienie bezpieczenstwa pracy i ochrony zdrowia wszystkim
partnerom w kazdej sytuacji,

* dazenie do zapewnienia wymaganej jakosci robot juz w pierwszym
wykonaniu danej roboty (unikanie poprawek),

» sposob likwidacji ewentualnych odchytek od przyjetego harmono-
gramu robot oraz dostaw,

» system zachet sklaniajacy do proponowania innowacji w sposobie
realizacji przedsiewziecia,

» zobowigzania dotyczace dbatosci o Srodowisko naturalne.

Konstruujac tekst umowy, nalezy jednak zdac sobie sprawe, Ze nie jest
mozliwe ujecie w nim wszystkich szczegdétowych kwestii, ktore moga za-
istnie¢ w trakcie realizacji objetego nig przedsiewziecia. Wazna jest zatem
deklaracja woli wspotpracy i aktywnego poszukiwania takich rozwigzan,
ktore pozwola na osiagniecie wspolnych korzysci lub zminimalizowania
strat kazdej ze stron.

Wazna jest zatem de-
klaracja woli wsp6t-
pracy i aktywnego
poszukiwania takich
rozwiazan
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Zalety i wady umowy partneringu

Zalety i wady odnosza sie do wszystkich stron umowy, gdyz z zatoze-
nia ,ptyna one w tej samej todzi”. Sukces lub porazka w kategoriach czasu,
kosztu i jakosci robot jest wspolnym wynikiem ich dziatan.

Zalety

1.

Zastapienie rozbieznych intereséw stron wspélnymi celami i daze-
niem do wspdlnych korzysci.

Wspoldziatanie stron w rozwiazywaniu problemo6w realizacyjnych
- wykorzystanie wiedzy i umiejetnos$ci uczestnikow przedsiewzie-
cia.

Bazujaca na zaufaniu efektywno$¢ administracyjna, w tym komu-
nikacyjna, w ramach zobowiazan do ciaglego doskonalenia wspot-
pracy.

Podzial ryzyka na strony, w tym ryzyka finansowego.
Zobowiazanie do zrownowazonej dbatosci o koszt, czas i jako$¢ ro-
bot, stanowiace realizacje przyjetych celow zespotu partnerskiego.

Partnering nie jest wolny od wad, nie jest panaceum na problemy

zwiazane z realizacjq przedsiewzie¢ budowlanych. Mozna wskaza¢ naste-
pujace wady stanowiace jednocze$Snie potencjalne zagrozenia dla zaanga-
zowanych w partnering stron:

uzaleznienie od siebie stron, w tym dla przedsiebiorstwa budowla-
nego niebezpieczenstwo wypadniecia z gry konkurencyjnej na ryn-
ku ustug budowlanych,

ostabienie odpowiedzialnoSci wynikajacej z umowy, jesli motywy
dzialania zwiazane z osiaganiem jednostronnych korzysci nie zo-
stana zastapione odpowiednio silnymi motywami sktaniajacymi do
wspotpracy,

ostabienie funkcji kontrolnych stron wzgledem siebie, skutkujace
mozliwa niedbatoscia w zakresie wypelniania przyjetych obowiaz-
kow,

postawienie zbyt wysokich celow - trudnosci w ich osiagnieciu
moga zniecheca¢ do wspdtpracy,

ograniczenie jawnosci kosztow uczestnikow zespotu partnerskiego
przez naciski z r6znych stron na niedeklarowanie ich rzeczywistej
wielkosci.
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Fragment pochodzi z ksiazki:

Kontraktowanie realizacji przedsiewzie¢ budowlanych

. . . . . . Andrzej Kosecki

Andrzej Kosecki (Ksiazka), Ksiegarnia PWN

Obiegowa opinia glosi, ze dobrze zawarta umowa jest podstawa sukcesu podjetego przedsie- KONTRAKTOWANIE
wziecia budowlanego tworzac fad w dziataniach stron, promujac wspoétprace, a nie konflikt, przy- REALIZACJI
noszac obopolne korzysci. Podstaw sukcesu moze by¢ wiecej, na pewno jednak umowa wywotuje PRZEDSIEWZIE(':
wiele istotnych nastepstw o charakterze organizacyjnym i ekonomicznym, z ktérymi strony mu- BUDOWLANYCH
sza sie liczy¢, sktadajac podpisy pod jej trescia.

