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PRZYPISY
1) Autor utożsamia pojęcia zespołu zadaniowego, projektowego, 
problemowego, doraźnego itd . Szerzej na temat pojmowania 
struktur i zespołów zadaniowych, ich powszechności w przedsię-
biorstwach krajowych i zagranicznych, a także metodyki badań 
i charakterystyki próby badawczej zob . [LICHTARSKI, 2010 (a), 
s . 3–7; LICHTARSKI, 2010 (b), s . 19–23] . 
2) Kwestionariusz badawczy miał budowę dwupoziomową: pierw-
sza część zawierała ogólne pytania dotyczące występowania zespo-
łów zadaniowych w strukturze organizacyjnej i była adresowana 
do naczelnego kierownictwa firmy; druga część kwestionariusza 
zawierała bardziej szczegółowe pytania i była adresowana do kie-
rowników zespołów zadaniowych . Fragmenty wyników z tej 
właśnie części ankiety są przedstawiane w niniejszym tekście . 
3) Respondenci dokonywali wielokrotnego wyboru spośród 
zestawu przygotowanego na podstawie analizy literatury 
i wywiadów z menedżerami projektów, mając również możliwość 
dodawania własnych propozycji . 
4) Przedstawione wnioski są zbieżne i uzupełniają się z innymi 
spostrzeżeniami dotyczącymi specyfiki zarządzania projektami 
w krajowych podmiotach, np . w przedsiębiorstwach zagranicz-
nych występowały bardziej równorzędne (partnerskie) relacje 
pomiędzy kierownikiem a członkami zespołu, stosowany styl 
kierowania był w większym stopniu zbliżony do stylu demokra-
tycznego i częściej wykorzystywano do motywowania bodźce 
o charakterze pozamaterialnym . 
5) Analogiczne zjawisko możemy zaobserwować w sportach 
zespołowych, gdzie drużyny skupiające słabszych zawodników 
niejednokrotnie wygrywają z zespołami złożonymi z gwiazd 
danej dyscypliny .
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Summary 
Task forces and project teams are becoming increasingly 
popular in the organizational structures of modern enterprises . 
Working as a member of the project team is difficult and requi- 
res having a set of specific competencies . The goal of the article 
is to provide desired personality traits, attitudes, hard and soft 
skills, knowledge and experience, which project team members 
should possess . The article is based on studies of literature and 
the author’s own questionnaire research . 

Wprowadzenie 

aufanie jest coraz częściej przedmiotem 
dociekań naukowych z punktu widzenia 
różnych perspektyw i w odniesieniu do 

różnych zjawisk . W literaturze ciągle mało znajdu-
jemy dowodów na związki pomiędzy zaufaniem 
a umowami formalnymi . Istnieje jednak często powta-
rzane przypuszczenie, że umowy formalne i zaufanie 
wykluczają się nawzajem, jako że te pierwsze są 
narzędziem nadzoru . A nadzór jako wyraz kontroli 
jest postrzegany jako ograniczenie autonomii, która 
jest ściśle powiązana z zaufaniem . Coraz częściej 
sugeruje się jednak, że wiele umów, a nawet szczegó-
łów umów, jest kierowanych przez zaufanie [Hardin, 
2008] . Celem niniejszego artykułu jest zgłębienie tej 
problematyki poprzez wskazanie zależności pomiędzy 
kontraktami formalnymi a zaufaniem w relacjach 
międzyorganizacyjnych . Tematyka ta jest interesu-
jąca nie tylko ze względów teoretycznych, ale również 
praktycznych . Umowy i zaufanie stanowią nieod-
łączną część współczesnego życia gospodarczego . 
Aktualnie w literaturze brakuje jeszcze dyskusji 
w tym obszarze . 

zaufanie interorganizacyjne 

aufanie to bardzo złożony koncept teore-
tyczny, który doczekał się już wielu definicji . 
Nie ma jednak wspólnego stanowiska co do 

znaczenia tego terminu . Analogicznie rzecz ma się 
w przypadku zaufania interorganizacyjnego . Na przy-
kład Sako i Helper rozumieją je jako „oczekiwanie 
agenta, że partner transakcji zachowa się we wzajem-
nie akceptowalny sposób” [Sako i Helper, 1998] . 

