POLITECHNIKA LUBELSKA
o

Piotr Blicharz
Stanistaw Skowron

Kapitat intelektualny jako
czynnik rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego

- o



Kapitat intelektualny jako
czynnik rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego



Monografie — Politechnika Lubelska

Politechnika Lubelska
Wydziat Zarzadzania
ul. Nadbystrzycka 38
20-618 Lublin



Piotr Blicharz
Stanistaw Skowron

Kapitat intelektualny jako
czynnik rozwoju partnerstwa
publiczno-prywatnego

Politechnika Lubelska
Lublin 2013



Recenzenci:

dr hab. Joanna Nowakowska-Grunt, prof. Politechniki Czestochowskiej
prof. dr hab. Ewa Bojar, Politechnika Lubelska

Praca naukowa finansowana z projektu badawczego realizowanego w latach 2009-201 1

Publikacja wydana za zgoda Rektora Politechniki Lubelskiej
© Copyright by Politechnika Lubelska 2013

ISBN: 978-83-7947-004-4

Wydawca: Politechnika Lubelska
ul. Nadbystrzycka 38D, 20-618 Lublin
Realizacja: Biblioteka Politechniki Lubelskiej
Osrodek ds. Wydawnictw i Biblioteki Cyfrowej
ul. Nadbystrzycka 36A, 20-618 Lublin
tel. (81) 538-46-59, email: wydawca@pollub.pl
www.biblioteka.pollub.pl
Druk: TOP Agencja Reklamowa Agnieszka tuczak
www.agencjatop.pl

Elektroniczna wersja ksiqzki dostepna w Bibliotece Cyfrowej PL www. be. pollub. pl

Naktad: 100 egz.


http://www.bc.pollub.pl/
http://www.biblioteka.pollub.pl/
http://www.agencjatop.pl/

Spis tresci

WVSERD e e e e st s s 7
Rozdzial 1. Partnerstwo publicZno-prywatine ...........ccccoeceeviieeneeieniene e 11
1.1. Istota PPP jako formy aktywnosci jednostek publicznych ..........ccccoooeniniinennnnens 11
1.2. Budowanie wspolpracy — interesariusze W PPP ... 15
1.2.1. Formy organizacyjno-prawne PPP ... 15
1.2.2. Interesariusze W PPP ........ccccoiiiiinicccccesceee e 22
1.3. Prawne i ekonomiczne uwarunkowania przedsigwzi¢é PPP ...........cccccoevviveiinns 26
1.3.1. Uwarunkowania i problemy prawne PPP ...........c.ccccooeriininiininiier e, 26
1.3.2. Ekonomiczne aspekty powodzenia przedsigwzigcia PPP ..o, 31
1.4. Instytucje wspierajace tworzenie partnerstwa w Polsce i za granica ..........cccceueue. 35
1.4.1. INStYLUCIE KIAJOWE ...vvivieeieiieiie ettt ettt eveeste e sre e e ssaensesesenseas 35
1.4.2. InStytuCje ZAGIANICZIE. ....ceuveeeeeeeiieeiieiie ettt ettt ettt et et ee e seeeneeeeee 41
1.5. Skuteczno$¢ w zarzadzaniu gospodarka komunalng a PPP .............cocoiiinnene 45
1.5.1. Uwarunkowania skuteczno$ci w cyklu zycia PPP ..........ccccoociiiiiiiiiniine 45
1.5.2. Znaczenie PPP w zarzadzaniu gospodarka komunalng ............ccccooceeinenen. 52
Rozdzial I1. Kapitat intelektualny a skuteczno$¢ procesu PPP...........ccccoiieiiiiiinnnenne. 58
2.1. Partnerstwo jako sie¢ wspotpracy i wymiany Wi€dzy ........ccccceeevereeeveerreesieneerienneens 58
2.2. Zaufanie i ryzyko w przedsigwzigciach partnerskich ...........ccoeveeveevieiinieniiecnennne. 66
2.2.1. Potencjat zaufania w otoczeniu jednostek wspotpracujacych w PPP ............ 66
2.2.2. Alokacja i redukcja ryzyka w PPP .......oocooiiiii 75
2.3. Identyfikacja i koncepcje kapitalu intelektualnego ..........cceceeveevieieeieieeieeeenee, 80
2.4. Znaczenie uczenia si¢ organizacji — organizacja uczaca si¢ a PPP ......................... 90
2.5. Znaczenie i zmienno$¢ kapitatu intelektualnego w PPP ..., 100
Rozdzial I11. Znaczenie IC w procesie PPP w $wietle badan empirycznych .............. 109
3.1, MetodyKa DAAAN ......ccvveiiiieiieiet ettt enne s 109
3.1.1. Zatozenia badawcze — operacjonalizacja kategorii partnerstwa oraz IC ..... 109
3.1.2. Cele i hipotezy DadawWCzZe .......ccceevieiieiiiieeceeeee e 112
3.1.3. Zakres oraz przedmiot badan ............coceoirieiiniiiiinee e 113
3.1.4. Narzedzia badan i analiza WynikKOW ..........ccccoiieniiiiieiieesceeiee e 115
3.2. Skuteczno$¢ wspotpracy w ramach PPP ... 119
3.2.1. PPP w ocenie uczestnikéw realizowanych i planowanych przedsigwzig¢ .. 119
3.2.2. Analiza skutecznos$ci wspotpracy w ramach PPP ..., 136
3.3. Obecnos¢ IC w procesie tworzenia i realizacji PPP ..........ccoccvvevievieviiiciiiicieen, 141
3.3.1. Struktura badan IC .......c.cocoeiniiinieicincic s 141

3.3.2. Odwzorowanie przedsigwzigcia PPP jako procesu zmian kapitatu
TUAZKICEO vttt sttt et ss e ensesteenseere s 143

3.3.3. Odwzorowanie przedsigwzigcia PPP jako procesu zmian kapitatu
SPOTCCZNECZO ..ottt ettt ettt ettt st te et saess e esseeteenbeere s 145

3.3.4. Odwzorowanie przedsigwzigcia PPP jako procesu zmian kapitatu
OTZANIZACYJNICEO +e.nveenveneenteeneeneeentesseeneeeseensesseessesneesaesnsesessesseeseesseessesseanseans 147
3.4. Wplyw IC na skuteczno$¢ wspotpracy uczestnikow PPP .........cccoovviiinincncnne 150
3.4.1. Skutecznos$¢ wspotpracy jako funkcja zmiennych IC .......c.ccecvvirincncnen. 150
3.4.2. Zaufanie pomigdzy partnerami a skutecznos¢ wspolpracy PPP .................. 158

3.4.3. Kapitat intelektualny w kontekscie nawiazywania wspolpracy PPP ........... 165



Rozdzial IV. Uwarunkowania skutecznego zarzadzania przedsigwzigciami

w formie PPP — rekomendacje dla praktyki .......c.ccoocevoeeninieiinienenenns 171
4.1. WniosKi KOTICOWE ....cuveuiiiiiiiiiiiiiiciieiieienitctestese sttt s 171
4.2. Rekomendacje dla praktyki zarzadzania PPP ............cccoooiiiiiiiiiiii 173
SPIS tADEL ..ot 176
SPIS FYSUNKOW ....ooiiiiiiiiiiiie ettt et ettt st e sate st e et eeaeeeae e 177

Bibliografia



Wstep

Gminy, powiaty, samorzady wojewddztw w Polsce borykaja si¢
z problemami wynikajacymi z ogromnej ilo$ci zadan bgdacych w zakresie ich
dziatalnosci. Jednym z nich jest dziatalno$¢ inwestycyjna, ktora angazuje bardzo
duze $rodki finansowe, przez co niezbgdne jest nieustanne dokonywanie
wybordw zadah najpilniejszych wobec ogromu potrzeb. Zuwagi na coraz
wyzsze wymagania stawiane jednostkom samorzadowym proces $wiadczenia
miedzy innymi ustug komunalnych staje si¢ skomplikowany pod wzgledem
zarzadzania, organizacji, struktur imozliwo$ci finansowania, wymogdoéw
technicznych iekologicznych oraz wielkoSci potrzeb inwestycyjnych
i finansowych. Szansa na poprawe sytuacji jednostek samorzadu terytorialnego
w $wiadczeniu ustlug komunalnych jest partnerstwo publiczno-prywatne (PPP),
ktore przyczynia si¢ do odciazenia ich budzetéw, przy jednoczesnym
zapewnieniu szybkiej, skutecznej i korzystnej ze wzgledu na wysoka jakosc¢
realizacji zamierzen. Jest to jedna z koncepcji, ktore przyczyniaja si¢ migdzy
innymi do ulepszenia dostarczanych ustug publicznych'. Koncepcja ta ma
zastosowanie w ustugach komunalnych, jak réwniez w branzy drogowej,
budowlanej ienergetycznej, poniewaz potrzeby na tworzenie nowej
infrastruktury czy renowacj¢ lub modernizacje istniejacej sa duze oraz
niezwykle kosztowne. Analiza przyktadow zastosowania tej formy realizacji
inwestycji wskazuje na jej skuteczno$¢, jednak nie zawsze spotyka si¢
z przychylno$cia decydentow.

PPP jest forma wieloletniej wspolpracy pomigdzy jednostkami publicznymi
i prywatnymi w celu realizacji zadan publicznych. Zadania te wiaza si¢ nie tylko
ze spetlnianiem ustug publicznych, ale réwniez posrednio zbudowa
infrastruktury umozliwiajacej zachowanie odpowiedniej jakosci tych ustug.
W partnerstwie publiczno-prywatnym obie strony osiagaja pewne korzysci,
uzaleznione od stopnia realizacji powierzonych zadan, za ktore sa
odpowiedzialne®. Podziat zadan oraz ryzyka wedlug kompetencji powoduje, Ze
publiczne ustugi oraz infrastruktura zwigzana z tymi uslugami sag realizowane
w sposob skuteczny i efektywny.

Te formeg realizacji zadan publicznych odréznia przede wszystkim:
mozliwo$¢ wykorzystania kapitatu prywatnego, roztozenie ryzyka zwiazanego
zrealizacja zadan na dwodch partnerow: publicznego i prywatnego,
pozostawienie jednostce publicznej funkcji kontrolnych przy realizacji zadania,
podniesienie poziomu $§wiadczenia ustug, szybkos$¢ reakcji na potrzeby klienta,
a takze przyspieszenie terminow oddania do uzytkowania obiektow. Partnerstwo
staje si¢ organizacyjng struktura, za pomoca ktorej partner prywatny finansuje,

' J. Hartley, C. Donaldson, C. Skelcher, M. Wallace, Managing to Improve Public
Services, Cambridge Univeristy Press, Cambridge 2008, s. 27.

W. Kepka, Jakie inwestycje realizowaé w czasie kryzysu, Gazeta Samorzadu
i Administracji, nr 6, 15.03.2009, s. 44-46.
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buduje, dokonuje renowacji, zarzadza, utrzymuje w gotowosci i/lub eksploatuje
w zamian za zaktadane przychody’.

Pomimo wielu zalet koncepcja ta ma w Polsce wielu przeciwnikow, ktorzy
odrzucaja mozliwo$¢ skorzystania z PPP. Przyczyn jest wiele. Wsérdd nich
wymieni¢ mozna bariery: prawne, spoteczne, fiskalne oraz psychologiczne.
W krajach takich jak: Wielka Brytania, Austria, Belgia, Dania, Finlandia,
Francja, Niemcy, Grecja, Irlandia, Wtochy, Luksemburg, Holandia, Norwegia,
Portugalia, Hiszpania czy Slowacja czesto realizowane sa inwestycje
w partnerstwie publiczno-prywatnym. W Polsce zauwazyé mozna, ze niechec
decydentow do przedsigwzig¢ w formie PPP podyktowana jest obawa przed
zmianami, utrata kontroli nad realizacja zadan oraz niepelna wiedza na temat
takich przedsigwzigc.

Badania nad efektywno$cia uktadow partnerskich publiczno-prywatnych
zostaly przeprowadzone przez M. Moszoro, ktory wswojej publikacji
udowadniat nastepujaca teze:* dostarczanie dobr publicznych przez partnerstwo
publiczno-prywatne jest bardziej efektywne niz przez monopol publiczny lub tez
regulowany monopol prywatny.

Wsrdd czynnikéw wymienianych w literaturze przedmiotu jako decydujace
o powodzeniu wspolpracy pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym
wyrozni¢ mozna: okoliczno$ci podjecia decyzji o realizacji konkretnego
przedsigwzigcia w formie partnerstwa, wybor rodzaju PPP, dobor procedury
przetargowej, wyboOr partnera prywatnego, negocjacje oraz realizacj¢ umowy.
Czesto pomijane zostaja zagadnienia dotyczace posiadania przez partnerow
odpowiedniej wiedzy na temat partnerstwa publiczno-prywatnego, znaczenia
opinii publicznej (nastawienie spotecznosci, ktora bedzie Kkorzystaé ze
swiadczonych wramach porozumienia ustug), roli pracownikéow sfery
budzetowej obstugujacej infrastrukturg oraz niewystarczajacego przygotowania
merytorycznego decydentow organizacji publicznych.

B.P. Korbus i M. Strawinski’ wykazuja niezwykla wage odpowiedniego
przygotowania do wspolpracy w ramach partnerstwa. Podkreslaja, ze zZle
zaprojektowana wspolpraca, brak konsultacji spolecznych oraz niewlasciwie
utozone relacje migdzy partnerami przyczyniaja si¢ do nieefektywnego
1 niezadowalajacego realizowania zadan publicznych w formie PPP.

Analiza przypadkow wykazata, ze przeszkody w nawiazaniu oraz
powodzeniu wspotpracy w formie PPP sa elementem trudno uchwytnym i czgsto

3 S.J. McBrady, Funding America’s Infrastructure Needs: Public Private Partnerships
May Help Close Infrastructure Gap, West, Nr 03.2009, s. 2.

* M. Moszoro, Partnerstwo publiczno-prywatne w monopolach naturalnych w sferze
uzytecznosci publicznej, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie — Oficyna
Wydawnicza, Warszawa 2005, s. 16.

> B.P. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Nowa forma realizacji
zadan publicznych, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2006, s 98.



zwigzanym z wewngtrznymi zasobami podmiotéw publicznych czy prywatnych.
Tym wewnetrznym zasobem jest kapitat intelektualny (ang. Intellectual Capital
— IC). Zas6b ten to migdzy innymi wiedza fachowa, umiejetnosci, powiazania,
zaufanie, wewngtrzna motywacja, ktérych odpowiednie wykorzystanie stworzy
wartosc.

Rozw¢j kapitalu intelektualnego uczestnikow wspotpracy w formie
partnerstwa publiczno-prywatnego mozliwy jest za sprawa transferu wiedzy
zwiazanej ztego typu finansowaniem inwestycji publicznych, transferu
technologii oraz wymiany doswiadczen zdobytych w realizowanych lub
zrealizowanych inwestycjach.

W monografii zostaly zaprezentowane wyniki studiow literatury dotyczace
okreslenia kluczowych cech partnerstwa publiczno-prywatnego oraz znaczenia
procesu zarzadzania kapitalem intelektualnym, ktéory umozliwi usprawnienie
procesow realizowanych w ramach partnerstwa.

Monografia sktada si¢ z pigciu rozdzialdéw. Dwa pierwsze rozdziaty powstaty
w wyniku przeprowadzenia badan studialno-literaturowych, rozdziat trzeci
zawiera opis metodyki badaf, rozdzial czwarty stanowi efekt badan
empirycznych, ana rozdzial piaty skladaja si¢ podsumowanie 1 wnioski
koncowe.

W rozdziale pierwszym omdwione zostaty zagadnienia zwigzane z realizacja
wspolpracy PPP z wyszczegdlnieniem jej elementow takich jak: istota PPP,
formy organizacyjno-prawne, interesariusze w PPP, aspekty prawne
i ekonomiczne przedsigwzigé, znaczenie tej formy wykonywania zadan
publicznych w zarzadzaniu gospodarka komunalna, przyktady partnerstwa na
$wiecie, a takze uwarunkowania skutecznosci tej wspotpracy.