Celem niniejszej publikacji jest przedstawienie kwestii organizacyjnych i ekonomicznych
zwiazanych z kontraktowaniem realizacji przedsiewzie¢ budowlanych w ramach istniejacego po-
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Zaufanie w relacjach przedsiebiorstwa
z otoczeniem

Zaufanie w relacjach z partnerami biznesowymi

Badania nad zaufaniem w relacjach miedzy partnerami biznesowymi
sg ostatnio coraz czeSciej podejmowane. Zaufanie redukuje stan zlozono-
Sci i niepewnosci przez eliminacje z rozwazan specyficznych, niepozada-
nych zachowan i przyjmowanie za pewne zachowan pozadanych. Zaufanie
wplywa na wiele aspektéw wystepujacych w relacjach z partnerami biz-
nesowymi, np. ulatwia targowanie sie i negocjacje, redukuje koszty trans-
akcyjnie w wymianie miedzy przedsiebiorstwami, wplywa na wspotprace
i ulatwia przewidywanie zachowan partneréw. W literaturze prezentowa-
ne sa modele zaufania w relacjach miedzy podmiotami, np. opisany B.P. Ba-
ileya, L.J. Guraka, J.A. Konstanta (2002) lub zintegrowany model zaufania
w relacjach w handlu elektronicznym, ktory zaprezentowany zostal przez
Ch.M.K. Cheunga i M.K.O. Lee (2003). W polskiej literaturze pojawito sie
réwniez opracowanie dotyczace zarzadzania zaufaniem w organizacjach
wirtualnych (Grudzewski i in. 2007).

Kazda transakcja zawiera element zaufania. Proces wymiany ekono-
micznej odbywa sie w czasie i niejednokrotnie czas miedzy dostarczeniem
jakiego$ dobra czy ustugi a zaplaceniem za nie czy tez odwrotnie jest dosy¢
dlugi. Brak zaufania miedzy uczestnikami wymiany stwarza konieczno$¢
zawierania umow na skomplikowanych warunkach i angazowania praw-
nikow, ktorym trzeba za to placi¢, czyli zwiekszaja sie koszty transakgji.
Zaufanie redukuje w sposob istotny te koszty, a wiec ma pozytywny wpltyw
na efektywno$¢ dziatania okre$lonej jednostki czy firmy, a posrednio cate-
go systemu gospodarczego.

Badania potwierdzaja przypuszczenie, ze zaufanie zmniejsza koszty
transakcyjne. Koszty transakcyjne to naklady zwiazane z przeprowadze-
niem relacji biznesowej. Wedlug A.W. Douglasa, koszty transakcyjne sa
kosztami ustanowienia i utrzymania praw wtasnosci w kazdym obszarze
dzialania. Wedlug O.E. Williamsona, mozna je podzieli¢ na cztery rodza-
je: koszty poszukiwania, koszty kontraktowania, koszty monitorowania,
koszty egzekwowania. Poszukiwanie partnera wymiany generuje koszty
zwiazane z zebraniem informacji, identyfikacja i ocena potencjalnych kon-
trahent6w. Koszty transakcyjne zwiazane sg z tym, Ze informacje nie sa
darmowe, nie sa kompletne i nie ma do nich tatwego dostepu, szczegdlnie
w przypadku relacji miedzynarodowych. Redukcja kosztow transakcyj-
nych w tej fazie jest zwigzana z procesem wymiany informacji w danym
Srodowisku i z zagwarantowaniem, Ze informacje sa prawdziwe i istotne.
Przeptyw takich informacji zazwyczaj odbywa sie z wykorzystaniem sieci
kontaktéw. Wedlug badan P.P. Combesa, M. Lafourcade’a i T. Mayera, biz-
nesowa i spoleczna sie¢ pomaga redukowa¢ informacyjne bariery w han-
dlu, np. we Francji.