W sytuacjach biznesowych można więc przyjąć, że 
odnosi się ono do dobrowolnej gotowości polegania na 
drugiej stronie transakcji, kiedy istnieje ryzyko działań 
oportunistycznych tejże strony . Ta gotowość wynika 
z określonego pozytywnego osądu co do kompetencji, 
rzetelności oraz dobrej woli partnera biznesowego 
w określonym kontekście . We współpracy z innymi 
organizacjami współtworzy ona kapitał relacyjny danej 
organizacji [Grudzewski, Hejduk i inni, 2009] . 

Należy zauważyć, że zaufanie czy nieufność są 
pojęciami odrębnymi [Luhmann, 1979], które trudno 
zmierzyć na jednym kontinuum skali . Te dyspozycje 
mają różne przejawy i konotacje . Tak więc wniosków 
dotyczących zaufania i formalnych umów nie można 
wprost uogólnić w odniesieniu do nieufności . 

zaufanie a formalne umowy 

ydaje się, że jest słuszne stwierdzenie, że 
zarówno zaufanie, nieufność czy też brak 
zaufania określają poziom formalności sto-

sunków . Część autorów zestawia umowy formalne 
i zaufanie na zasadzie przeciwieństwa . Na przykład 
M . Najda-Janoszka przy pomiarze zaufania wykorzy-
stała formalizację [Najda-Janoszka, 2010] . Tymcza-
sem są to odrębne konstrukty . Zaufanie może bowiem 
współwystępować nawet przy obecności formalizacji . 
Zależy to między innymi od tradycji współpracy 
występującej w danym sektorze, ale nie tylko . Wydaje 
się, że pewien poziom zaufania w ogóle jest potrzebny, 
aby strony były gotowe wejść we wzajemne relacje 
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kontraktowe . Co więcej, umowa we współpracy 
opartej na zaufaniu pełni funkcje uzupełniające 
relację poprzez dookreślenie kształtu współpracy . 
Takie ramy ułatwiają wzajemne stosunki, gdyż sta-
nowią pewien punkt odniesienia oraz precyzują 
wyraźnie oczekiwania i obowiązki stron . 

Inną kwestią jest oczywiście sprawa szczegółowości 
umów formalnych . Można spodziewać się, że w stosun-
kach opartych na zaufaniu poziom szczegółowości umów 
nie musi być tak wysoki, jak w relacjach bez zaufania, 
czy też opartych na nieufności, gdzie strony traktują 
umowę jako zabezpieczenie na okoliczność oportuni-
stycznych działań partnera biznesowego . Również 
w takich przypadkach musi zaistnieć pewien rodzaj 
zaufania, tzw . zaufanie instytucjonalne [Ardichvili, Page 
i inni, 2003], które zapewnia, że istniejące struktury 
umożliwią egzekucję praw stron w sytuacjach konflikto-
wych . Brenkert określa taki typ zaufania, w którym 
strony używają umów, aby chronić swoje interesy i usta-
nawiać sankcję za nadużycia, zaufaniem obwarowanym 
[Brenkert, 2000] . Bez jego istnienia nawet najbardziej 
szczegółowe umowy formalne tracą sens . 