Rozdzial drugi przedstawia PPP jako sie¢ wspotpracy. Odpowiada na
pytanie, jakie czynniki pozaekonomiczne wplywaja na skuteczno$¢ wspotpracy.
Okreslona zostala tutaj rola: zaufania pomigdzy partnerami, wlasciwego
rozpoznania iredukcji ryzyka, kapitalu intelektualnego iprocesow uczenia si¢
organizacji. Podjeto wnim probe zidentyfikowania zmiennych kapitatu
intelektualnego. W ostatniej czesci rozdziatu przedstawiono koncepcje kapitatu
intelektualnego dla organizacji realizujacych PPP.

Rozdzial trzeci zawiera zatozenia modelu badawczego opracowane na bazie
studiow literaturowych. Zastosowany model badawczy, uwzgledniajacy
specyfikg finansowania zadan publicznych w formie PPP, jest oryginalnym
wktadem w pracg. Opisany zostal zakres oraz przedmiot realizowanych badan,
jak rowniez uzyte narzedzia i sposoby analizy wynikow.

Intencja czgs$ci empirycznej byto zgromadzenie i wygenerowanie wiedzy na
temat wspolpracy PPP. Wiedza ta moze okaza¢ si¢ przydatna dla sektora
publicznego oraz prywatnego przy planowaniu iutrzymywaniu tego typu
przedsiewzie¢. Wyniki przedstawione w rozdziale czwartym opracowane zostaly
na podstawie badan przeprowadzonych na podstawie studiow literatury
przedmiotu, krajowej i zagranicznej, badan ankietowych organizacji publicznych



i prywatnych, danych GUS, Ministerstwa Finansow oraz internetowych
informacji zawartych na stronach organizacji zaangazowanych w tematyke
partnerstwa.

Wybrane elementy sposrod wynikéw badan oraz sformutowanych na ich
podstawie wnioskow przedstawione zostaly ~w publikacjach w krajowych
czasopismach oraz w rozdzialach monografii, ktére zostaty wydane w latach 2007 -
2013. Z uwagi na obszerno$¢ materiatu uzyskanego w wyniku przeprowadzonych
badan, pewien zakres pracy zostal pominigty, szczegdlnie ten, ktory nie wigze sie
bezposrednio  z zasadniczymi zagadnieniami. Te znich, ktéore wymagaja
obszerniejszego opisu, a wydaja si¢ interesujace znaukowego punktu widzenia,
zostaty lub zostang zaprezentowane w odrgbnych opracowaniach.
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Rozdzial I. Partnerstwo publiczno-prywatne

1.1. Istota PPP jako formy aktywnosci jednostek publicznych®

Istnieje wiele definicji partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP). Wigkszos¢
znich wskazuje, iz jest to forma dlugoterminowej wspolpracy sektora prywatnego
oraz publicznego przy $wiadczeniu ustug. Celem tej wspotpracy jest osiagnigcie
obopolnych korzysci, a kluczowa jej ceche stanowi ukierunkowanie na realizacje
zaré6wno celéw komercyjnych, jak i spolecznych danego przedsigwzigcia. W trakcie
prac nad stworzeniem odpowiednich ram formalno-prawnych dla rozwoju PPP
w Polsce, wszczegdlnosci podczas dyskusji nad przygotowaniem regulacji
prawnych (ustaw o PPP) powstata potrzeba zdefiniowania pojecia partnerstwa
publiczno-prywatnego:’

— W umowie partnerstwa publiczno-prywatnego ,,druga strona zobowiazuje si¢
wobec Skarbu Panstwa lub jednostki samorzadu terytorialnego za
odptatnoécia do wykonania zleconego jej zadania publicznego lub do
spetnienia na rzecz Skarbu Panstwa czy tez jednostki samorzadu
terytorialnego okreslonego swiadczenia o istotnym znaczeniu dla wykonania
przez Skarb Panstwa lub jednostke samorzadu terytorialnego zadania
publicznego”;

— partnerstwo publiczno-prywatne stanowi ,,oparta na umowie wspoélpraca
podmiotu publicznego i partnera prywatnego, stuzaca realizacji zadania
publicznego, w ramach ktorej partner prywatny poniesie lub zorganizuje,
w calosci lub znacznej cze$ci, naklad finansowy na wykonanie konkretnego
przedsigwzigcia, bedacego przedmiotem wspotpracy. Partnerstwo publiczno-
prywatne moze stanowi¢ formg realizacji okreslonego przedsigwzigcia ze
sfery zadan publicznych, w trybie ina zasadach okre§lonych w ustawie
o PPP, jedynie w przypadku, gdy forma ta przynosi korzy$ci dla interesu
publicznego przewazajace w stosunku do innych sposobéw wykonania tego
zadania publicznego lub przedsigwzigcia”.

Tabela 1.1. zawiera przeglad definicji partnerstwa publiczno-prywatnego.
Biorac pod uwagg podane definicje, PPP mozna rozpatrywaé jako: wszelkie
formy wspolpracy, sektora publicznego i sektora prywatnego na niwie

6 Zagadnienia zwiazane z charakterystyka systemu PPP zostaly takze przedstawione
1 dodatkowo skomentowane w: Sobotka A., Blicharz P., Zelazna-Blicharz A.:
Analiza ekonomiczna przedsiewziecia budowlanego w systemie partnerstwa
publiczno-prywatnego w oparciu o koszty docelowe, Goérnictwo 1 Geoinzynieria,
Wydawnictwo AGH, nr 4/2006.

7 Wielkopolskie Centrum Ekspertyz Finansowych Strategor, http//www.strategor.pl,
http://www.mi.gov.pl/moduly/jednostki/zakladka.php?id_jednostki=29&id _zakladki
=46, dostep: 31.09.2006.
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inwestycji o charakterze publicznym oraz udzialy kapitalowe sektora
publicznego i sektora prywatnego®.

Tabela 1.1. Definicje partnerstwa publiczno-prywatnego

Autor Definicja partnerstwa publiczno-prywatnego

Komisja Partnerstwo  publiczno-prywatne ,jest forma wspdipracy
Europejska pomigdzy sektorem publicznym i prywatnym w celu realizacji
(2003) projektu lub $wiadczenia ustug tradycyjnie dostarczanych

przez sektor publiczny. Uznaje sig, iz w PPP obie strony
osiagaja pewne korzysci, odpowiednie do stopnia
realizowanych przez nie okreSlonych zadan. Przez
umozliwienie kazdemu z sektorow robienia tego, co potrafi
najlepiej, publiczne uslugi oraz infrastruktura sa realizowane
w sposOb najbardziej efektywny ekonomicznie. Glownym
celem PPP jest zatem ksztattowanie takich stosunkow migdzy
stronami, aby ryzyko ponosila ta strona, ktéra najlepiej potrafi
je kontrolowacé.”

J. Stefanowicz | Partnerstwo publiczno-prywatne stanowia ,,wszelkie formy

(2003) zaangazowania pozagospodarczego $rodkow prywatnych bez
powigkszania zadluzenia publicznego dla realizacji zadan
publicznych”

M. Krawczyk | Partnerstwo publiczno-prywatne ,,to nie realizacja pojedynczej

(2003) inwestycji, ale dlugotrwata wspotpraca, w ramach ktorej firma

prywatna dostarcza zamowionych ustug, a partner publiczny
planuje i monitoruje ich wykonanie.”

M. Moszoro Partnerstwo  publiczno-prywatne jest to ,przedsigwzigcie
(2005) o charakterze uzyteczno$ci publicznej prowadzone przez
wspotpracujace  podmioty prywatne ipubliczne, przy
wzajemnym zaangazowaniu instytucjonalnym i kapitalowym
oraz (mniej lub bardziej) solidarnym podziale korzysci i ryzyka
z niego wynikajacych”

Ustawa o PPP | Przedmiotem partnerstwa publiczno-prywatnego jest wspdlna
(2008) realizacja przedsigwzigcia oparta na podziale zadan iryzyk
pomigdzy podmiotem publicznym i partnerem prywatnym.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Komisja Europejska: Guidelines for successful public
private partnerships, styczen 2003, s.17; J. Stefanowicz, Kiedy partnerstwo publiczno-prywatne,
www.freepress.org.pl; M. Moszoro, Partnerstwo publiczno-prywatne w monopolach naturalnych
w sferze uzytecznosci publicznej, SGH w Warszawie, Warszawa 2005, s. 49; Ustawa z dnia 18
grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz. U. nr 19, poz. 100, art. 1;
http://www.mgip.gov.pl/Wiadomosci/Gospodarka/Absorpcja+funduszy+strukturalnych+a+Partner
stwo+PublicznoPrywatne++konferencja.htm?N=TAK, stan na dzien: 31.09.2008.

¥ K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne. Przestanki, mozliwosci, bariery,
CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2006, s. 23.
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Komisja Europejska podkre$la jednoczesnie, iz partnerstwo publiczno-
prywatne ,,pozostaje zmieniajaca si¢ koncepcja inie jest jedynym czy tez
preferowanym rozwigzaniem w odniesieniu do finansowania projektow”. Debata
nad terminologia w zakresie definicji PPP odzwierciedla ewolucj¢ koncepcji
PPP oraz zmiany w systemach regulacyjnych w zakresie definiowania
partnerstwa w krajach Unii Europejskiej. Wynika to z faktu, ze PPP powinno
zostaé w odpowiedni sposob dobrane do wiasciwosci konkretnego projektu.
Zapewnienie korzysci z PPP wymaga uznania odpowiednich mocnych i stabych
stron kazdego rodzaju struktury oraz dazen i celéw kazdej ze stron. Szczegodlne
znaczenie ma rola sektora publicznego, ktory moze przeksztalci¢ sig
z ustugodawcy w nadzorujacego umowy o swiadczenie ustug.

Umowa o partnerstwie  publiczno-prywatnym jest aktem prawnym
obowiazujacym strony az do wygasnigcia lub rozwiazania partnerstwa. Zgodnie
zart. 16 ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym decyzja o zawarciu
umowy PPP nalezy do podmiotu publicznego. Partnerstwo jest szczegolnym
przypadkiem zamoéwienia publicznego, albowiem zleca wykonanie (wraz
z infrastruktura) ustugi pozytku publicznego, zwykle za wynagrodzeniem ze
srodkéw publicznych. Przygotowanie umowy jest poprzedzone analiza
porownawcza, ktora okresla koszty ryzyka, oszczednosci, jakie powinno
przynies¢ zrealizowanie inwestycji metoda PPP oraz szereg innych informacji
wplywajacych na ksztalt umowy.

PPP mozna takze zdefiniowa¢ iocenié poprzez jego cele’. Pierwszym
aspektem jest tu przeksztalcenie sektora publicznego z dostawcy obiektow
w dostawcg uslug, awigc realizatora oczekiwan spotecznosci lokalnej.
Uwolnienie jednostek samorzadu terytorialnego od konieczno$ci budowania
nowych obiektow likwiduje wigkszo$¢ finansowych problemoéw jednostek
sektora finanso6w publicznych. Drugim waznym celem partnerstwa publiczno-
prywatnego jest wprowadzenie do sfery dostarczania ustug publicznych
innowacyjnosci charakterystycznej dla sektora prywatnego. Nowe obiekty
samorzadowe odznaczaja si¢ czgsto pewnym opdznieniem technicznym
i technologicznym. Kapital prywatny natomiast czgsto cechuje dazenie do
nowoczesnosci. Trzecim celem jest zmiana roli kapitalu prywatnego, ktory
w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego nie jest juz tradycyjnym
wspotudzialowcem w finansowaniu publicznych zadan inwestycyjnych, ale
udzialowcem w dostawie przez sektor samorzadowy ustug dla mieszkancow
w dtuzszym okresie.

Kazdy przypadek PPP jest unikalny iniepowtarzalny', jednak
charakteryzuje si¢ trzema elementami: publicznym celem przedsigwzigcia;

’ M. Jefremienko, H. Wolska, Partnerstwo publiczno-prywatne, www.infoport.pl,

dostep: 14.04.2007 .
' Public-private partnerships: local initiatives 2007,
http://theclimategroup.org/assets/resources/ppp_booklet.pdf, dostgp: 6.07.2007 r.
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wspolnymi lub uzupehiajacymi si¢ zasobami tj. kapital finansowy, wplyw
polityczny, wiedza i doswiadczenie, kapital ludzki; oraz wspdlnymi zyskami
i korzy$ciami.

Kluczowa cecha partnerstwa jest fakt, iz struktury PPP potrzebne do
realizacji  poszczegdlnych  przedsigwzie¢ inwestycyjnych umozliwiaja
wykorzystanie wiedzy 1umiejetnosci podmiotéw prywatnych tak, aby
w maksymalnym stopniu uzupeialy do$wiadczenie, jakim w danej dziedzinie
dysponuje sektor publiczny. Jednoczes$nie z polaczeniem umiejetnosci obu tych
sektorow nastepuje podzial odpowiedzialno$ci za dane dziatania i zwiazane
znimi ryzyka. To wszystko znajduje odzwierciedlenie w korzysciach, jakie
osiaga sektor publiczny.

Realizacja celow przez sektor prywatny nastepuje poprzez wykorzystanie
specyficznych umiejetnosci w danej dziedzinie dziatalnoéci''. Podmiot prywatny
dzigki wspolpracy zinnymi podmiotami, zdobywa komplementarne
umiej¢tnosci i wiedze, ktore sa wymagane do realizacji inwestycji w sposob
umozliwiajacy osiagnigcie oczekiwanych efektow i pozwalajacy na maksymalne
wykorzystanie synergii dziatan.

Przedsigbiorstwa wspolpracujace w ramach PPP czgsto funkcjonuja na rynku,
ktory mozna okres§li¢c jako naturalny monopol. Na organizacji publicznej
spoczywa obowiazek zabezpieczenia spoleczenstwa korzystajacego zuslug
publicznych przed ewentualnymi skutkami powstania monopolu prywatnego.

Charakterystyczna cecha podkreslana w definicjach jest dazenie do
przeniesienia ryzyka na t¢ strong, ktéra bedzie najlepiej nim zarzadzaé. Takie
podejécie pozwala na okreslenie kosztow przedsigwzigcia na jak najnizszym
mozliwym  poziomie  zjednoczesnym  zachowaniem  odpowiedniego
zabezpieczenia na wypadek wystapienia niekorzystnych uwarunkowan realizacji
przedsigwzigcia. Dlatego tez optymalny transfer ryzyka nie oznacza catkowitego
przeniesienia go na innego uczestnika, gdyz w konkretnych przypadkach podziat
ryzyka migdzy stronami umowy lub zachowanie pewnych rodzajow ryzyka
przez jedna ze stron moze byé korzystniejsze dla catosci przedsigwzigcia PPP',

W przedsigwzigciach typu PPP istnieje zasada zachowania przez sektor
publiczny odpowiedzialno$ci za zapewnienie odpowiedniej infrastruktury
i $wiadczenie danego rodzaju ushig oraz aktywnej wspotpracy z sektorem
prywatnym, prowadzacej do efektywnej realizacji danego przedsigwzigcia. Tym
samym instytucja publiczna isektor prywatny zachowuja wtasna hierarchie
celow izakres obowiazkdw oraz wspolpracuja na podstawie jasno
zdefiniowanego podziatu ryzyka i zobowiazan. Rezultatem tej wspolpracy jest
osiagnigcie relatywnie wyzszej jakosci ustug niz w przypadku ich finansowania
w tradycyjny sposéb, wytacznie ze srodkow publicznych. Mozna tez stwierdzié,

" Public-private partnerships: in pursuit of risk sharing and value for money, OECD
2008, s. 66.
12 B.P. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo ..., op. cit., s. 50.
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iz istotnym czynnikiem ograniczajacym tempo realizacji PPP jest trudnosc¢
w podjeciu decyzji o przekazaniu kompetencji przysziemu partnerowi —
przedsigbiorcy prywatnemu, przy S$wiadomosci, ze za  skuteczno$¢
przedsiewzigcia odpowiada podmiot publiczny'®. Dodatkowo nalezy uwzglednié
wymierne korzy$ci, ktorych w pojedynke organizacja publiczna nie bylaby
w stanie osiagna¢. Do najwazniejszych znich zalicza sig: poprawe
efektywnosci, transfer rozwiazan technologicznych, podniesienie poziomu
innowacyjnosci, a przede wszystkim mozliwo$¢ realizacji przedsigwzie¢ dzigki
kapitalowi prywatnemu.