Faza kontraktowania zaczyna si¢ w momencie, w ktérym potencjalni
partnerzy odnaleZli sie i rozpoczynaja wspolprace. Kontraktowanie doty-

Zaufanie wplywa

na wiele aspektéw
wystepujacych w re-
lacjach z partnerami
biznesowymi

Koszty transakcyjne
mozna podzieli¢ na
cztery rodzaje
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czy naktadéow w procesach negocjacji i sporzadzania umowy. Ten proces
jest bardzo trudny w $rodowisku miedzynarodowym, poniewaz partnerzy
musza poznaé np. prawa obowiazujace w danym kraju. Wystepuja row-
niez duze réznice w normach biznesowych miedzy kulturami. Na przy-
klad w Wielkiej Brytanii zwyczajowo zapisuje sie¢ wszystkie szczegoOly
kontraktu, podczas gdy w innych krajach, chociazby w Holandii, zapisuje
sie tylko najwazniejsze rzeczy, a reszte uzupelnia sie po wypetnieniu umo-
wy. Te réznice moga prowadzi¢ do nieporozumien. Zapisanie wszystkich
szczegotow tworzy atmosfere bezpieczenistwa, ale moze zosta¢ odebrane
jako brak zaufania. S. Cooray i J. Ratnatunga ilustruja problem wspoétpracy
miedzy japoniskimi klientami i australijskimi producentami. Pokazuja, jak
roznice kulturowe prowadza do zupekie innych podejs¢ dotyczacych bu-
dowania relacji. Australijscy menedzerowie chca rozwija¢ wspolprace na
zasadzie personalnych kontaktéw, podczas gdy Japoniczycy opieraja sie na
Scistej formalnej kontroli i procedurach oceny.

Koszty monitorowania zwiazane sa z kontrola, czy strona wywiazuje
sie ze zobowiazan. Koszty egzekwowania pociagaja za soba koszty utra-
conych korzysci i dochodzenia praw w przypadku, gdy partner biznesowy
zawiedzie i nie wypelni warunkéw umowy.

Zaufanie klienta, pracownika, a nawet dostawcy redukuje koszty ich
pozyskiwania na skutek pojawiajacej sie lojalnosci. Dodatkowo pozwala
firmie skorzysta¢ z ustnego polecenia, jakie moze wydawa¢ podmiot obda-
rzajacy zaufaniem. Umozliwia tatwe dostosowywanie sie do zmieniajacych
sie warunkow bez koniecznoSci obwarowywania dziatan szczegétowymi
kontraktami, bedacymi efektem dlugich negocjacji. Zmniejsza tez potrzebe
kontroli i monitoringu. W ten sposéb redukuje koszty transakcyjne oraz
czas zawierania umow i realizacji zadan. Zaufanie odgrywa réwniez istot-
na role w kontraktach nastawionych na innowacje radykalne, gdzie trudno
przewidzie¢ wszystkie scenariusze rozwoju sytuacji i nie mozna doktadnie
okresli¢ rezultatu konicowego; monitoring nigdy nie jest perfekcyjny a za-
ufanie wypetnia powstale w ten sposéb luki.

F. Bidault i J.C. Jarillo dowodza, ze zaufanie w relacjach miedzy partne-
rami biznesowymi bazuje na réznych Zrdédlach. Kontrakt ustanawia pod-
stawy dla rozwoju zaufania, etyka dostarcza zasad i wartosci zwigzanych
z zachowaniami w réznych sytuacjach, rola czasu i do§wiadczen rowniez
jest istotna, bo zaufanie wzrasta w miare zwiekszajacej sie liczby trans-
akgji. F. Bidault i J.C. Jarillo uwazaja, ze zaufanie sprawia, ze transakcje sa
tansze, poniewaz jezeli raz zostang przeprowadzone i zakoricza sie sukce-
sem, formalne umowy nie beda potrzebne miedzy partnerami.

P. Drucker stwierdzil, Ze najwieksze zmiany w sposobie prowadzenia
biznesu dotycza wzrostu relacji opierajacych sie na partnerstwie zamiast
wlasnosci. R.M. Grant i C. Baden-Fuller twierdza nawet, Ze jednym z naj-
wazniejszych trendow w przemysle w ostatnim okresie byt wzrost wspot-
pracy miedzy niezaleznymi przedsiebiorstwami. Inni badacze réwniez po-
kazuja, Ze tworzy sie coraz wiecej zewnetrznych relacji wspolpracy, ktore
moga by¢ definiowane jako powstajace na zasadzie dobrowolnosci, formal-
ne umowy o wspdtpracy miedzy dwiema lub wieksza liczba organizacji,

Zaufanie odgrywa
rOwniez istotna role
w kontraktach nasta-
wionych na innowa-
cje radykalne
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ktére umozliwiaja wymiane, dzielenie sie lub wspolny rozwdj oraz zakla-
daja wktad partneréw w postaci kapitatu, technologii lub specyficznych za-
sobdéw organizacyjnych. O istotnej roli aliansow w gospodarce opartej na
wiedzy pisza F. Contractor i P. Lorange.