Można również zauważyć, że poziom zaufania 
wpływa na przebieg procesu kontraktowania . W prak-
tyce gospodarczej odróżnienie łatwowierności (naiw-
ności) od racjonalnej ufności oraz uzasadnionej nie-
ufności od kompulsywnego braku zaufania jest pod-
stawą racjonalnego wyboru strategii postępowania 
[Klimczak, 2003] w sytuacjach biznesowych . Percep-
cja partnera biznesowego, której rezultatem jest okre-
ślony poziom zaufania, wpływa na ostateczny kształt 
umowy i zawartej w niej postanowień, szczególnie 
w przypadku umów o charakterze niestandardowym . 
Należy dodać, że proces ten jest uwarunkowany także 
łatwością sprowadzenia warunków interakcji do formy 
umowy pisemnej . Przez to wyróżniamy twarde 
i miękkie kontraktowanie [Williamson i Ouchi, 1981] . 
Twarde kontraktowanie wiąże się z próbami uściśle-
nia wszelkich detali w umowach formalnych, aczkol-
wiek nie zawsze jest możliwe ze względu na złożoność 
relacji współpracy i trudności w dookreśleniu różnych 
wariantów przyszłości w warunkach ograniczonej 
informacji i niepewności . Niejednokrotnie informacja 
jest dostępna, ale czas i koszt jej pozyskania są nie-
uzasadnione z punktu widzenia ekonomicznego . 
Zwykle strategia twardego kontraktowania ma 
miejsce, gdy między stronami transakcji występują 
nieufność lub przynajmniej brak zaufania, albo gdy 
opis warunków transakcji jest prosty . Możliwa jest 
też sytuacja, w której ocena wiarygodności potencjal-
nego partnera biznesowego, jak również otoczenie 
instytucjonalne, są niezadowalające, wtedy nawet 
twarde kontraktowanie nie ma miejsca . 

Miękkie kontraktowanie pojawia się zwykle 
w sytuacjach niejednoznacznych, kiedy działania, cele 
do osiągnięcia są trudno osiągalne, a możliwości 

rozwoju sytuacji wiele . W takich warunkach interor-
ganizacyjne zaufanie jest niezwykle konieczne do 
rozpoczęcia procesu kontraktowania i jego finalizacji . 
Z drugiej strony istnienie zaufania pozwala stronom 
na przyjęcie strategii miękkiego kontraktowania we 
współpracy, czyli zastosowania większej rezerwy 
wobec ustaleń nieformalnych, które upraszczają 
proces uzgadniania warunków . Covey podaje przy-
kład akwizycji McLane Distribution przez Wal-Mart 
w wyniku dwugodzinnego spotkania jako rezultatu 
atmosfery zaufania [Covey i Merrill, 2006] . 

Obszar rozważań dotyczący kontraktowania 
wpisuje się w dyskurs teorii kosztów transakcyjnych 
[Coase, 1937; Williamson, 1985], w którym egzem-
plifikuje się koszty związane z zawieraniem transak-
cji . Wśród nich wymienia się koszty związane z kon-
traktowaniem . Im bardziej szczegółowe umowy, 
mające odstraszać partnera od zachowań i zanie-
chań niepożądanych, tym większe zasoby są zuży-
wane w tym procesie . Zaufanie zmniejsza te koszty 
dzięki m .in . skróceniu czasu kontraktowania, ale nie 
jest tożsame z całkowitym odejściem od umów for-
malnych . 

Na podstawie przeprowadzonej dyskusji można 
stwierdzić, że występowanie formalizacji w kontrak-
tach nie jest jednoznaczne z brakiem zaufania . Nie-
mniej jednak w literaturze brakuje analiz empirycz-
nych tego zagadnienia . W dalszej części artykułu 
opisano badania empiryczne, które podejmują tę 
problematykę . Na podstawie przeprowadzonej dysku-
sji możemy wysunąć następujące propozycje doty-
czące relacji międzyorganizacyjnych: 
zz istnienie zaufania nie jest jednoznaczne z brakiem 

istnienia kontraktów formalnych regulujących współ-
pracę; 
zz zaufaniu towarzyszy pewien poziom regulacji sto-

sunków przy pomocy umów formalnych . 
Aby sfalsyfikować pojawiające się w literaturze 

twierdzenie o wzajemnym wykluczaniu się formali-
zacji i zaufania, zmierzono zarówno poziom zaufania 
oraz poziom braku formalizacji i zaangażowania kon-
traktowego, a następnie zbadano relacje pomiędzy 
nimi . 

metoda 

oziom stosowania ogólnych umów formalnych 
w relacjach z partnerami biznesowymi zmie-
rzono przy pomocy stwierdzenia: „W kontrak-

tach ustalamy tylko ogólne warunki umowy, natomiast 
szczegóły ich realizacji uzgadniamy z kooperantami” . 
Brak formalnych procedur oszacowany został poprzez 
pozycję: „We współpracy z kooperantami działamy bez 
formalnych kontraktów” . Zaufanie interorganizacyjne 
określono poprzez stwierdzenie: „Jesteśmy gotowi 
zaufać kooperantom w nowych sytuacjach” . 

zaufanie a umowy formalne   
    
Anna Sankowska

,
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Dane zebrano ze 108 przedsiębiorstw polskich 
w roku 2007 z listy najbardziej innowacyjnych 
o różnym profilu działalności . 