Konkludujac mozna powiedzie¢, iz realizacja strategii wspotdziatania
stwarza mozliwo$¢ poprawy realizowanych zadan publicznych i przyczynia si¢
do ich rozwoju. W tym kontekscie wigzi wspotpracy kreowane przez organizacje
publiczne i prywatne w PPP mozna traktowac jako element niezwykle wazny.

1.2. Budowanie wspolpracy — interesariusze w PPP

1.2.1. Formy organizacyjno-prawne PPP

Réznorodnos¢ form organizacyjnych wspoélpracy jednostek publicznych
i prywatnych w ramach PPP jest powodem trudno$ci wich jednoznacznym
definiowaniu. Duze znaczenie ma nie tylko specyfika $wiadczonej ustugi, jej
kapitatochtonno$¢ i charakterystyka rynkowa, ale takze wielko$¢ irodzaj
obstugiwanego obszaru oraz profil odbiorcow. Powodem jest réwniez fakt, ze
umowy PPP zawierane sa pomigdzy przedstawicielami sektora publicznego oraz
podmiotami prywatnymi. Wymusza to uwzglednianie w umowach nie tylko
zasad 1wymogow prawa cywilnego oraz handlowego, ale réwniez
administracyjnego, atakze typu mieszanego, np. podatkowo-finansowego.
Czgsto zawierane sa umowy wielostronne na rdéznych plaszczyznach
instytucjonalnych, zadaniowych i w zakresie form wspoétdziatania. Partnerstwo
publiczno-prywatne laczy wiele aspektow, stanowi swoisty konglomerat
zagadnien dotyczacych miedzy innymi'*: form wspotdzialania, whasnosci
majatku trwalego i obrotowego, eksploatacji iutrzymania infrastruktury,
realizacji ifinansowania inwestycji, prowadzenia i finansowania dzialalno$ci
operacyjnej, zasad pobierania oplat, podzialu ryzyka, zasad zarzadzania.

Ze wzgledu na roznorodnos¢ zagadnien prawnych, organizacyjnych
i finansowych kazdy przypadek partnerstwa jest odmienny, a do$wiadczenia

" A. Kopafiska, A. Bartczak, J. Siwinska-Gorzelak, Partnerstwo publiczno-prywatne.
Podmioty prywatne w realizacji zadan publicznych sektora wodno—kanalizacyjnego,
CeDeWu Ksiggarnia Ekonomiczna, Warszawa 2008, s.93-94.

" G. Dziarski, Rodzaje partnerstwa publiczno-prywatnego, www.odpady.net.pl, dostep:
23.05.2007.
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jednego przedsigwzigcia realizowanego w formie partnerstwa publiczno-
prywatnego nie moga by¢ tozsame z innymi. W literaturze mozliwe jest jednak
odnalezienie wielu prob sklasyfikowania tej formy przedsigwzig¢. Biorac pod
uwage zadania stawiane inwestorowi mozna, na podstawie doswiadczen
z krajow Europy Zachodniej, przedstawi¢ szereg gotowych modeli i rozwigzan
prowadzenia inwestycji przy udziale inwestora prywatnego"”.

Mozliwe jest wskazanie nastgpujacych podstawowych uméw zawieranych

w ramach PPP'®:

Umowy zlecenia (powierzania), w ramach ktorych wykonywana jest czg$§¢
zadan zwiazanych ze §wiadczeniem ustug komunalnych, a umowy tego typu
moze podpisywaé zaré6wno gmina, jak rowniez organizacyjne jednostki
budzetowe, komunalne zaktady budzetowe i spotki. W tym typie PPP istnieja
dwie opcje majatkowe: bez dzierzawy mienia komunalnego oraz z dzierzawq
mienia stanowiqcego wlasnos¢ komunalng.

Umowy o zarzqdzanie (kontrakty —menedzerskie), stosowane w celu
podniesienia  efektywnosci dziatania ~ komunalnych  podmiotow
gospodarczych, przede wszystkim spotek kapitalowych. Jednostka
samorzadu terytorialnego lub tez rada nadzorcza spotki moze zawrzeé
z osoba lub osobami fizycznymi lub prawnymi umowg, na podstawie ktorej
zleca kierowanie okreslonym podmiotem komunalnym.

Umowy dotyczqce modernizacji i technicznego rozwoju infrastruktury oraz
finansowania inwestycji infrastrukturalnych (typu: ROT, BOT, BOOT
i inne), ktére moga by¢ klasyfikowane w r6zny sposob.

Umowy prawa handlowego (prywatyzacja lub tworzenie spotek), ktorych
celem jest kreowanie sprawnych operatorow dzialalnosSci biezacej
iinwestycyjnej w wyniku tworzenia spotek zudziatem podmiotow
publicznych i prywatnych, prywatyzacja spdtek publicznych w drodze
zbywania udzialow, akcji osobom prywatnym lub wnoszenia kapitalow
prywatnych do spétek publicznych. Wystepuja rdznego typu przedsigwzigcia
kapitatowe w oparciu o formy spolek kapitatowych (m.in. przedsigwzigcia
typu venture capital).

Komisja Europejska wykazata cztery podstawowe rodzaje prowadzenia

przedsiewzie¢ w formie PPP, wyrézniajac'’: zawieranie uméw, BOT, DBFO,
koncesjg.

'> Public-private partnerships: in pursuit of risk ..., op. cit., s. 22.
' G. Dziarski, Biuro Konsultacyjne KOBIKO Sp. z 0.0. w Warszawie,

http://www.odpady.net.pl/sites/publikacje/tem_arka 1.htm, dostgp 20.01.2010.

" Guidelines for successful public private partnerships, Directorate-General Regional

Policy, 2003, Wytyczne Komisji Europejskiej, www.mi.gov.pl.
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Tabela 1.2. Podzial form partnerstwa publiczno-prywatnego

R;gi)a" Nazwa oryginalna Thaumaczenie polskie
BOT Build-Operate-Transfer Buduj, eksploatuj, przekaz
BOD Build-Operate-Deliver Buduj, eksploatuj, dostarcz
BOL Build-Operate-Lease Buduj, eksploatuj, dzierzaw
BOO Build-Own-Operate Buduj, ba‘.dz whascicielem,

eksploatuj
BT Build-Transfer Buduj, przekaz
BLT Build-Lease-Transfer Buduj, dzierzaw, przekaz
CAO Contract-Add-Operate Podpisz Umowe, uzupetnij,
eksploatuj
DOT Develop-Operate-Transfer | Rozwin, eksploatuj, przekaz
Build-Operate-Own- Buduj, eksploatuj, badz
BOOM o L )
Maintain wilascicielem, utrzymuj
BOOST Build-Operate-Own- Buduj, eksploatuj, badz
Subsidize-Transfer wlascicielem, dotuj, przekaz
BOOT Build-Own-Operate- Buduj, badz wtascicielem,
Transfer eksploatuj, przekaz
Build-Own-Operate- Buduj, eksploatuj, badz
BOOTT . L . .
Transfer- Train wlascicielem, przekaz i trenuj
BRT Build-Rent-Transfer, Buduj, wynajmuj i przekaz
DBFM Des.ign?Build—Finance— Proj ektuj, buduj, finansuj,
Maintain utrzymuyj
Design-Build-Finance- Projektuj, buduj, finansuj,
DBFO :
Operate eksploatuj
Design-Build-Operate- Projektuj, buduj, eksploatuj,
DBOT .
Transfer przekaz
FBOOT Finance-Build-Own- Finansuj, buduj, badz
Operate-Transfer wla$cicielem, eksploatuj, przekaz
ROT Refurbish-Operate-Transfer | Odnawiaj, eksploatuj, przekaz
ROO Refurbish-Own-Operate Odnaw1aj., badz wiascicielem,
eksploatuj

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: E. Palaneeswaran, M. M. Kumaraewamy, X. Qing
Zhang, Reforging construction supply chains: a source selection perspective, Department of civil
Engineering, The University of Hong Kong, Pokfukham Road, Hong Kong, 24 sierpien 2000;
Guidelines for successful public private partnerships, Directorate-General Regional Policy,
styczen 2003, Wytyczne Komisji Europejskiej, www.mi.gov.pl; J. Zysnarski, PPP. Teoria
i praktyka”, Osrodek Doradztwa iDoskonalenia Kadr Sp. zo.0., Gdansk 2003, s. 63.; K.
Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne. Przestanki, mozliwosci, bariery, CeDeWu,
Warszawa 2006, s. 29; J.N. Buxbaum,I.N. Ortiz, Public sector decision making for public-private
partnerships, Transportation Research board of the National Academies, 2009, s. 51-52.
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W literaturze $swiatowej mozna zauwazy¢ jednak wiele réznych skrétowych
okreslen, ktérych celem jest uchwycenie istoty przedmiotu umowy zawartej
pomigdzy partnerem prywatnym a przedstawicielem sektora publicznego.
Tabela 1.2. porzadkuje wymieniane przez roznych autorow rodzaje partnerstwa
publiczno-prywatnego.

Jednym z najbardziej znanych rodzajow PPP jest model BOT (ang. Build-
Operate-Transfer). Istota modelu jest budowa przez inwestora prywatnego lub
zalozona w tym celu spotke SPV'® obiektu, ktéry nastepnie jest przez niego
eksploatowany w czasie okreslonym w umowie. Etap wykorzystywania obiektu
przez podmiot prywatny to czas, kiedy czerpie on korzysci finansowe
z uzytkowania, aby nastgpnie przekaza¢ go partnerowi publicznemu. Rozne
zrédta literaturowe okres$laja umowe oparta na niemal identycznych warunkach
jako: BOD (Build-Operate-Deliver, czyli buduj, eksploatuj, dostarcz), BOOM
(ang. Build-Operate-Own-Maintain, czyli buduj, eksploatuj, badz wlascicielem
iutrzymuj), BRT (ang. Build-Rent-Transfer, czyli buduj, wynajmuj i przekaz),
czy tez DBOT (ang. Design-Build-Operate-Transfer, czyli projektuj, buduj,
eksploatuj iprzekaz), gdzie szczegdlnie podkreslono etap projektowania.
W Wielkiej Brytanii umowe oparta na takich zasadach jak BOT okresla si¢
rowniez DBFM (ang. Design-Build-Finance-Maintain, czyli projektuj, buduj,
finansuj i1 utrzymuj), gdzie nie zostal wyszczegodlniony etap przekazania obiektu
podmiotowi publicznemu czy DBFO (ang. Design-Build-Finance-Operate, czyli
projektuj, buduj, finansuj i eksploatuj)'’. Za jedna z odmian umowy BOT jest
uwazany model BOOT (ang. Build-Own-Operate-Transfer, czyli buduj, badz
wlascicielem, eksploatuj i przekaz), w ktorej prawa wilasnosci po wybudowaniu
obiektu przechodza na inwestora przyjmujacego zobowiazanie do przekazania
ich ponownie podmiotowi publicznemu po uptywie okresu umowy.

Podmiot prywatny podobnie jak w przypadku BOT finansuje irealizuje
inwestycjg, zajmuje si¢ eksploatacja oraz utrzymaniem infrastruktury, pobiera
optaty za §wiadczenie ustug prowadzonych w oparciu o infrastrukturg, po czym
po okresie zamortyzowania mienia i osiagnigciu okreslonego zysku, przekazuje
whasno$é infrastruktury podmiotowi publicznemu®. Jedna zodmian umowy
BOOT jest FBOOT*' (ang. Finance-Build-Own-Operate-Transfer, czyli finansuj,
buduj, badz wlascicielem, eksploatuj i przekaz), gdzie podkreslono dodatkowo

' 'SPV (Special Purpose Vehicle) — spotka celowa. Szczegoly dotyczace zasad
funkcjonowania tego rodzaju spolki znajduja si¢ wrozdziale ,Interesariusze
w partnerstwie publiczno-prywatnym”.

' E. Palaneeswaran, M. M. Kumaraewamy, X. Qing Zhang, Reforging construction supply
chains: a source selection perspective, Department of civil Engineering, The University
of Hong Kong, Pokfukham Road, Hong Kong, 24 sierpien 2000, s. 173.

% G. Dziarski, Biuro Konsultacyjne KOBIKO Sp. z 0.0. w Warszawie,
http://www.odpady.net.pl/sites/publikacje/tem_arka 1.htm.

*! E. Palaneeswaran, M. M. Kumaraewamy, X. Qing Zhang, Reforging ..., op. cit., s. 173.
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fakt finansowania inwestycji przez partnera prywatnego. Zblizona forma do
BOOT jest réwniez BOO (ang. Build-Own-Operate, czyli buduj, badz
wiascicielem, eksploatuj). W tym przypadku podmiot prywatny takze jest
odpowiedzialny za wytworzenie nowej infrastruktury, ktora przechodzi na jego
wlasnos¢ 1 jest przez niego eksploatowana. Roznice stanowi brak przekazania
praw wilasno$ci do danego obiektu podmiotowi publicznemu. Po zakonczeniu
czasu umowy, obiekt nadal pozostaje prywatna wlasnoscia inwestora.

W modelu ROT (ang. Refurbish-Operate-Transfer, czyli odnawiaj, eksploatuj
i przekaz) zmodyfikowany zostal zakres prac. Podmiot prywatny nie buduje
nowych elementow majatku — jak w przypadku BOT, ale modernizuje istniejace,
eksploatuje je ipo okreslonym czasie przekazuje podmiotowi publicznemu.
Jednym z wariantow tej opcji jest BBO (ang. Buy-Build-Operate). ** Ulepszenie
istniejacej infrastruktury moze si¢ odbywac rowniez przez zastosowanie modelu
Wrap Around Addition, w ktérym po realizacji danego ulepszenia partner
prywatny przez okres$lony czas zapewnia¢ bedzie jego obstuge iaz do
osiagniecia zwrotu naktadéw czerpa¢ bedzie zyski z prowadzonej dziatalnosci.
Po czasie uwzgledniajacym zwrot nakladow z inwestycji, jednostka publiczna
przejmuje z powrotem swoja wlasnosc.

W  przypadku modelu BOL (ang. Build-Operate-Lease, czyli buduj,
eksploatuj, dzierzaw) umowa dotyczy projektowania obiektu, budowy,
eksploatacji idzierzawy przez okreslony czas. Umowa zawarta w modelu
BOOST (ang. Build-Operate-Own-Subsidize- Transfer, czyli buduj, eksploatuj,
badZz wilascicielem, dotuj iprzekaz) gwarantuje dodatkowo dotacje przez
partnera prywatnego podczas okresu eksploatacji. Model BOOTT (ang. Build-
Own-Operate-Transfer-Train, czyli buduj, badz wlascicielem, eksploatuj,
przekaz i trenuj) zobowiazuje partnera prywatnego do szkolenia zatrudnionych
pracownikoéw po przekazaniu obiektu podmiotowi publicznemu.

Interesujacq syntezg form partnerstwa publiczno-prywatnego przedstawit
Fiscal Affairs Department (Tabela 1.3.), gdzie wyeksponowane sa trzy
podstawowe grupy modeli. Pierwsza grupa to modele powstajace na postawie
modelu DBFO, druga zawiera modele zwiazane z eksploatacja istniejacej
infrastruktury, natomiast w trzeciej partner prywatny przekazuje po pewnym
czasie aktywa na rzecz sektora publicznego. Rysunek 1.1. przedstawia graficzna
forme realizacji inwestycji publicznych w zalezno$ci od przyjg¢tej koncepcji oraz
stopnia przeniesienia ryzyka na partnera prywatnego.

W odniesieniu do wspdtpracy podmiotéw publicznych i prywatnych czgsto
wspomina si¢ o umowach koncesyjnych i kontraktach koncesyjnych. Koncesja
jest to umowa nadajaca prawa iobowiazki sektorowi prywatnemu w zakresie
projektowania, finansowania, budowy i eksploatacji systemu infrastrukturalnego.
Istota jest zaangazowanie wiasnych kapitalow przez partnera prywatnego oraz

2 J. Zysnarski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Teoria i praktyka, Oérodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2003, s. 63.
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przyznanie mu praw na zasadzie wylacznosci do eksploatacji oddanego do
uzytku obiektu oraz pobierania pozytkéw z tytulu $wiadczonych ustug przez
okre$lony czas.” Zgodnie z powszechnie przyjeta definicja® koncesje na roboty
budowlane lub koncesje na ustugi sa jedna zform PPP. W okre§lonych
przypadkach, do wyboru partnera prywatnego beda mogly by¢ zastosowane
przepisy ustawy o koncesjach® na roboty budowlane lub ustugi.