Wedtug J.C. Andersona i J. Narusa, zaufanie jest organizacyjna wiarg
w to, Ze inne przedsiebiorstwo bedzie dzialalo w sposéb przynoszacy do-
chody dla obu firm i nie wykona nieprzewidzianych dziataii prowadzacych
do strat. W literaturze rola zaufania w redukowaniu dysfunkcjonalnych
interakcji w aliansach strategicznych byla zauwazona przez PJ. Kilinga.
Zaufanie jest zwykle traktowane jako rezultat procesu interakcji, w kto-
rej wzrasta stopniowo. JednakzZe reputacja i pierwsze wrazenie sa bardzo
wazne - w wielu przypadkach ludzie nie maja drugiej szansy, aby poprawié
swoja wiarygodnosc.

Zaufanie nie jest statyczne, jest procesem dynamicznym, ktéry rozwija
sie wraz z dana relacja. R.J. Lewicki i B.B. Bunker zaprezentowali model
rozwoju zaufania na trzech poziomach, kiedy jeden poziom zostanie osia-
gniety, przechodzi sie na nastepny. Mamy nastepujace poziomy zaufania:

e oparty na kalkulacji,
e oparty na wiedzy,
e oparty na identyfikagcji.

Na poziomie zaufania opartym na kalkulacji partnerzy boja sie kar
i oczekuja nagrod za przestrzeganie zasad, analizuja koszty i korzySci z da-
nej relacji. Zaufanie oparte na wiedzy rozwija sie wraz z uptywem czasu na
podstawie ciaglych kontaktow miedzy partnerami relacji. Budowane jest
na podstawie przewidywalno$ci zachowan drugiej strony. Zaufanie oparte
na wiedzy bazuje na informacjach, a nie zastraszeniu. Zaufanie oparte na
identyfikacji ma swoje podstawy w utozsamianiu sie z intencjami i pra-
gnieniami innych. Na tym poziomie partnerzy relacji znaja si¢ nawzajem
i moga przewidzie¢ swoje zachowania, oczekuja réwniez, ze zaufanie be-
dzie kontynuowane. Podobne podejscie prezentuja D.M. Rousseau, S.B. Sit-
kin, R.S. Burt, C. Camerer, sugerujac, ze z poziomu zaufania kalkulacyjne-
go mozna przej$¢ na wyzsze poziomy zaufania.

Wedtug P. Seabrighta, zaufanie moze by¢ budowane na podstawie kal-
kulacji i wzajemnoéci. Kalkulacja budujaca zaufanie wystepuje wtedy, gdy
bardziej optaca sie zlecenie zadan na zewnatrz niz realizacja ich wewnatrz
organizacji. Organizacje uzalezniaja sie¢ wtedy od innych dostawcéw waz-
nych zasobow. Wszelkie relacje biznesowe powinny by¢ oparte na zasadzie
wzajemnosci. Szansa wspolnego budowania wartosci moze stac sie szcze-
golnie silnym bodZcem do rozwoju zaufania.

Wedtug badan G. De Jong i R. Klein Woolthuis, na budowanie zaufania
w aliansach w najwiekszym stopniu wplywa wspoélna przeszto$¢, i otwar-
tos¢ w relacji. Dodatkowo wazna role odgrywaja wartoSciowy partner
i kultura korporacyjna, ktéra pomaga budowac¢ i utrzymywac zaufanie.