Wyniki 

celu empirycznej analizy zależności pomię-
dzy zaufaniem interorganizacyjnym 
a umowami formalnymi obliczono współ-

czynniki korelacji liniowej Pearsona, co prezentuje 
tabela 1 . Z danych empirycznych wynika, że inter-
organizacyjne zaufanie jest pozytywnie skorelowane 
z tendencją do wykorzystywania ogólnych warunków 
umów (współczynnik korelacji Pearsona 0,287 na 
poziomie istotności p < 0,01) . Jednocześnie nie wystę-
puje jednak współzależność braku kontraktów formal-
nych z zaufaniem interorganizacyjnym . Potwierdza 
to wysunięte przypuszczenie, że interorganizacyjne 
zaufanie nie jest jednoznaczne z brakiem umów for-
malnych oraz że pewien poziom ogólnych umów jest 
związany z interorganizacyjnym zaufaniem . 

Z uzyskanych wyników wynika bardzo ważne ogra-
niczenie w zastosowaniu miernika nieufności w postaci 
oceny rozbudowania procedury formalnej do oceny 
stopnia zaufania pomiędzy przedsiębiorstwami . Trud-
ności może budzić m .in . interpretacja braku formal-
nych kontraktów w kategoriach zaufania . Jednocze-
śnie pewien poziom formalizmu w relacji nie może być 
także traktowany jako przejaw nieufności, wręcz 
odwrotnie skojarzony jest z interorganizacyjnym 
zaufaniem . 

Wnioski 

rtykuł prezentuje nowe spojrzenie na relacje 
interorganizacyjnego zaufania oraz umów 
formalnych . Poprzez wyniki badań empi-

rycznych wskazuje na niesłuszność przeciwstawiania 
zaufania oraz umów formalnych z zastrzeżeniem 
jednak, że rozważania te są słuszne przy rozważaniu 
kontraktów o pewnym stopniu ogólności . Jest to 
wniosek będący bardzo ważnym wkładem w teorię 
zaufania . Należy jednak wskazać, że skrajna nieuf-
ność czy też brak zaufania, uzasadnione lub nieuza-
sadnione, mogą skłaniać do nadmiernego uciekania 
do instytucji prawnych . Relacje pomiędzy zaufaniem, 
nieufnością, brakiem zaufania a umowami formal-
nymi są więc bardzo złożone . Ze względu na ich duże 
znaczenie w codziennej działalności biznesowej 

zasługują na dalsze pogłębione badania teoretyczno- 
-empiryczne .

 dr inż. Anna Sankowska 
Instytut Organizacji Systemów Produkcyjnych 

Wydział Inżynierii Produkcji 
Politechniki Warszawskiej 
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Summary 
The paper investigates the complex relations between trust and 
formal agreements . It explains why it is not correct to equalize 
trust with the lack of formal contracts . It also discuss the role 
of general formal agreements in business transactions based 
on trust . The discussion is supported with the findings coming 
from the empirical research of Polish enterprises . 

Tab. 1. Korelacja Pearsona pomiędzy zaufaniem interorganizacyjnym a zmiennymi opisującymi 
zastosowanie ogólnych umów formalnych i brak umów we współpracy 

Pozycja Miara 

Pozycja: Jesteśmy 
gotowi zaufać 
kooperantom 

w nowych sytuacjach 
W kontraktach ustalamy tylko ogólne warunki umowy, natomiast 
szczegóły ich realizacji uzgadniamy z kooperantami ustnie 

Korelacja Pearsona   0,287**

Istotność (dwustronna) 0,003

We współpracy z kooperantami działamy bez kontraktów 
formalnych 

Korelacja Pearsona 0,135

Istotność (dwustronna) 0,164

** Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie) 
N = 108
źródło: opracowanie własne . 
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