Tabela 1.3. Modele i sposoby postgpowania w PPP

Modele

Sposéb postepowania

Build-own-operate (BOO)
Build-develop-operate
(BDO)
Design-construct-manage-
finance (DCMF)

Sektor prywatny projektuje, buduje, jest
wlascicielem, rozwija, uzytkuje i zarzadza
aktywami bez zobowiazania do przekazania
wlasnosci na rzecz sektora publicznego. Sa to
warianty schematu DBFO (design-build-finance-
operate)

Buy-build-operate (BBO)
Lease-develop-operate
(LDO)

Sektor prywatny kupuje lub dzierzawi istniejaca
infrastrukture od sektora publicznego, odnawia,
modernizuje i/lub powigksza ja oraz uzytkuje

Build-own-operate-
transfer (BOOT)
Build-rent-own-transfer
(BROT)
Build-lease-operate-
transfer (BLOT)
Build-transfer-operate
(BTO)

Worap-around addition aktywa rowniez bez zobowigzania do

(WAA) przekazania wlasnoSci na rzecz sektora
publicznego.

Build-operate-transfer Sektor prywatny projektuje i buduje

(BOT) infrastrukture,  uzytkuje  ja,  anastgpnie

przekazuje na rzecz sektora publicznego, gdy
wygasnie kontrakt lub w innym wyznaczonym
czasie. Partner prywatny moze nastgpnie
wynaja¢ lub wydzierzawi¢ infrastrukture od
sektora publicznego.

Zrodto: T.Ter-Minassian, Public-Private Partnerships, marzec 2004.

Umowa o PPP réwniez moze przewidywaé, ze wcelu jej wykonania
jednostka publiczna i przedsiebiorca moga zawiaza¢ nastepujace spotki*:

— kapitatowa,

23
K. Brzozowska, Partnerstwo ..

., Op. cit., s. 91.

* Najpierw ustawa o koncesjach, potem PPP, Rzeczpospolita, 13 sierpnia 2008, s. B3.
» Ustawa zdnia 19 grudnia 2008 r. o koncesji na roboty budowlane lub ustugi,

Dz. U.09.19.101.

%6 J. Markiewicz, Nowe zasady partnerstwa, Gazeta Samorzadu i Administracji, nr 6,

15.03.2009, s.9.
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— komandytowa,
— komandytowo-akcyjna.

W takiej spotce podmiot publiczny nie moze by¢ komplementariuszem.
Takze cel ipodmiot dziatalnosci spotki nie moze wykracza¢ poza zakres
okreslony umowa o PPP. Prawo pierwokupu akcji lub udzialow partnera
prywatnego takiej spotki przystuguje partnerowi publicznemu.

Odpowiedzialnogé

podmiotu prywstnego

»

Odpowiedzialnodé
podmiotu publiczrege

samodzielne Tradycyine BOT, DBOT BOOT BOO
wykonanie zamowienie

* Projektowanie

: El:lda‘:l::wanie 5 ﬁnansomwarlle
+ Eksploatadia B i

+ Zarzadzanie

T T f

[whsne jednostki ] [\masne jednostki

[ Wiasnosc ] [ Wiasnosc Wiasnosé -
publicznemu
]

Rysunek 1.1. Modele realizacji inwestycji dla celow s$wiadczenia uslug publicznych (od form
tradycyjnych do uméw PPP)

Zrédto: 1. Herbst, Finansowanie rozwoju. Partnerstwo publiczno-prywatne, www.twigger.pl, stan
na dzien: 14.09.2009.

Zaangazowanie partnera prywatnego w realizacjg przedsigwzigcia w formule
PPP przynosi okre§lone zmiany w relacjach spotecznych?®” poprzez przejécie od
tradycyjnych relacji na plaszczyznie dostawca-klient, gdzie dostawca jest
jednostka publiczna a klientem-jednostka prywatna, do relacji na ptaszczyznie
nadzorca-dostawca-klient, gdzie nadzorca jest jednostka publiczna a dostawca-
podmiot prywatny. W pierwszym przypadku (w systemie wlasnosci publicznej-
kontrakty na wykonawstwo, podwykonawstwo, dozor techniczny, $wiadczenie
ustug oraz zarzadzanie) podmiot publiczny reprezentuje interesy wszystkich
uzytkownikow i konsumentow, natomiast w drugim (udziat lub wtasnos¢ sektora
prywatnego — leasing, koncesja oraz przejecie na wtasnosé¢) relacje podmiot
prywatny-spoteczenstwo sa bezposrednie.

*" K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne. Przestanki..., op. cit., s. 31.
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1.2.2. Interesariusze w PPP

Partnerstwo publiczno-prywatne jest forma wspdlpracy podmiotow, ktorych
dzialalno$¢ finansowana jest ze S$rodkéw publicznych oraz partnerow
prywatnych. Przy realizacji inwestycji w tej formie niezbgdne jest precyzyjne
i przejrzyste okreslenie praw, obowiazkéw, zakresow odpowiedzialnosci oraz
generowanych zyskow 1 profitow wszystkich uczestnikow przedsigwziecia.
Narzedzie, ktore to nie tylko utatwia, ale wrgcz gwarantuje, okreslane jest
mianem celowej spotki z ograniczona odpowiedzialnoscia. Nazywana jest ona
z angielskiego SPV (Special Purpose Vehicle)®® — w dostownym thumaczeniu
wehikut specjalnego przeznaczenia, czyli spétka celowa. Pojecie ,.celowa”
oznacza, ze jest zorganizowana i przeznaczona wylacznie do realizacji danej
inwestycji. Taka wytacznos¢ jest szczegdlnie wazna dla partnera publicznego —
gwarantuje mu przejrzysto$¢ dziatan i skutecznos$¢ kontroli. Wyklucza réwniez
sko$ne przeptywy finansowe pomigdzy réznymi inwestycjami®.

Regulacje prawne w Polsce (ustawa o PPP) umozliwiaja utworzenie spotki
w celu wykonania umowy o PPP. Taka spotka powstaje, jako rezultat uzgodnien
stron podjetych w tre$ci postanowien umowy o partnerstwie. Do takiej spotki
powinny przystapi¢ obie strony — zaréwno partner publiczny, jak i partner
prywatny.

Ponadto, oprécz ustawy o PPP, zagadnienie zawiazania spotki celowej oraz
rozliczania jej w sprawozdawczosci ksiggowej regulowane jest przez dwa unijne
dokumenty: decyzja Eurostatu nr 80/2002 z3 lipca 2002 r. ,,Nowa decyzja
Eurostatu w sprawie operacji sekuratyzacji deficytu i dlugu podejmowanych
przez wladze publiczne”. Natomiast druga to Podrecznik ESA95 na temat dlugu
publicznego i deficytu sektora finanso6w publicznych w sprawie operacji
sekuratyzacji deficytu i dlugu podejmowanych przez wiadze publiczne®.

Mozna stwierdzi¢, ze glownymi uczestnikami przedsigwzigcia w systemie
PPP sa:

— Wiadze publiczne — zleceniodawca (rzad, wladze samorzadu terytorialnego,
agencje i instytucje panstwowe);

— Przedstawiciele sektora prywatnego, inwestorzy kapitatowi, sponsorzy;

— Instytucje finansujace przedsigwzigcie, banki, inni kredytodawcy;

— Wykonawcy i podwykonawcy;

— Dostawcy, hurtownicy, inni kooperanci;

® W. Janka, Cywilizowane partnerstwo publiczno-prywatne, Przeglad komunalny,

Nr 9(156), 2004.

K. Zmijewski, Partnerstwo publiczno-prywatne czyli o godzeniu wody z ogniem,

Przeglad komunalny, nr 9(156), 2004.

3 W. Grzybowski, Rola spétki celowej w partnerstwie publiczno-prywatnym, Przeglad
Komunalny, nr 2/2010 (221), s. 56-58.

29

22


http://archiwum.komunalny.home.pl/archiwum/index.php?mod=spis&id=1
http://archiwum.komunalny.home.pl/archiwum/index.php?mod=spis&id=1
http://archiwum.komunalny.home.pl/archiwum/index.php?mod=numer&id=454

Inni uczestnicy: m.in. doradcy (prawni, finansowi, techniczni), instytucje
ubezpieczeniowe, agencje ratingowe, instytucje gwarantujace.
Rysunek 1.2. przedstawia uproszczona strukture typowego przedsigwzigcia PPP.

Negocjacje :
Partner prywatny |« » Partner publiczny
! Dhywidendy
it L 1 Umowa PPP
Wilady kapitalowe | | Ustugi Doradcy
' Instytucje
v v Wynagrodzente ubezpieczeniowe
Eapital ' - il >
dwv | Spolka  [----0
Instytucje  [€-------- il <PV Ustugi Wykonawey Podwykonawey
i Splata b < <
finansowe e R e 3 — ---p T
zadluzenia yy Wynagrodzenia | i
1 % 1
i | Usiugi -
Ustugi \  Proychody ze i Ustugt i
produfty « i sprzedazy ! !
i . [ »| Dostawcy e
. _. G Wimagrodzenia Wnagrodzenia
——» Kapital rzeczowy Uzytkownicy 2 ]
————————— » Kapitat finansowy Nabywey

—-—-—-. 4 Zdolnos¢ do nasladownictwa, doswiadczenie, nowa wiedza

Rysunek 1.2. Schemat powiazan w partnerstwie publiczno-prywatnym

Zrodto: opracowanie wlasne.

Instytucje sektora publicznego w zaleznosci od skali przedsigwzigcia

inwestycyjnego stanowia wiladze panstwa, regionu lub lokalne, ktore dbaja
o zaspokajanie potrzeb spotecznych. Sa odpowiedzialne za’':

wybor celow, ktére maja by¢ realizowane w ramach PPP,

zdefiniowanie poszczegélnych celéow, anastgpnie monitorowanie czy
realizacja odbywa si¢ zgodnie z zatozonymi standardami,

zabezpieczenie szeroko rozumianego interesu publicznego™,

zdefiniowanie wymaganego standardu $wiadczonych ustug oraz zrodet
publicznych, z ktorych mozliwe jest sfinansowanie tych ushug,
przeprowadzenie  starannie  zaplanowanego  procesu  przetargowego
umozliwiajacego osiagnigcie zalozonych celow,

31

Raport Amerykanskiej Izby Handlowej w Polsce Partnerstwo Publiczno-Prywatne
Jjako metoda rozwoju infrastruktury w Polsce, Warszawa, pazdziernik 2002, s. 9.

32 Interes publiczny jest naruszony, kiedy skutkami praktyk ograniczajacych konkurencje

jest dotknigty szerszy krag uczestnikow rynku albo kiedy wywotuja one inne
nickorzystne zjawiska dla wszystkich uczestnikow rynku, a nie jedynie dla jednego,
pojedynczego podmiotu. Szerzej problematyka interesu publicznego opisana zostala
przez M. Kastelik, Pojecie ‘interes publiczny’ w orzecznictwie  Sqdu
Antymonopolowego, ,Glosa przeglad prawa gospodarczego”, nr 10/2004,
www.czasopisma.pwp.pl, dostep 4.07.2007 r.
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— opracowanie iegzekwowanie standardow  bezpieczenstwa, jakos$ci
1 efektywno$ci ustug oraz monitorowanie realizacji tych standardow.

Partner publiczny powinien zawsze kierowac¢ si¢ zasadami: uzytecznos$ci dla
spoleczenstwa, braku nastawienia na zysk (co nie oznacza, ze dzialalno$¢ nie
moze by¢ rentowna), zorientowania na dochod budzetu.

W celu realizacji wieloletnich inwestycji, zainteresowane strony (wyko-
nawca, inwestor, bank, sponsorzy) tworza spotke celowa, ktora staje si¢ nieza-
leznym podmiotem prawa handlowego, zdolnym do zawierania umow
i odpowiadajacym swym majatkiem za zobowiazania. Do jej obowiazkdéw na-
lezy realizacja nastepujacych dziatan®:

— bezposrednia realizacja ustalonego zestawu uslug w zalezno$ci od zawartej
umowy, np. eksploatacja iutrzymanie danego obiektu, zaprojektowanie
i budowa lub modernizacja obiektu,

— pozyskanie funduszy dla sfinansowania kapitatochtonnych prac zwiazanych
z przedsigwzigciem,

— realizacja zadan ukierunkowanych na osiaganie celéw sektora publicznego,

— podejmowanie dziatan, we wspotpracy z sektorem publicznym, majacych na
celu uwzglednienie zmieniajacych si¢ warunkow realizacji przedsigwzigceia,
przy jednoczesnym skoncentrowaniu sig¢ na pierwotnych celach,

— ewentualne przekazanie danego obiektu sektorowi publicznemu, po
wygasnieciu umowy PPP, na ustalonych wcze$niej zasadach.

Instytucje finansujqce przedsiewziecie uczestnicza w przedsigwzigciach
inwestycyjnych zazwyczaj poprzez finansowanie ich realizacji, natomiast ich
udzial zalezy od wielkos$ci 1 wlasno$ci projektu, przysztych przychodow
1 wielkosci kosztow oraz oceny efektywnos$ci ekonomicznej projektu. Pozyczki
i kredyty moga by¢ udzielane zaréwno przez banki komercyjne, jak rowniez
banki rozwojowe, agencje bilateralne, multilateralne instytucje finansowe,
agencje rozwoju eksportu oraz organizacje gospodarcze®®. Instytucje finansowe
uzalezniaja warunki swojego zaangazowania w inwestycje od poziomu ryzyka
kredytowego zwiazanego z przedsigwzigciem. Doskonatym przyktadem
instytucji finansowej w Unii Europejskiej, ktora ma znaczne do$wiadczenie
w realizacji przedsiewzie¢ PPP, jest Europejski Bank Inwestycyjny.”” EBI to
gtéwny dostawca Srodkow kredytowych dla europejskich przedsigwzig¢ PPP,
ktory odgrywa wazna role w rozwoju infrastruktury europejskiej irynkow
finansujacych PPP. Ma on réwniez cenny wklad w rozwoj dobrych praktyk
branzowych. Jest wykorzystywany przez UE do §wiadczenia specjalistycznych
ustug doradczych w odniesieniu do poszczegélnych przedsigwzigé (takich jak
renegocjacja wnioskow o granty). Rowniez uczestniczyt w zespotach

3 Raport Amerykanskiej Izby..., s. 10.

** K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne, Przestanki..., op. cit., s. 36.

% Rozwéj partnerstwa publiczno-prywatnego w nowej Europie, Price Waterhouse
Coopers, www.pwc.com/newEurope.
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zadaniowych opracowujacych ujecie ksiggowe PPP oraz w utworzonej
Nieformalnej Grupie Wymiany ds. PPP przy projektach TEN™.

Kolejna rola, jaka instytucje finansowe moga odgrywac¢ w ramach struktury
PPP jest przejmowanie odpowiedzialnosci za czg$¢ ryzyk zwiazanych
z komercyjna efektywno$cia przedsiewzigcia (rysunek 1.3.). Takie roztozenie
ryzyk pomiegdzy uczestnikdw przedsigwzigcia stwarza poczucie wspdlnego
dazenia do osiagnigcia celow, poniewaz kazdy z uczestnikow jest narazony na
znaczne straty w sytuacji niepowodzenia.

Wykonawcy, podwykonawcy realizuja obowiazki Spotki SPV wzgledem
partnera publicznego. Czgsto sa to przedsigbiorstwa zatrudniajace pracownikow
o bardzo specjalistycznych umiejgtnosciach, kwalifikacjach, niezbednych do
wykonania prac bedacych przedmiotem umowy pomigdzy partnerem prywatnym
a wladzami publicznymi. Mozliwa jest takze sytuacja, w ktorej przedstawiciele
sektora prywatnego, inwestorzy iinstytucje finansowe oczekuja od
wykonawcOw zaangazowania kapitatowego w inwestycje w celu zmotywowania
ich do terminowego wywiazania si¢ z zawartej Umowy.