S.E. Fawcett, S.J. Jones, A.M. Fawcett zaproponowali model dojrzatosci
zaufania miedzy partnerami biznesowymi, sktadajacy sie z czterech pozio-
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moéw: ograniczone zaufanie, zaufanie transakcyjne, zaufanie relacyjne i za-
ufanie oparte na wspotpracy. Wraz ze wzrostem dojrzato$ci zaufania miedzy
przedsiebiorstwami wzrasta mozliwo$¢ stworzenia i wdrozenia wspdlnych
innowagji. Aby osiagna¢ najwyzszy stopien rozwoju zaufania, musi upty-
nac czas, musimy mie¢ pozytywne wczesniejsze doswiadczenia, obie stro-
ny musza by¢ zmotywowane i chetne do inwestowania, Jezeli ktorys z tych
czynnikéw nie zostanie spetniony, rozwo6j zaufania zostaje zatrzymany. Za-
prezentowany model laczy w sobie takie elementy jak kreowanie wartosci,
mozliwosci dziatania i inwestowanie w relacje, jako czynniki wptywajace
na rozwoj zaufania i wspétpracy. Potencjat kreowania wartosci jest waz-
ny, aby okresli¢ odpowiednia intensywno$¢ relacji i odpowiedni poziom
budowania zaufania. Wieksze mozliwosci kreowania potencjatu wartosci
istnieja, kiedy partnerzy relacji maja odmienne, uzupetiajace sie kompe-
tencje, ktore w unikalny sposéb mozna polaczy¢ i stworzy¢ nowa wartos¢.
Mozliwo$¢ dziatania to zdolno$¢ do oferowania lepszych wynikéw i re-
alizowania obietnic. Lepsze wyniki mozna osiggna¢ dzieki inwestowaniu
w podstawowe procesy, systemy i umiejetnosci, aby poprawi¢ wydajnosé
transakgcji i zwiekszy¢ wspotzaleznos¢. Inwestowanie w relacje pokazuje
chet i zdolno$¢ do wspdlnej efektywnej pracy na rzecz wspolnych zyskow.
Menedzerowie identyfikuja trzy szczego6lne rodzaje dziatarh budujacych za-
ufanie: dzielenie sie informacjami, zwiekszanie umiejetnoSci partneréw
i empatie. Umozliwiaja one lepsze podejmowanie decyzji i wieksza chec
do zintensyfikowania wspétpracy. Model zaproponowany przez S.E. Faw-
cetta, S.J. Jonesa i A.M. Fawcetta mozna polaczy¢ z teorig kosztow transak-
cyjnych. Zgodnie z przegladem literatury - im zaufanie jest wyzsze, tym
koszty transakcyjne sa nizsze. Zaprezentowano to na rysunku.

Poziom 1. Ograniczone zaufanie

Jezeli potencjat kreowania wartosci jest ograniczony, inwestowanie we
wspdlprace nie ma sensu. Celem pierwszego poziomu zaufania jest utrzy-
manie jak najnizszych krotkoterminowych kosztow przy okreslonym po-
ziomie jakos$ci. Stosunki ograniczaja sie tylko do kilku aspektow, sa oka-
zjonalne, a od powodzenia wspdétpracy nie jest uzalezniona egzystencja
zadnego z partneréw. Strony sa catkowicie od siebie niezalezne, a komu-
nikacja miedzy nimi jest zasadnicza, bez jakichkolwiek zazytosci. Chociaz
budowanie wysokiego poziomu zaufania nie ma ekonomicznego sensu
przy nastawieniu na cele krotkoterminowe, menedzerowie powinni by¢
ostrozni, aby nie zniecheci¢ do siebie partnera. Menedzerowie wrazliwi na
zaufanie twierdza, Ze bycie w porzadku i dobra wspolpraca daja podstawy
do tworzenia silnych relacji, ktore moga sie okaza¢ potrzebne w przyszto-
Sci, kiedy dany partner stanie sie silnym graczem na rynku.