Instytucje Przejmowane ryzyko i
finansowe < Spétka SPV

1 Udzielone kredyty, pozyczki

Korzysci finansowe

Rysunek 1.3. Rola instytucji finansowych w przedsigwzigciach realizowanych w formie partnerstwa
publiczno-prywatnego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Inni uczestnicy przedsigwzig¢ realizowanych w formie partnerstwa
publiczno-prywatnego to instytucje, ktore moga odgrywac kluczowe role
w transakcjach PPP:

— instytucje sektora publicznego sprawujqce funkcje kontrolne, nadzorcze oraz
inne jednostki publiczne, ktore petnia role polegajace na wydawaniu
stosownych zezwolen, licencji, autoryzacji ikoncesji oraz tworza ramy
regulacyjne dla funkcjonowania struktury PPP,

36 Qe g
Sieci Transeuropejskie.
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— doradcy, ktorzy swoja wiedza i doswiadczeniem wspieraja zarowno sektor
publiczny, jak rowniez prywatny w zakresie zagadnien finansowych,
prawnych, technicznych, organizacyjnych czy zarzadzania projektem,

— instytucje ubezpieczeniowe, ktorych celem jest zmniejszenie ryzyka
komercyjnego i politycznego danego przedsigwzigcia inwestycyjnego,

— agencje ratingowe37.

Specyfika oraz zlozono$¢ projektéw realizowanych w ramach koncepcji
partnerstwa publiczno-prywatnego przyczynia si¢ do nieustannej modyfikacji
liczby oraz rodzajow podmiotéw bioracych czynny udziat wtego typu
przedsigwzigciach. Tworzenie struktur PPP przebiega zazwyczaj w zmiennym
otoczeniu i posiada indywidualny charakter.

1.3. Prawne i ekonomiczne uwarunkowania przedsi¢wzi¢¢ PPP

1.3.1. Uwarunkowania i problemy prawne PPP

Przy konstruowaniu regulacji dotyczacych PPP w Polsce przyjeto metode
wprowadzania zmian na dwoch poziomach: na poziomie ogdlnym — w ustawie
o PPP i w odrebnej ustawie wprowadzajacej ustawe o PPP, w ktorej przewidy-
wato si¢ nowelizacje kilkudziesieciu ustaw szczegotowych®®. Ostatecznie, na
etapie sejmowym procesu legislacyjnego, projekty zostaly potaczone. Pierw-
szym uregulowaniem partnerstwa publiczno-prywatnego byta ustawa z dnia 28
lipca 2005 r. Jako ustawa systemowa stanowita swoisty elementarz dotyczacy
partnerstwa, a jej zapisy mialy dawac podstawe¢ do przeprowadzania projektow
PPP w kazdym segmencie infrastruktury iustug publicznych. Ze wzgledu na
potrzebg stworzenia akceptowalnych, bardziej uproszczonych rozwiazan praw-
nych, ktére przyczynityby si¢ do zwigkszenia wolnosci realizacji projektéw
w formie PPP, uchwalona zostata kolejna ustawa z 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie
publiczno- prywatnym. Gltownymi wytycznymi przy$wiecajacymi opracowaniu
nowego aktu prawnego byly: eliminacja zbgdnych obciazen administracyjnych
oraz likwidacja nadmiernych ograniczen, takze co do przedmiotu i tre§ci samej
umowy.

Glownym celem nowej ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym jest
pobudzenie inwestycji sektora publicznego, zwlaszcza infrastrukturalnych,
poprzez stworzenie optymalnych ram prawnych dla przedsigwzig¢ publicznych
zudziatem partnerow prywatnych, atakze usunigcie przeszkod, ktore
w systemie prawnym powodowaly, ze przedsigwziecia PPP obarczone byty

37 Raport Amerykariskiej ..., op. cit., s.13.
¥ Biuro Prasowe MGiP, Partnerstwo publiczno-prywatne coraz blizej,
http//www.ngo.pl, dostep: 15.02.2009.
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duzym ryzykiem dla obu stron. W szerszym ujgciu ustawa ma na celu usunigcie
barier psychologicznych, dotyczacych roli i funkcji administracji w realizacji
zadan publicznych przy udziale partnera prywatnego. Ustawa ma upowaznié
podmioty publiczne i partneréw prywatnych do zawiazania wspolpracy w formie
umowy o PPP w celu wykonywania zadan publicznych. Ma ona tez zapobiec
sytuacjom, w ktorych przedsigwzigcie PPP staje si¢ instrumentem politycznym
lub podatnym na polityczne naciski™.

Partnerstwo publiczno-prywatne staje si¢ alternatywa dla wielu innych
sposobdw pozyskiwania funduszy na rozwoj i budowg nowej infrastruktury lub
tez polepszenia stanu juz istniejacego. Warunkiem realizacji przedsigwzigcia
zgodnie z art. 3 ust 1 poprzedniej ustawy o PPP byto udowodnienie, iz ta forma
przynosi ,korzysSci dla interesu publicznego przewazajace w stosunku do
korzysci wynikajacych zinnych sposobow wykonania tego przedsigwzigcia”,
natomiast w ramach nowej ustawy podmiot publiczny nie bgdzie zobowiazany
do sporzadzenia (przed podjeciem decyzji o realizacji okreslonego
przedsigwzigcia w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego) analizy tego
przedsigwzigcia w celu okres$lenia jego efektywnosci oraz zagrozen zwiazanych
zjego realizacja. Zatem mozemy zauwazy¢, ze dla ustawodawcy liczy sig
bardziej zaangazowanie partnera prywatnego w PPP, anie sprawdzanie
efektywnosci przedsigwzigcia.

Nalezy zaznaczy¢, ze partnerstwo publiczno-prywatne w ramach stosunku
umownego, moze przyjmowac zroznicowane formy prawne, stad gtowny nacisk
polozono na okreslenie trybu i zasad wspotpracy migdzy partnerami prywatnym
i publicznym, aby zapewni¢ transparentno$¢ stosowania tego instrumentu
finansowego 1 wyposazy¢ zainteresowane podmioty w ogoélne, jednolite ramy
postepowania przy tego typu projektach. W zwiazku 2z powyzszym
podstawowymi elementami partnerstwa publiczno-prywatnego w rozumieniu
ustawy sa: umowa, zawierajaca okreslone postanowienia co do zasad realizacji
okreslonego przedsiewzigcia, oraz procedury dochodzenia do tej umowy, ktore
stanowia konstrukcyjny element PPP.

Na poszczegélne etapy procedury poprzedzajacej realizacje danego
przedsigwzigcia w formie partnerstwa publiczno-prywatnego sktadaja sig:

— Analiza, ktorej wyniki moga by¢ przydatne do podjecia decyzji o realizacji
przedsigwzigcia w formie partnerstwa publiczno-prywatnego. Decyzja ta nie
moze by¢ podjeta ze wzgledu na dorazny interes polityczny lub naciski
potencjalnych partnerow prywatnych. W tym celu nalezy przeprowadzic
szczegotowa, wieloaspektowa analize, ktdra wykaze zasadnosc takiej decyzji.
Analiza ta moze dotyczy¢ takich kwestii jak: ryzyka zwiazane z realizacja
projektowanego przedsigwzigcia, aspekty ekonomiczne i finansowe
przedsigwzigcia, korzysci zwiazane zjego realizacja w formie PPP i stanu

¥ Uzasadnienie do projektu ustawy o partnerstwie publiczno-prywatnym,

druk sejmowy 3174.
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prawnego sktadnikow majatkowych. Ich zakres i kryteria sa w dyspozycji
przysztych partneréw inwestycji.

— Wybdr partnera prywatnego. Etap ten przeprowadzany jest w oparciu
o przepisy dotyczace zamdwien publicznych, zuwzglednieniem pewnych
modyfikacji przewidzianych w ustawie o PPP, ktore dostosowuja regulacje
Prawa Zamoéwien Publicznych do specyfiki przeprowadzania przetargdw
projektow PPP. Najkorzystniejsza w ramach przetargu na przedsigwzigcie
PPP jest ta oferta, ktora przedstawia najkorzystniejszy bilans wynagrodzenia
iinnych kryteriow (w tym m. in. odnoszacych si¢ do partnera prywatnego
jako gwaranta nalezytego wykonania przedmiotu wieloletniej umowy,
podziatu ryzyk, rozktadu terminéw i wysokos$ci przewidywanych ptatnosci ze
strony podmiotu publicznego). Dobor partnera przedsigwzigcia publicznego
ma charakter catkowicie jawny poprzez ogloszenie w Biuletynie Zaméwien
Publicznych i Biuletynie Informacji Publicznej*’. Regulacje ustawy uchylaja
obowiazek uzyskania zgody Prezesa Urzgdu Zamowien Publicznych na
zawarcie umowy na czas dhuzszy niz 3 lata, co powszechnie uwazane bylto za
jedna z gtéwnych przeszkéd w mozliwosci rozwoju partnerstwa w Polsce.
W celu wprowadzenia zachety dla podmiotow prywatnych do prezentowania
w przygotowanej ofercie kreatywnych rozwiazan, wprowadzony zostat zapis,
ze cz$¢ kosztow przygotowania ofert moze ponie$¢ podmiot publiczny.

— Skonstruowanie 1irealizacja umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym.
Umowa o partnerstwie  publiczno-prywatnym  jest  podstawowym
dokumentem prawnym okreslajacym prawa iobowiazki podmiotu
publicznego oraz partnera prywatnego. Jest ona umowa w cywilnoprawnym
rozumieniu tego pojecia, a jej istota jest zastosowanie tak zwanej ,,win-win
rule”, czyli ,,zasady obustronnych” korzysci. Konstrukcja poszczegdlnych
umdéw powinna prowadzi¢ do tego, aby poszczegolne ryzyka ponoszone byty
przez strong, ktora najlepiej potrafi je kontrolowaé¢, natomiast zadania
podzielone byly stosownie do kompetencji, co pozwoli uzyska¢ maksymalng
efektywnos$¢ gospodarcza. Jednym z wymagan stawianych umowie PPP jest
uwzglednienie stopnia elastyczno$ci oraz kontroli w celu osiagnigcia
zatozonych w niej celow w ustalonym czasie. Specyficzna funkcja umowy
polega na tym, ze kompleksowo opisuje ireguluje cata materi¢ dotyczaca
projektu, kwestie zwiazane zumowami towarzyszacymi (umowa
o doradztwo, umowa na prace budowlane, remontowe, umowa na
eksploatacj¢) zinnymi interesariuszami. Umowa ta jest swoistym
koordynatorem wszystkich umow stanowiacych tzw. pakiet kontraktowy
sktadajacy si¢ na realizacj¢ zadania. Jednoczesnie ustalenia zawarte
pomigdzy stronami musza by¢ zgodne zregulacjami prawnymi zawartymi

% J. Pilezynski, Prywatny grosz — cel publiczny, Rzeczpospolita, Prawo co dnia,
18-19 czerwca 2005, s. 1.
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w wielu innych ustawach, ktorych przedmiot ustalen dotyczy bezposrednio
lub posrednio.
Rysunek 1.4. prezentuje wielo§¢ aktow prawnych, jakie musza zostac

uwzglednione w sytuacji finansowania przedsigwzi¢¢ infrastrukturalnych przez
partnera prywatnego.

Konstytucyjny ilegislacyjny |¢——— Prawo pracy
podziat odpowiedzialnosci
pomiedzy panstwowe, l&— Prawo podatkowe
regionalne i lokalne osrodki
wiadzy za $wiadczenie ushig Przepisy dotyczace finanséw
. — .
infrastrukturalnych publicznych
oL Umowa
Uzgodnienia miedzyresortowe — |
g cdzy PPP

" Zasady ustanawiania
pelnomocnictw
Prawo handlowe ———»

¢ Przepisy dotyczace ochrony
Przepisy prawne z zakresu zdrowia
ochrony srodowiska ——®
Przepisy dotyczace
Prawo dewizowe ) bezpieczeristwa pracy

Rysunek 1.4. Otoczenie prawne projektow infrastrukturalnych finansowanych przez kapitat prywatny

Zrédto: K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne, Przestanki, mozliwosci, bariery,
CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2006, s. 87.

Po uwzglednieniu wszystkich przestanek prawnych mozliwe jest zawarcie

umowy i nawigzanie wspotpracy pomigdzy partnerem publicznym i podmiotem
prywatnym. W poprzedniej ustawie umowa okresla¢ miala prawa i obowiazki
podmiotu publicznego oraz partnera prywatnego i powinna byta zawiera¢*':

cel i przedmiot przedsigwzigcia oraz harmonogram jego realizacji,

taczng wartos$¢ srodkow przewidzianych na realizacj¢ w catoSci przedsigwzigcia
bedacego przedmiotem umowy, niezaleznie od zrodta ich pochodzenia,
zobowigzanie partnera prywatnego do poniesienia w catos$ci albo w czgsci
naktadow na realizacje przedsigwzigcia lub zapewnienie poniesienia tych
naktadéw przez osoby trzecie,

zobowigzania podmiotu publicznego, w tym wielkos¢, zasady i terminy
wnoszenia wktadu wlasnego, jezeli wkiad taki jest przewidywany, a takze
zasady dysponowania tym wkladem,

normy jakoS$ciowe, wymagania istandardy, stosowane przy realizacji
przedsigwzigcia,

41

Ustawa zdnia 28 lipca 2005 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym,
Dz. U.05.169.1420, art. 18.
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— uprawnienia podmiotu publicznego w zakresie biezacej kontroli realizacji
przedsigwzigcia przez partnera prywatnego lub spolke oraz zasady
okresowego przeprowadzania przez strony wspolnej oceny realizacji
przedsigwzigcia wraz z ustaleniami realizacyjnymi,

— czas, na jaki umowa zostala zawarta oraz warunki przedtuzenia lub skrocenia
okresu obowigzywania umowy, a takze warunki isposob jej rozwigzania
przed uplywem terminu, na jaki zostala zawarta oraz zasady rozliczen
1 odszkodowan w takim przypadku,

— warunki iprocedur¢ zmiany umowy oraz zmiany zakresu przedsigwzigcia,
jezeli taka mozliwo$¢ byla przewidziana w specyfikacji wyboru partnera
prywatnego,

— formy, wysokos$¢ i zasady ustalania i przekazywania wynagrodzenia partnera
prywatnego,

— podziat ryzyk zwiazanych z realizacja przedsigwzigcia,

— zasady 1zakres ubezpieczen realizowanego przedsigwzigcia, a takze
dodatkowe gwarancje i umowy oraz zobowiazania stron w tym przedmiocie,

— tryb i zasady rozstrzygania sporow wyniktych na tle umowy.

W nowej ustawie zrezygnowano ze szczegoétowego okreslania zakresu i tresci
umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym. Aby zachowaé biezaca kontrole
nad dzialaniami wykonywanymi przez przedsigbiorstwo zwigkszono zakres
podmiotu publicznego, ktory bedzie w stanie na biezaco kontrolowac
wykonywane zadania realizowane w ramach partnerstwa®. Wprowadzono
rowniez mozliwos¢ dofinansowania przedsigwzig¢ Srodkami unijnymi.
Poprzednia ustawa takich dziatan nie przewidywata.

Partnerstwo publiczno-prywatne w Polsce jest aktualnie rozwijajacym si¢
zagadnieniem, zar6wno w zakresie rozwigzan prawnych, jak rowniez pod wzgledem
zastosowania tej formy wspotpracy. Zatem wazne jest, aby przepisy regulujace PPP
na biezaco korygowa¢, chociaz nie sa one wymagane do realizacji przedsigwzigc
w tej formie. Polska jest jednym zniewielu krajéw UE (po Irlandii 1 Hiszpanii),
ktory zdecydowat si¢ wprowadzié prawna regulacje PPP®.

2 Art. 8 Ustawy z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym.

B W. Gonet, Nowa ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym — mozliwosci
wykorzystania do realizacji zadan w sektorze publicznym, Finanse Komunalne,
nr 2/2009, dostep: 19.02.2009.
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1.3.2. Ekonomiczne aspekty powodzenia przedsi¢wzi¢cia PPP

W celu wykazania zasadnosci wykorzystania koncepcji PPP do realizacji
danego przedsiewzigcia wskazane jest, ale nie obowiazkowe, uprzednie
przeprowadzenie odpowiednich analiz, obejmujacych m.in. kompleksowe
badania rynku oraz rozpoznanie zainteresowania dana inwestycja ze strony
prywatnych inwestoréw, kredytodawcow i wykonawcoéw, jak rowniez
przeprowadzenie analizy VIM™®, czyli Value for Money (optacalnosé, ,,wartosé
dodana”), ktorej udowodnienie powinno stanowi¢ istotny element przy
podejmowaniu decyzji o realizacji kazdego projektu na zasadach PPP. Formuta
partnerstwa publiczno-prywatnego powinna by¢ wykorzystana w celu realizacji
przedsigwzigcia wowczas, gdy przynosi ona okreslone korzysci, nie tylko
finansowe, w poréwnaniu z realizacja zadania metoda tradycyjna. Value for
Money jest definiowana jako ,,optymalna kombinacja cato$ciowego cyklu zycia
projektu z odpowiednim poziomem jakosci, w ktorej efekcie realizowane sa
oczekiwania uzytkownika”*’. Prawdopodobienstwo osiagniecia dodatkowej
korzysci dzigki wykorzystaniu partnerstwa moze by¢ sprawdzone za pomoca
dwustopniowej analizy. Pierwszy etap polega na wyliczeniu kosztu
przeprowadzenia prac przy =zastosowaniu metody tradycyjnej, kolejny to
porownanie kosztu metody tradycyjnej z potencjalnym kosztem zastosowania
w danym przypadku formy partnerstwa publiczno-prywatnego. Metodami
analizy poréwnawczej, uzywanymi wroznych etapach opracowania
i przygotowania projektu, sa komparatory. Dzigki ich zastosowaniu partner
publiczny ocenia korzys$ci, jakie sa mozliwe do uzyskania w przypadku
zastosowania metody PPP, w odniesieniu do innych metod realizacji danego
przedsigwzigcia. Wyrdznia sig nastepujace komparatory*:

— Public Private Scan (PPS) — Gléwnym celem tego komparatora jest zbadanie
czy dany projekt moze by¢ potencjalnie zrealizowany w formie PPP.
Potencjat PPP moze zosta¢ zdefiniowany jako ,atrakcyjny w znaczeniu
optacalnosci” i,,0biecujacy w $wietle oczekiwanego procesu”*®. Rezultatem
jest podjecie decyzji o kierunku rozwoju, okreslenie celow, metod realizacji
i kluczowych  czynnikéw  udanego  dziatania, atakze okre$lenie
zapotrzebowania na wiedzg i ekspertyz¢ niezbgdna do osiagnigcia sukcesu.
Wykorzystywany jest na etapie przegladu i przygotowania inwestycji.

* Zgodnie z nowa ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym z dnia 18 grudnia 2008.

* Partnerstwo publiczno-prywatne jako metoda realizacji zadan publicznych, Ministerstwo
Gospodarki i Pracy Departament Polityki Regionalnej, Warszawa 2005.

* HM Treasury, PFI: meeting the investment challenge, July 2003.

" Parmerstwo publiczno-prywatne jako metoda realizacji zadan publicznych, Ministerstwo
Gospodarki i Pracy Departament Polityki Regionalnej, Warszawa 2005.

*8 Tworzenie podstaw dla PPP w Polsce, Ecorys, PPP Toolkit.
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— Public Private Comparator (PPC) — W ramach tego komparatora badana jest
optacalnos¢ realizacji przedsiewzigcia w formie partnerstwa w porownaniu
z optacalnoécia wykonania metoda tradycyjna. Niezbgdne jest tu
zidentyfikowanie cech konstytutywnych modelu publicznego i modelu PPP.
Nastepnie konieczne jest porownanie jakosciowe i iloSciowe obu modeli, aby
w oparciu o wnioski wypracowa¢ ocen¢ modelu PPP. Komparator ten
stosowany jest przy etapach przegladu i przygotowania inwestycji. Warto
zauwazyC, iz nawet pomimo pozytywnego PPS mozliwe jest uzyskanie
negatywnego wyniku analiz prowadzonych wramach PPC. Wowczas
powinna zosta¢ rozwazona ponownie mozliwos$¢ realizacji inwestycji metoda
tradycyjna.

— Public Sector Comparator (PSC) — Podmiot publiczny jest w stanie ocenic tu
rzeczywista oplacalno$¢, na podstawie ofert przedtozonych w postgpowaniu
przetargowym 1 porownac ja z oplacalnoscia realizacji projektu wylacznie
przez podmiot publiczny. Porownanie PSC z oferta podmiotéw prywatnych
pozwala na ostateczne stwierdzenie, czy model PPP generuje optacalnosc¢
w poréwnaniu z inng metoda. Kolejnymi etapami tego komparatora sa:
definicja modelu publicznego, obejmujaca wszystkie koszty, dochody oraz
wyceng ryzyk zwiazanych z przedsigwzigciem, obliczenie NPV (net present
value) oraz zastosowanie PSC. Jest on stosowany przy etapie realizacji
inwestycji.

Oprocz kwestii finansowych w przypadku PPP nalezy uwzgledni¢ jeszcze
wzajemne relacje pomigdzy cena 1ijakoscia, przejawiajace si¢ wyzszym
poziomem efektywnosci i skutecznosci dziatan, ograniczeniem kosztow
catkowitych, innowacyjnoscia, wigksza niezawodno$cia, mniejsza liczba
usterek. Podmiot publiczny nie powinien bazowa¢ na ofertach, ktdre zapewniaja
minimalny czas wykonania przedsigwzigcia przy jednoczesnym minimalnym
koszcie, poniewaz korzy$ci wynikajace ztakiego sposobu realizacji
przedsigwzigcia sa krotkotrwale. Na rzeczywista wartos¢ danego projektu (jego
catosciowego cyklu zycia), sktadaja si¢ nie tylko elementy finansowe, ale
rowniez spoleczno-ekonomiczne, operacyjne ijakosciowe®. Jednoczesnie
nalezy nadmieni€, Zze ,,optacalny” nie zawsze jest synonimem ,tanszego” na
poszczegdlnych etapach realizacyjnych. Niekiedy, dzigki wigkszym naktadom
jako rezultat dziatania uzyskuje si¢ bardziej doskonata ustuge — co stanowi
warto$§¢ niepoliczalng, ale odczuwalna dla roéznych grup interesariuszy.
W idealnym przypadku nastapi zaro6wno obnizenie kosztow, jak roéwniez
poprawa jakosci. Optacalno$¢ przybiera rozmaite wymiary™:

— Budowa — przy tradycyjnych formach realizacji inwestycji w tej fazie czgsto
wystepuja opoOznienia oraz przekraczane sa koszty, przy jednoczesnym

* Tworzenie podstaw dla PPP w Polsce, Ecorys, PPP Toolkit.
% Partnerstwo publiczno-prywatne jako metoda realizacji zadar publicznych, Ministerstwo
Gospodarki i Pracy Departament Polityki Regionalnej, Warszawa 2005.
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stosowaniu metod i technologii, ktore nie zawsze sa najlepsze i nowoczesne.

Te czynniki wptywaja na kolejne etapy wykonywania przedsigwzigcia, za$

konsekwencje tego ponosi podmiot publiczny.

— Czas — w inwestycjach infrastrukturalnych dotrzymanie terminow zawartych
wumowie jest dla wykonawcoéw znacznym problemem. Realizacja
inwestycji w formie PPP wymusza na sektorze prywatnym respektowanie
ram czasowych realizacji projektu, poniewaz wynagrodzenie od podmiotu
publicznego nastgpuje dopiero po zakonczeniu fazy realizacji 1 jest
wyptacane warunkowo, w zaleznos$ci od efektywnosci, skutecznosci, jako$ci
1 dostgpnosci §wiadczonych przez partnera prywatnego ushug.

— Budzet — zanaliz prowadzonych w Wielkiej Brytanii wynika, ze 79%
projektow realizowanych wramach partnerstwa publiczno-prywatnego
zostalo wykonanych zgodnie zplanami finansowymi, jednak wzrost cen
spowodowany zostal wylacznie zmianami w wymaganiach uzytkownikow’'.
Doswiadczenia Wielkiej Brytanii, gdzie przeprowadzono najwigcej
projektow w formie partnerstwa wykazuja oszcz¢dnosci kosztowe $rednio na
poziomie 17%°. Poziom oszczednosci zalezy od specyfiki danego
przedsigwzigcia.

— FEksploatacja — zintegrowane podejScie do projektu realizacji inwestycji
W partnerstwie publiczno-prywatnym, laczace w sobie projekt, budowe
i eksploatacjg, umozliwia kontrolowanie kosztu catkowitego projektu, jego
realizacji przez ten sam podmiot — partnera prywatnego, ktéry ponosi
catkowita odpowiedzialnosc.

— Innowacja — zarowno wiedza, doswiadczenie jak i kapital, ktorym dysponuje
partner prywatny, zachgcaja do stosowania innowacyjnych rozwigzan
technicznych™, ktorych rezultatem w dhuzszej perspektywie czasowej jest
redukcja kosztu catkowitego, bardziej funkcjonalne projektowanie, budowa,
efektywniejsze dostarczanie ustugi oraz utatwienie procesu zarzadzania
1 eksploatacji.

Finansowanie jest waznym czynnikiem w projektach PPP. Podobnie jak
ryzyko stanowi wazna czg$¢, ktora takze wskazuje na rézne rodzaje PPP.
Finansowanie inwestycji moze by¢ klasyfikowane jako publiczne, w ktorym
wydatkowane kwoty pochodza zbudzetu panstwa, mieszane, gdy podmiot
prywatny zwigksza kwotg przeznaczona na inwestycje przez podmiot publiczny
poprzez kredyty wtasne lub Project Finance, kiedy sponsorzy zaktadaja prawnie

°''S. Harris, Public Private Partnerships: Delivering Better Infrastructure Service, cyt. za:
Partnerstwo publiczno-prywatne jako metoda realizacji zadan publicznych, Ministerstwo
Gospodarki i Pracy Departament Polityki Regionalnej, Warszawa 2005.

> Raport Amerykaniskiej Izby Handlowej w Polsce Partnerstwo Publiczno-Prywatne
Jjako metoda rozwoju infrastruktury w Polsce, Warszawa, pazdziernik 2002.

3 W. Glabiszewski, A. Sudolska, Rola wspélpracy w procesie ksztattowania
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Organizacja I Kierowanie, nr 2/2009 (136), s. 9-15.
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niezalezna firmg, w ktorej sa gldwnymi akcjonariuszami z wymaganym
minimalnym kapitalem wlasnym oscylujacym pomigdzy 10% 130%
catkowitego kapitalu niezbednego na potrzeby projektu®. Z punktu widzenia
PPP technika finansowania projektow inwestycyjnych moze by¢ dos¢ istotnym
elementem sprawdzania irealizacji wspotpracy PPP, uzupeklieniem lub tez
niezbednym elementem wstegpnych koncepcji badania celowosci i szans
powodzenia przedsigwzigcia. Jest to spojrzenie na dany wykonywany projekt
infrastrukturalny pod katem okres$lenia odpowiednich zrodet finansowania
1 mozliwos$ci zapewnienia ich zwrotu oraz uzyskania odpowiedniego dochodu od
zainwestowanych kapitalow. Technika ta pozwala na optymalizacjg
instytucjonalna  1ikosztowa  zroédel  finansowania, czyli = dobrania
najefektywniejszych technik pozyskiwania 1 wspolpracy kapitaldow oraz
generowania satysfakcjonujacych strony projektu dochodow =z kapitatu,
w optymalnych ramach instytucjonalnych.” Niezaleznie jednak od formy
finansowania przy zastosowaniu partnerstwa publiczno-prywatnego zauwazy¢
mozna, ze forma ta jest korzystna dla partnera publicznego, poniewaz umozliwia
obnizenie oraz rozlozenie w czasie kosztow. Rysunek 1.5. przedstawia te proporcje.

PLN
Py

/ \ Model radveviny
/N
// \\ “."-"."Iy.i-odel PPP

. . . C
Realizacjabudowy  Eksploatacja Zakonczenie zas

Rysunek 1.5. Sposéb ksztaltowania kosztow ponoszonych przez podmiot publiczny w czasie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Siwek, Koncepcia Partnerstwa Publiczno —
Prywatnego, Wydzial Partnerstwa Publiczno — Prywatnego, Departament Finansowania
Infrastruktury, wrzesien 2003.

Udziaty wydatkéw finansowych ponoszonych przez sektor publiczny
i partnera prywatnego okresla umowa zawarta pomigdzy podmiotami. Partner
prywatny wnosi majatek trwaty iobrotowy, przy czym czgs¢ Srodkow

* Szerzej: K. Gidado, N. Painting, A. Sobotka, The funding and risks of PFI/PPP and
the implementation constraints in Poland, Problemy naukowo-badawcze
budownictwa, Krynica 2004.

% G. Dziarski, Biuro Konsultacyjne KOBIKO Sp. Z 0.0. w Warszawie,
http//www.odpady.net.pl
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finansowych moze pozyska¢ zkredytéw, pozyczek lub tez funduszy Unii
Europejskiej. Obecnie obowiazujace przepisy’® w zakresie PPP dodatkowo,
oprocz finansowania zbudzetu panstwa Iub ze $rodkow prywatnych,
dopuszczaja mozliwos¢ wykorzystywania funduszy Unii Europejskie;.

Wynagrodzenie partnera prywatnego moze stanowi¢ okreslona kwota
pieni¢zna wyplacana przez partnera publicznego lub tez prawo do pobierania
pozytkow (czerpania korzysci) ze zrealizowanego przedsigwzigcia. Mozliwa jest
rowniez sytuacja, w ktdrej parter prywatny otrzymuje od partnera publicznego
okresowe, ryczaltowe platnosci zwiazane zutrzymywaniem i eksploatacja
obiektu (tzw. strumien platnosci). O wysokosci swego udzialu w finansowaniu
inwestycji podmiot publiczny rozstrzyga po przeprowadzeniu ekonomicznych
i finansowych analiz, przy jednoczesnym dazeniu do ich minimalizacji. Podmiot
publiczny moze ponie$¢ czg§¢ kosztow realizacji projektu wydatkujac $rodki
pochodzace zbudzetu lub przekazujac $rodki pozyskane z funduszy Unii
Europejskiej — takze niezaleznie od podmiotu prywatnego. Podmiot publiczny
moze réwniez wnie$¢ w przedsigwzigcie nieruchomosé gruntowa czy budynek.
Partner prywatny ma prawo wykorzystywa¢ je wtrakcie realizacji
przedsigwzigcia. Taki udziat podmiotu publicznego nie ma charakteru
wynagrodzenia dla partnera prywatnego ipodlega zwrotowi po zakonczeniu
umowy’’. W sytuacji braku $rodkéw budzetowych jest prawdopodobne, ze cata
kwotg niezbedna do realizacji przedsigwzigcia wnosi podmiot prywatny,
natomiast partner publiczny staje si¢ jedynie gwarantem przychodoéw partnera
prywatnego, ponoszac czg$¢ ryzyka finansowego w przypadku braku zwrotu
Z inwestycji.

1.4. Instytucje wspierajace tworzenie partnerstwa w Polsce i za
granica

1.4.1. Instytucje krajowe

W trakcie przygotowania irealizacji PPP uczestnicy procesu korzystaja
zazwyczaj z pomocy roznych doradcow zewngtrznych. Udziat ich jest niezwykle
cenny, gdyz maja oni zwykle wigksze doswiadczenie i wiedzg specjalistyczna
niz pracownicy organizacji przystgpujacej do PPP. Réwniez, jesli jednostka
publiczna nie przygotuje wielu zblizonych projektow, zatrudnienie
wykwalifikowanej kadry do obstugi tylko jednego przedsigwzigcia moze si¢
okaza¢ bardzo trudne. Dodatkowo korzystanie zushug doradcow, ktorzy

% Ustawa zdnia 18 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym,

Dz. U.09.19.100.
37 Szerzej: Partnerstwo publiczno-prywatne coraz blizej, www.mgpips.gov.pl, dostep:
16.08.2009r.
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zdobyli doswiadczenie przy realizacji udanych projektow, podnosi

wiarygodno$¢ calego przedsiewzigcia w oczach przedsigbiorcow, czy

organizacji przyznajacych $rodki unijne.