Wraz ze wzrostem
dojrzatosci zaufania
miedzy przedsie-
biorstwami wzrasta
mozliwo$¢ stworzenia
i wdrozenia wspdl-
nych innowagji.
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Koszty transakcyjne

Dojrzato$¢ zaufania

Poziom 1:
Ograniczone zaufanie

Potencjat
Kreowania Wartosci
Partnerom brakuje
podstawowych mozliwosci
do stworzenia blizszej
wspotpracy. Nie martwig sie
o poprawe efektywnosci

Mozliwosci dziatania
Firmom brakuje zasobéw, aby
zawsze dostarczy¢ to,
co obiecaty

Inwestowanie w relacje
Dzielenie sie informacjami:
rzadko
Wzrost umiejetnosci:
brak inwestycji
Empatia:
cele krotkoterminowe

Poziom 2:
Zaufanie transakcyjne

Potencjat
Kreowania Wartosci

Partnerom brakuje
podstawowych mozliwosci
do stworzenia blizszej
wspotpracy. Szukajg
mozliwosci wzrostu
efektywnosci

Mozliwosci dziatania
Firmy majg zasoby,
aby realizowa¢ zobowigzania

Inwestowanie w relacje
Dzielenie sie informacjami:
Udostepniane s3a historie
zamowien i $rednioterminowe
prognozy, aby podja¢ bardziej
$wiadome decyzje
Wzrost umiejetnosci:
Inwestuje sie w systemy,
aby zwigkszy¢ wydajnos¢
transakcji
Empatia:
ptatnosci i inne zachowania
nastawione sg
na drugg strone

Poziom 3
Zaufanie oparte
na relacjach

Potencjat
Kreowania Wartosci
Partnerzy maja kluczowe,
komplementarne mozliwosci,
ktore motywujg do wspdtpracy

Mozliwosci dziatania
Firmy majg zasoby,
aby realizowa¢ zobowigzania
na wysokim poziomie

Inwestowanie

w relacje
Dzielenie sie informacjami:
Udostepniane s3a historie
zamowien i $rednioterminowe
prognozy przez Internet.
Niektdre strategiczne
informacje sa przekazywane
Wzrost umiejetnosci:
Inwestuje sig¢ w technologie
i procesy, aby zwiekszy¢
innowacyjnos¢
Empatia:
Istnieje nastawienie na
atmosfere wygrany —
wygrany w perspektywie
dtugoterminowej, klienci
ptaca na czas, dostawcy
odpowiadajg na szczegolne
wymagania klientéw, ryzyko
i nagrody s3 dzielone

Poziom 4:
Zaufanie oparte
na wspotpracy

Potencjat
Kreowania Wartosci
Filozofia organizacji opiera sig
na stwierdzeniu, ze sukces

zalezy od sity wspotpracy

Mozliwosci dziatania
Firmy majg zasoby,
aby zawsze realizowac
zobowigzania na wysokim
poziomie

Inwestowanie
w relacje

Dzielenie sie informacjami:
Udostepniane sa historie
zamowien i $rednioterminowe
prognozy przez Internet.
Wszystkie strategiczne
informacje sg przekazywane
Wzrost umiejetnosci:
Partnerzy postrzegaja
nawzajem swoje zasoby
i umiejetnosci jako
rozszerzenie wiasnych.
Empatia:
Giebsze relacje powodujg
podejmowanie wspolnych
decyzji. Promuje sig strategie
interorganizacyjna
i powotuje sie wspolne
zespoty projektowe

Rysunek 1. Koszty transakcyjne i dojrzato$¢ zaufania

Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie Fawcett, Jones, Fawcett.
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Poziom 2. Zaufanie transakcyjne

Ten etap zaczyna sie, gdy firmy zidentyfikuja wiekszy potencjat two-
rzenia wspolnej wartosci - np. z powodu zwiekszonych zakupéw/sprze-
dazy - i wykaza, Ze moga spehi¢ oczekiwania partnera. Ten rodzaj relacji
wynika z wcze$niejszych do$wiadczen, pozytywnych transakgji i zyskow.
Podpisywane sa dlugoterminowe kontrakty, zwiazane réwniez ze wzro-
stem wydajnosci. Jezeli partnerom brakuje podstawowych mozliwosci, aby
zaangazowal sie w prawdziwy alians, inwestowanie w relacje jest mini-
malne. Na tym poziomie mozna osiagna¢ dobre wyniki, zwiazane z koszta-
mi, jakoscia i dostarczaniem. Jezeli ekonomiczne warunki pozwola, relacje
moga sie rozwinac i przej$¢ na wyzszy poziom.

Poziom 3. Zaufanie relacyjne

Na trzecim poziomie wspdlpraca zaczyna sie rozwijaé, jezeli partne-
rzy w negocjacjach dzielg sie zyskami, zaczynaja dzieli¢ sie ryzykiem i na-
grodami; brane sg wtedy pod uwage wzajemne potrzeby. Wyzwaniem jest
przekonaé partneréw, ktorzy maja komplementarne zasoby i mozliwosci,
ze wspdlpraca bedzie w interesie obydwo6ch organizacji. To zadanie jest
tatwiejsze w przypadku organizacji, ktore dluzej istnieja na rynku i maja
dobra reputacje.

Poziom 4. Zaufanie oparte na wspoélpracy

Relacje moga rozwinac sie i przej$¢ na poziom czwarty, jezeli partnerzy
postrzegaja wspolnie swoje zasoby. Taka relacja charakteryzuje sie tym,
ze partnerzy dziela sie wszystkimi istotnymi informacjami, wspdlnie pla-
nuja i rozwigzuja problemy.

Niektore relacje oparte na transakcjach nie musza przechodzi¢ przez
wszystkie etapy rozwoju. Firmy moga zainwestowa¢ w relacje z nowym
partnerem, ktory ma unikalny produkt lub technologie, i szybko buduja
relacje, aby uzyska¢ przewage jako lider na rynku. Menedzerowie, kto-
rzy potrafia zidentyfikowa¢ unikalne mozliwosci, przekaza¢ ich potencjat,
przekonaé partneréw do wspdlnych dziatan i zmotywowaé do inwestycji,
moga pomdc w szybkim rozwoju firmy i zaufania opartego na wspoétpracy.
Wskazowki, jak przy$pieszy¢ budowanie zaufania w relacji z partnerami
biznesowymi zawarli J. Hagel III i ]. Seely Brown w swojej ksiazce Organi-
zacja jutra: Zarzadzanie talentem, wspolpraca i specjalizacja. Ich propozy-
Cja opiera sie na powolaniu zespotu zajmujacego sie tworzeniem i monito-
rowaniem relacji. Zaufanie buduje sie przez jasne zdefiniowanie oczekiwan
co do wynikow wspotpracy, dobra komunikacje i przejrzysta oraz obiek-
tywna ocene wspoOlpracy.

W.M. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska i M. Wanituchowicz pro-
ponuja nastepujace zasady budowania i utrzymania zaufania w relacjach
z partnerami biznesowymi:
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11.

Zaufanie nie moze by¢ Slepe.

Zaufanie potrzebuje granic.

Zaufanie nie jest trwate.

Zaufanie wymaga nauki i wiedzy.

Zaufania nie nalezy opiera¢ tylko na przesztych doSwiadczeniach,
lecz takze na ocenie obecnego potencjatu.

Zaufanie mozna budowa¢ nie tylko w dlugim okresie, w wyniku
gromadzonych do$wiadczen, ale takze w krotkim okresie - dyna-
micznie.

Zaufanie nalezy budowa¢ $wiadomie.

Zaufanie miedzy partnerami biznesowymi nalezy budowaé, poczy-
najac od mniej waznych wartosci, co zmniejsza ryzyko. W miare
uplywu czasu mozna wprowadzad istotniejsze wartoSci.

Zaufaniu sprzyjaja relacje, w ktorych punkt ciezkosci jest przesu-
niety z dyktowania dziatan na oczekiwanie osiggniec.

Uzgadnianie szczegdtow wspdlpracy i dostarczanie konkretnych
wynikéw pracy przyspiesza budowe zaufania.

Nadmierny nacisk na motywacje finansowa spowalnia budowe za-
ufania.

12. Jakikolwiek przymus, nacisk na relacje z partnerami biznesowymi

13.

negatywnie wplywa na budowanie zaufania.

Wspotpraca z partnerami biznesowymi na duza skale utrudnia bu-
dowe i utrzymanie zaufania. Partner moze czué sie uzalezniony.
Wspotpraca z wieloma podmiotami, zaangazowanymi jednocze$nie
w rozsadnym stopniu, daje wieksza swobode wszystkim partnerom
i jest Zrodlem wprowadzania ulepszen w przebiegu procesow.

Zaufanie w zarzadzaniu

Zaufanie Joanna Paliszkiewicz
w zarzadzaniu Ksiegarnia PWN
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