Doradcy zewnetrzni moga stuzy¢ pomoca w nastepujacych dziedzinach®:

— Nadzoér inwestorski. W przypadku, gdy przedsigbiorca (partner PPP)
sprawuje funkcje wykonawcy kontraktu budowlanego, to podmiot publiczny
powinien zachowac kontrole nad przedsigwzigciem powolujac wlasny nadzor
inwestorski.

— Konsultowanie spraw ochrony $rodowiska. Przy duzych przedsigwzigciach
wymagane jest opracowanie oceny oddzialywania na srodowisko. Moze by¢
réwniez wymagany audit srodowiskowy terenu budowy, ktéry jest wowczas
badany pod katem wystgpowania zanieczyszczen lub niebezpiecznych odpadow.

— Doradztwo prawne. W skali $wiatowej dzialalnos¢ ta zdominowana jest przez
niewielka grupe duzych firm prawniczych, ktérym udalo si¢ zdoby¢ zestaw
niezbednych umiejetnosci.

— Konsultowanie spraw rynku. Doradcy rynkowi sa wymagani w koncesjach
obarczonych ryzykiem niepelnego wykorzystania, np. w projektach
drogowych. Celem dzialania konsultantow jest np. prognozowanie natgzenia
ruchu.

— Ksiggowosé. Ksiggowi sa czesto angazowani do pomocy w aspektach
rachunkowych i podatkowych przedsiewzigcia, zaréwno w stosunku do
spotki celowej, jak i samych partneréw wspotpracy.

— Doradztwo ubezpieczeniowe. Zadaniem brokera ubezpieczeniowego jest
doradzanie w kwestii  kosztéw ubezpieczenia przedsiewzigcia oraz
przekazywanie informacji na temat przedsigwzigcia firmie ubezpieczeniowe;.

— Doradztwo finansowe. Zakres dzialan doradcy finansowego moze
obejmowac¢ wsparcie w obszarze: przygotowania modelu finansowego,
wyboru optymalnej struktury finansowej, przygotowania oferty, negocjacji,
wyboru zrodet dlugu oraz mozliwych warunkow finansowania.

Zarzadzaniem przedsigwzigciami realizowanymi wspoOlnymi sitami przez
jednostki publiczne 1 przedsigbiorcow prywatnych powinny zajmowac sig
specjalistyczne agencje regulacyjne, ktorych celem powinno by¢ gwarantowanie
zaspokojenia interesow obu stron bez uszczerbku dla spoteczenstwa oraz
stanowienie pomostu pomigdzy wiladzami publicznymi a wlascicielami
prywatnymi.

Strategia (polityka) stosowania PPP na szczeblu krajowym powinna
uwzgledniaé nastepujace elementy™:

% E. R. Yescombe, Partnerstwo publiczno-prywatne. Zasady finansowania i wdrazania,
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow 2008, s. 162-163.

% A. Furyk, Partnerstwo juz bez prokuratora, Fundacja Centrum PPP,
http://www.bankier.pl/wiadomosci, dostgp: 12.05.2010.
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— Upowszechnianie PPP, czyli okreslenie preferowanych dziedzin, w ktérych
PPP moze mie¢ zastosowanie. Ta czg$s¢ strategii powinna by¢ realizowana
przez migdzyresortowy zespdt ekspertéw, ktorego powolaniem powinny
zajac si¢ odpowiednie ministerstwa (Gospodarki, Finansow, Infrastruktury,
Rozwoju Regionalnego, Zdrowia, Nauki, O$wiaty, Spraw Wewngtrznych,
Sprawiedliwos$ci 1 Kultury). Przewodniczy¢ takiemu zespolowi powinno
Ministerstwo Gospodarki, ktore w przysztosci koordynowaloby realizacje
przedsigwzig¢ PPP w kraju.

— Okreslenie  kryteriow  wyboru  kierunkéw  stosowania PPP. Do
odpowiedzialnosci Ministerstwa Finanséw powinno naleze¢ potwierdzenie
efektywnosci ekonomicznej metody PPP w danych projektach, ze wzgledu na
scisty zwiazek tego ministerstwa zrozmiarem dlugookresowych,
finansowych zobowiazan publicznych. Natomiast odpowiedzialnym za
skuteczno$¢ powinno by¢ Ministerstwo Gospodarki, ze wzgledu na $cisty
zwiazek z zapewnieniem podstaw zrownowazonego wzrostu gospodarczego.
Wskazuje sig¢ rowniez, iz powinny by¢ uruchomione na szczeblu krajowym

cztery typy instytucji obstugujacych realizacje strategii rozwoju PPP w Polsce®.

Pierwsza z nich oceniataby korzystno$¢ wyboru formuty PPP (certyfikujacej) —

Ministerstwo Finansow badz Bank Gospodarstwa Krajowego. Beneficjentem

dziatania tej jednostki sa podmioty publiczne, przede wszystkim samorzady

terytorialne iich agendy. Zadaniem drugiej byloby natomiast koordynowanie,

a w dluzszym okresie, wykonywanie strategii wykorzystania PPP dla realizacji

ustug publicznych (zespot miedzyresortowy). Istotne jest rowniez powotanie

trzeciej instytucji, ktora przygotowywalaby projekty PPP bezposrednio
realizowane na szczeblu centralnym (zainteresowane ministerstwa i agencje).

Czwarta promowalaby wiedzg, standardy dobrych praktyk i monitorowata

realizacj¢ 1 funkcjonowanie projektéw PPP.

W znakomitej wigkszosci krajow funkcje t¢ pelni centralna jednostka publiczna
lub publiczno-prywatna; w krajach o ustroju federalnym jej dziatalno$¢ uzupehiana
jest przez publiczne jednostki regionalne. Opracowanie programu upowszechniania
partnerstwa publiczno-prywatnego winno uwzglednia¢ przygotowanie szkolen,
warsztatow, konferencji, podrecznikow i informatorow czy studiow podyplomo-
wych. Zadaniem wladz winno by¢ réwniez state monitorowanie rozwoju inwestycji
wramach PPP ina tej podstawie przygotowywanie propozycji zmian regulacji
prawnych. Wiaze si¢ z tym przeznaczenie, z budzetu centralnego, srodkéw na finan-
sowanie wyzej opisanego systemu dziatan panstwa w zakresie upowszechnienia
PPP w Polsce, co jest konieczne do powodzenia wymienionych dziatan. Powyzsze
zbiory warunkéw, zaro6wno koniecznych, jak idostatecznych dotrzymywane sa
w krajach, w ktorych PPP rozwija si¢ bez przeszkod i stanowi jedna z szerzej stoso-
wanych form realizacji procesoéw $wiadczenia ustug publicznych. Rozmaicie roz-
kladaja si¢ natomiast preferencje w zakresie stosowania PPP — w zaleznosci od po-

% Fundacja Centrum PPP, http://www.centrum-ppp.pl, dostep: 14.04.2010.
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trzeb inwestycyjnych danego kraju. Przyktadowo w Wielkiej Brytanii — szkoty,
szpitale, wigzienia, w Niemczech — szkoly, szpitale, w Irlandii — szkoty, zarzadzanie
odpadami: jednak we wszystkich krajach obserwuje si¢ spojna i $wiadoma strategie,
wprowadzona przez wladze wykonawcze, a wyznaczajaca preferowane kierunki
dziatan dla wiladzy wszystkich szczebli. W krajach przodujacych w PPP istnieja
réwniez profesjonalne jednostki koordynujace odpowiedzialne za programowanie,
nadzér ipromocje tej formy dzialania, ktore $ciSle wspolpracuja zaréwno
z whadzami publicznymi jak i sektorem prywatnym® W Unii Europejskiej PPP
najbardziej rozpowszechnione jest w krajach zamozniejszych. Najszybszy wzrost
jego stosowania (w ujgciu ilosciowym) w Europie zauwazy¢ mozna w Niemczech,
natomiast na $wiecie — w Indiach. W wymiarze migdzynarodowym Wielka Brytania
1 Australia od lat sa niekwestionowanymi liderami PPP. W latach 1994-2007 na
swiecie zostato zrealizowanych prawie 1200 umow PPP, opiewajacych na taczna
kwote niemal 290 mld euro®.

W Polsce natomiast powstal Instytut Partnerstwa Publiczno-Prywatnego,
ktory byl pierwsza wPolsce instytucja pozarzadowa zajmujaca sig
zagadnieniami wspolpracy pomigdzy wiladza publiczna, a przedsigbiorstwami
prywatnymi w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Do celow Instytutu
PPP nalezy jak najszersze upowszechnianie nowego podej$cia do wspdlpracy
pomigdzy sektorem publicznym iprywatnym, stuzacej sprawnej i wydajnej
ekonomicznie realizacji zadan publicznych. Jednym z wazniejszych celow
Instytutu jest informowanie na temat partnerstwa oraz nowoczesnego podejsécia
do finansé6w publicznych stuzacego sprawnej iefektywnej realizacji zadan
publicznych. W zakresie swojej dziatalnosci dokonuje analizy doswiadczen
zagranicznych zwiazanych z wdrazaniem PPP oraz proponuje sposoby
przeniesienia ich na grunt polski. W tym celu prowadzona jest dziatalno$¢
szkoleniowa, badawcza oraz wydawnicza®.

Misja Instytutu jest wspomaganie wtadz samorzadowych i obstugujacej jej
administracji, ktéore maja zamiar realizowa¢ projekty w formule PPP, jak
rowniez zachgcania partneréw do podejmowania si¢ realizacji projektow w tej
formie. Od roku 2008 wydaje bezptatny dwumiesigcznik, poswigcony tematyce
wspotpracy jednostek publicznych i prywatnych pod tytutem: ,,Forum PPP”.
Kolejnym z dziatan wykonywanych w Polsce, wcelu stworzenia instytucji
wspierajacej PPP, byl projekt utworzenia Centrum Partnerstwa Publiczno-
Prywatnego, ktory byt realizowany od pazdziernika 2007 roku. Centrum PPP

' A. Furyk, Partnerstwo juz bez prokuratora, Fundacja Centrum PPP,
http://www.bankier.pl/wiadomosci, dostgp: 12.05.2010.

62 Skazani na PPP, Europejski Doradca Samorzadowy,
http://www.bankier.pl/wiadomosci, dostgp: 4.05.2010.

% http://www.ippp.pl/instytut/o_nas.php, dostep: 4.05.2010.
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powstato 10 lipca 2008 r. po podpisaniu aktu notarialnego fundacji® w siedzibie
PKPP Lewiatan. Jest to niezalezna instytucja obywatelska, ktéra stawia sobie za
cel przyspieszenie inwestycji prywatnych oraz zaspokajanie tej czgSci potrzeb
publicznych, na ktére panstwo nie ma pienigdzy. Zatozycielami Centrum PPP
byly 42 podmioty: banki, kancelarie prawne, firmy doradcze, przedsigbiorstwa,
regionalne agencje rozwoju, fundacje, zwiazki, izby i stowarzyszenia
gospodarcze.

Celem gltownym dziatania fundacji jest utatwienie stosowania PPP w Polsce
poprzez tworzenie warunkow skracajacych czas przygotowywania projektow,
opracowywanie standardow umow i procedur, obnizanie kosztow przygotowan
projektéw, promocj¢ idei ikonkretnej wiedzy na temat PPP, zbieranie
i upowszechnianie doswiadczen ztych krajow, gdzie PPP rozwija si¢ bez
przeszkod, realizacjg¢ szkolen w zakresie PPP skierowanych do wtadz szczebla
lokalnego icentralnego, prowadzenie bazy danych projektow PPP
realizowanych w Polsce, atakze stworzenie platformy — ptaszczyzny kontaktu
podmiotow publicznych z partnerami prywatnymi. Fundacja takze monitoruje
stan rozwoju inwestycji wramach PPP ina tej podstawie przygotowuje
propozycje zmian regulacji prawnych. Centrum PPP promuje przede wszystkim
inwestycje PPP w Polsce stuzace rozwigzywaniu najbardziej palacych potrzeb
infrastrukturalnych, takich jak65 . drogi, autostrady, sie¢ kolejowa, lotniska,
infrastruktura lokalna, czy tez budowa placowek stuzby zdrowia®. W ramach
swojej dziatalno$ci gospodarczej prowadzi szkolenia dotyczace tej problematyki
PPP, ktore sa przeznaczone dla indywidualnych podmiotéw publicznych oraz
prywatnych®. Za swoje inicjatywy fundacja ta zostata wyrdzniona zaszczytna
nagroda Przyjazny Finansowaniu Przedsigbiorcow. Nagroda przyznana zostata
za dziatania budujace wzajemne zaufanie, promowanie PPP oraz edukowanie
sektora prywatnego oraz publicznego na temat wykorzystania PPP
w dziatalno$ci tych jednostek.

Centrum  otrzymato rowniez dotacj¢ na  realizacj¢  Projektu
pt. ,,Transeuropejska Promocja PPP w sektorze budownictwa” w ramach
programu Transfer Innowacji realizowanego przez unijny program Leonardo da

Akt notarialny Centrum PPP zostal podpisany w obecnoéci Jana Vincenta-

Rostowskiego, Ministra Finanséw oraz Adama Szejnfelda, wiceministra gospodarki.

Projekt Centrum PPP uzyskal poparcie ministerstw finanséw, gospodarki,

infrastruktury, jak isamorzadow. Obecnie planowane jest podpisaniec umowy

zrzadem na realizacj¢ zadan publicznych zwiazanych zupowszechnieniem PPP

w Polsce.

5 http://www.egospodarka.pl/32259, Powstalo-Centrum-PPP,1,11,1.html.

67 Przeszkolone zostaly dotychczas nastepujace jednostki: Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczoéci, Urzad Miejski w Bielsku-Biatej, Urzad Marszatkowski
Wojewddztwa Wielkopolskiego. Miato rowniez miejsce sondazowe spotkanie
szkoleniowe w wojewodztwie pomorskim dla pracownikow organdéw kontrolnych
(NIK, RIO, CBA, ABW, IS).

65
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Vinci®. Fundacja powotata 15 grup zadaniowych PPP, ktore zajely sie
sprawami: metodologicznymi, stuzby zdrowia i szpitali, parkingéw, siedzib
wladz publicznych, dworcow kolejowych, nauki i edukacji, rekreacji i sportu,
rewitalizacji miast, transportu (drogowego i kolejowego), portow, lotnisk,
wigziennictwa, gospodarki wodno-$ciekowej 1 gospodarki odpadami, energetyki
— w tym energii odnawialnej, kodeksu dobrych praktyk doradcy, teleinformatyki
oraz mieszkalnictwa. Ich celem jest opracowanie ramowych zasad postgpowania
przy realizacji przedsiegwzig¢ PPP  w poszczegdlnych obszarach —
opracowywanie standardow umow i procedur skracajacych czas przygotowania
przedsigwzig¢ PPP.

Rowniez wiladze samorzadowe zdaja sobie spraweg, iz wspotpraca
z organizacjami doradczymi majacymi do$wiadczenie w przygotowywaniu
przedsigwzig¢ PPP, umozliwi szybkie uruchamianie inwestycji w Polsce.
Dlatego tez Urzad Miasta w Warszawie podpisat na poczatku 2009 roku umowg
ramowa z czterema firmami doradczymi, ktére do konca 2011 roku beda
przeprowadza¢ analizy techniczne, ckonomiczne, studia wykonalno$ci
planowanych przedsigwzie¢, atakze szkoli¢ pracownikow jednostek
publicznych zaangazowanych w tworzenie wspotpracy. Do tych firm naleza®:
Deloitte, DEPFA Bank, Ernst&Young oraz PriceWaterhouse Coopers. Celem
tego dziatania ma by¢ wymiana doswiadczen oraz wzajemna pomoc
samorzadowcow z Warszawy. W dalszych swoich dziataniach zamierzaja
stworzy¢ platforme¢ PPP zrzeszajaca zainteresowane wspOlpraca PPP miasta
i gminy”. Kolejna jednostka aktywnie uczestniczaca na rynku polskim w celu
wspierania PPP jest Investment Support. Jest to polska firma doradcza, ktéra
wspiera samorzady i podmioty prywatne w przygotowaniu i realizacji inwestycji
publiczno-prywatnych. Specjalizuje si¢ w projektach publiczno-prywatnych,
developerskich, rewitalizacyjnych, a takze z sektora stuzby zdrowia. Dotychczas
organizacja stanowita podmiot doradczy przy blisko 50 przedsigwzigciach tego
typu. Najwazniejsze znich to: Hala Sportowo-Widowiskowa w Lodzi,
Wielofunkcyjna Hala Sportowo-Widowiskowa na granicy Gdanska i Sopotu,
Stadion ,,Radomiak” w Radomiu, Stadion Miejski w L.odzi, Hala Widowiskowo-
Sportowa ,,Czyzyny” w Krakowie, budowa i eksploatacja obiektu sportowo
rekreacyjnego parku wodnego i obiektow towarzyszacych w Szczecinie, Miejski
Zespol Rekreacyjno-Sportowy i Kapieliskowy w Katowicach, Park Wodny
w Wagrowcu, budowa parkingu wielopoziomowego w Rudzie Slaskiej.

Investment Support organizuje réwniez fora inwestycyjne w najwigkszych
miastach w Polsce propagujace ideg PPP. Duzym atutem Investment Support sg

68 Program realizowany bedzie przez okres dwoch lat.

% Francuska Izba Przemystowo-Handlowa w Polsce,
http://www.ccifp.pl/attach/a_829 nj um wwy 19.11.2009 ppp_doswiadczenia_boi.
pdf, dostep: 2.05.2010 r.

"'N. Jazwinski, naczelnik biura obstugi inwestoréw w Urzedzie Miasta Warszawy.

40


javascript:void(0)
javascript:void(0)
javascript:void(0)

wykonywane peine analizy, wskazujace mocne strony przedsigwzigcia oraz
identyfikujace problemy, ktéore moga pojawic si¢ podczas realizacji projektu.
W ramach swoich dziatan jednostka ta dokonuje wszechstronnych analiz:
finansowych, prawnych, marketingowych, a takze wykonuje badania spoteczne,
wspiera przedsigwzigcia od strony promocyjnej ipublic relations, prowadzi
konsultacje z potencjalnymi inwestorami, przygotowuje procedury przetargowe
oraz wspiera podmioty w negocjacjach. Przygotowuje takze raporty branzowe
poswigcone przedsiewzigciom PPP w roznych sektorach.

W Polsce zauwaza si¢ réwniez konieczno$¢ realizacji projektow priorytetowych
np. budowy nowoczesnych szpitali, gdyz za dwa lata mija termin — zgodnie
z traktatem akcesyjnym — dostosowania standardow $wiadczenia ushug szpitalnych
do wymogdéw unijnych. Innym przyktadem tego typu jest budowa nowych wigzien,
ktore powinny spemia¢ odpowiednie standardy.

1.4.2. Instytucje zagraniczne

W latach 2006-2007 na $§wiecie finansowe zamknigcie uzyskalty 383 projekty
typu PPP”'. Ich taczna warto$é wyniosta ponad 127 mld USD. Niemal 70 mld
USD kosztowaty projekty zrealizowane w Europie, 21 mld USD w Ameryce
Potudniowej i 18 mld USD w Ameryce Potnocnej. W prawie kazdym z krajow,
ktore szczyca sig duza iloscig przedsigwzig¢ PPP stworzono specjalng instytucje,
najczesciej rzadowo-prywatna, ktora zajeta si¢ przetozeniem ogodlnej idei na
konkretne rozwiazania dostosowane do lokalnej specyfiki.

W Anglii wroku 1997 zostata powolana grupa robocza ds. promocji
irozwoju PPP, wsktad ktorej wchodzili eksperci zsektora publicznego
iprywatnego. Trzy lata pdzniej grupa zostala zreorganizowana ipowstato
Partnerships UK (PUK), a Ministerstwo Finanséw stato si¢ odpowiedzialne za
tworzenie programu zaméwien publicznych. PUK ma forme spoétki joint
ventures, w ktorej Ministerstwo Finansow posiada 49% udziatow. Sektor
prywatny, ktory reprezentowany jest przez instytucje kredytowe,
ubezpieczeniowe, inwestorow oraz firmy doradcze posiada pozostate 51%.
W 2006 roku w ramach PUK rozpoczeta dzialanie Operational Task Force. Ten
zespot ekspertow ma za zadanie doradza¢ sektorowi publicznemu w zakresie
strategii, analiz rynku i innych aspektow modeli PPP. PUK nie moze prowadzi¢
przedsigwzig¢ PPP, ale jest do dyspozycji podmiotéw publicznych, ktore chca
si¢ zaangazowac w takie projekty. Pomaga im wowczas na kazdym etapie, od
zaplanowania, poprzez obstuge prawna i realizacjg¢ inwestycji. W ciagu siedmiu
lat swojej dziatalnosci PUK podjeto doradztwo przy 600 projektach PPP
o tacznej wartosci przekraczajacej 53 mld euro. Z drugiej strony samorzady
terytorialne w Wielkiej Brytanii utworzyly agencj¢ zamoéwien publicznych,

"' Opracowanie PricewaterhouseCoopers na podstawie danych Dealogic ProjectWare.
72 Zaden z inwestoréw prywatnych nie moze mie¢ wigcej niz 7% udziatow.
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ktorej nazwa brzmi Public Private Partnerships Programme (Program
Partnerstwa Publiczno-Prywatnego) lub w skrocie 4P. Jej zadaniem jest pomoc
samorzadom terytorialnym w usprawnieniu procedury zamowien publicznych,
a w szczegoblnosci podczas realizacji duzych projektow.W Niemczech w 2002
roku utworzony zostal Komitet Sterujacy ds. PPP w budownictwie publicznym.
Jest to gtowna instytucja, ktéra koordynuje dziatania zwigzane z PPP w tym
kraju na szczeblu federalnym. Komitet jest formalnie zwiazany
z Ministerstwami Transportu, Budownictwa iRozwoju Miast. Sklada si¢
z przedstawicieli ministerstw federalnych, jednostek samorzadu terytorialnego,
organizacji przedsigbiorstw budowlanych oraz bankéw komercyjnych.
W ramach Komitetu dziata eksperckie biuro operacyjne PPP Task Force, ktore
bezposrednio podlega przewodniczacemu. Do obowiazkow Task Force nalezy
opracowywanie opinii dotyczacych jednolitych standardow postgpowan
przetargowych oraz doradzanie podczas wdrazania projektow pilotazowych”.
W kolejnym kraju — Austrii, w2004 roku utworzono fundacje¢ pozarzadowa
z udziatem gtownie firm doradczych, prawniczych i bankéw. Finansowana byta
z wktadu cztonkdéw-zatozycieli i sktadek rocznych. Jej celem byta popularyzacja
wspotpracy PPP i przetamywanie barier pomigdzy podmiotami publicznymi
i prywatnymi. Fundacja organizowata konferencje, prowadzila lobbing na rzecz
stworzenia rzadowego centrum PPP, prowadzita bazg danych o PPP,
publikowata roczne analizy rozwoju rynku PPP w Austrii i na $wiecie. Obecnie
Fundacja ta nie prowadzi dziatalnosci, a podawanym powodem zawieszenia byt
brak gotowosci ze strony rzadu do wspdlnego zaangazowania si¢ na rzecz PPP.

W Holandii w 1999 roku stworzono Public Private Partnership Knowledge
Centre, ktoro niedawno zostato przeksztalcone w Public Private Partnership and
Asset Management. Jest to departament funkcjonujacy w ramach Ministerstwa
Finansow. Jako organ doradczy stuzy Rada Ekspertow, do ktorej naleza eksperci
z firm doradczych oraz przedstawiciele $rodowiska naukowego. Dziatalnos¢
jednostki obejmuje przede wszystkim: promocje wspotpracy PPP, doradztwo
agencjom rzadowym, udzielanie informacji sektorowi prywatnemu oraz
tworzenie standardow dokumentow przetargowych oraz kontraktow.

W lipcu 2004 roku w Republice Czeskiej powotano Centrum PPP, bedace
spotka, ktorej jedynym udzialowcem jest czeskie Ministerstwo Finansow.
Centrum to =zostalo ustanowione w celu przyspieszenia przygotowania
srodowiska prawnego imetodologicznych procedur PPP. Centrum $wiadczy
bezptatne ustugi wytacznie dla sektora publicznego (w tym dla wiladz
regionalnych). Podczas przygotowywania przedsigwzi¢g¢ PPP, Centrum jest

7 W latach 2006-2007 warto$¢ projektow PPP w Niemczech na szczeblu gminnym
wyniosta ok. 890 mln euro, a na szczeblu krajow zwiazkowych i federalnym — 1,2
mld euro. Przecigtny koszt inwestycyjny pojedynczych projektow PPP wynosi
w gminach od 13 do 16 mln euro, natomiast w krajach zwiazkowych i na szczeblu
federalnym 70 min euro.

42



wspierane przez grup¢ menadzerow — ekspertow w dziedzinie doradztwa
finansowego 1 prawnego. Centrum w Czechach prowadzi projekty pilotazowe:
budowa i eksploatacja 30 km drogi Tabor-Bosilec (czas trwania umowy 30 lat,
warto$¢ 367 min euro), budowa i eksploatacja linii kolejowej Praga-Kladno
(czas trwania umowy 30-40 lat, warto$¢ 465-560 mln euro), kompleks sportu
irekreacji Ponava koto Brna na obszarze 315 ha (warto§¢ 67 mln euro),
modernizacja, utrzymanie i zagospodarowanie czgSci szpitala w Pardubicach
(czas trwania umowy 30 lat, warto$é 77 mln euro)’*.

Powotana w Irlandii, na mocy ustawy oraz z inicjatywy Ministra Finansow,
Agencja Rozwoju Narodowego i Finanséw — NDFA (National Development and
Finance Agency) jest wyposazona w funkcje podmiotu o charakterze ciaglym,
ktory podlega ustawodawstwu karnemu imoze nabywaé oraz zbywad
nieruchomosci i ziemi¢ lub udzial w nich. Wtadze panstwowe sa zobligowane
do zasiggnigcia porady tejze Agencji przed rozpoczgciem projektu
inwestycyjnego PPP. Zadaniem Agencji jest wnoszenie wkladu poczatkowego
oraz pozyczanie srodkéw (pozyczki oraz udziaty), jak réwniez zawieranie umow
finansowych w stosunku do projektow zatwierdzonych przez wiladze
panstwowe. W swoich dziataniach uczestniczy réwniez w doradzaniu w sprawach
finansowych oraz ubezpieczen projektow inwestycyjnych ze wskazaniem, czy moga
by¢ one realizowane metodg PPP lub tradycyjnie.

Tabela 1.4. Wybrane jednostki zajmujace si¢ tematyka PPP na $wiecie

Lp. Kraj Nazwa
National PPP Forum
1. Australia | Infrastructure Partnerships Australia
Partnerships Victoria
2. Belgia Flemish PPP Knowledge Centre
3. Bulgaria | Public-Private Partnership

Efficiency Unit — The Hong Kong Special

4. Chiny Administrative Region

PPP Sector, Trade and Investment Promotion Agency

5. | Chorwacja | Agency for PPP

PPP Knowledge Centre

PPP Association

6. Czechy | PPP Center

PPP Regulation and Methodology Unit

7. Dania Public-Private Partnership
8. Estonia | Public Procurement Centre
9. EU European PPP Expertise Centre

™ 1. Lis, Polskie Centrum PPP, http://lex.pl/?2cmd=artykul,1037, dostep: 15.05.2010.
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PPP Unit of the Ministry of Economy, Finance and
Industry

Centre d’Expertise Frangais pour 1’Observation des

10. Francja Partenariats Public-Privé
L’Institut de la Gestion Déléguée — The French Institute
for PPP
Grecja The Special Secretariat for PPPs
11. PPP Committe

Spanish Centre for Excellence and Knowledge on PPP’s

12. | Hiszpania (CECOPP)

Public Private Partnership and Asset Management

13, | Holandia Fopp i
14. Indie Ministry of Finance, PPP Unit
The Irish Government Public Private Partnership
. National Roads Authority
Irlandia

15. Railway Procurement Agency

Centre of Expertise

Irlandia

16. . Strategic Investment Board
Potnocna
17. Izrael Ministry of Finance, PPP
. Private Finance Initiative Promotion Office
Japonia

18. Japan PFI Association

19. | Kazachstan | PPP Center

Public and Private Infrastructure Investment
20. | Korea Pid.
Management Center

The Canadian Council for PPP

1 Kanada | Partnerships British Columbia

Canadian Health Coalition — PPPs (P3s)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Centrum PPP, www.cetrum-ppp.pl, dostep:
20.04.2010; E.R. Yescombe, Partnerstwo publiczno-prywatne. Zasady wdrazania i finansowania,
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow 2008, s. 54-80.

Dla wszystkich Panstw Cztonkowskich Unii Europejskiej oraz Panstw
Kandydujacych Europejski Bank Inwestycyjny (EBI) we wspotpracy z Komisja
Europejska uruchomil Europejskie Centrum Ekspertyzy w zakresie PPP
(European PPP Expertise Centre — EPEC). Glownym celem Europejskiego
Centrum Ekspertyzy jest udzielanie pomocy sektorowi publicznemu w zakresie
wiedzy specjalistycznej dla PPP.Zesp6t EPEC w zakresie PPP sktada sig
z ekspertéw z krajowych zespotéw zadaniowych PPP, ktorzy pracuja w siedzibie
EBI w Luksemburgu. Czlonkiem EPEC moga sta¢ si¢ wylacznie wiadze
publiczne, ktorych zadaniem jest odpowiedzialno$¢ za przedsigwzigcia PPP oraz
ich promocja na poziomie krajowym lub regionalnym. Az 25 zespotow
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zadaniowych 1jednostek partnerstwa publiczno-prywatnego zkrajow Unii
Europejskiej wyrazilo che¢ zostania czlonkiem, aprawie polowa zawarta juz
umowe cztonkowska .

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢ migdzynarodowy charakter tworzenia
jednostek do spraw wspierania PPP (tabela 1.4.). Powszechne staje sig
przekonanie, ze sprawne przygotowywanie przedsigwzie¢ PPP powinno
odbywac si¢ przy wsparciu tego typu organizacji. Lider wspierajacy PPP, ktory
ma poparcie wladz, powinien pomaga¢ w przelamywaniu oporu wobec PPP
zardwno spoteczenstwa, jak i przedstawicieli podmiotéw publicznych, ktorzy
aktywnie w realizacj¢ przedsigwzi¢¢ PPP powinni si¢ angazowac.

1.5. Skuteczno$¢ w zarzadzaniu gospodarka komunalna a PPP

1.5.1. Uwarunkowania skuteczno$ci w cyklu zycia PPP

Doprowadzenie inwestycji lub zadania publicznego do zatozonego celu
wiaze si¢ zpoprawnym przygotowaniem kolejnych etapow partnerstwa.
W pierwszym etapie wdrozenia, PPP jednostka publiczna powinna rozpoznac
akty prawne, a takze przygotowaé prawo lokalne ( rysunek 1.6.). Kolejne dwa
etapy zakltadaja spetnienie celow, jakie sa zatozone dla danego przedsigwzigcia
oraz dopasowanie odpowiedniego wariantu partnerstwa. Jest to o tyle istotne, ze
niewlasciwie dobrany model partnerstwa bedzie skutkowal w przysztosci
niewlasciwym jego zarzadzaniem izakresem kontroli. Etap nastgpny —
planowania zawiera uszczegélowienie elementow wspolpracy, wybor
odpowiedniej procedury przetargowej oraz uzyskanie wszelkich wymaganych
zezwolen. W trakcie kolejnego etapu — procedury przetargowej nastgpuja
procesy: przetargu, oceny ofert pod katem speinienia wymagan, negocjacje
postanowien kontraktu z przysztym partnerem i ewentualne zawarcie kontraktu.
Ostatni, lecz nie mniej istotny etap, to wdrazanie. Sktada si¢ z przeprowadzenia
prac konstrukcyjnych i/lub $wiadczenia ushug, monitoringu, realizacji zapisow
kontraktu i ewaluacji.

™ J. Wozniak, EPEC — Europejskie Centrum Ekspertyzy PPP,
http://www.firma.egospodarka.pl/34214,EPEC-Europejskie-Centrum-Ekspertyzy-
PPP,1,11,1.html, dostep: 10.06.2009.
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Fozpomanie | Ocena stopnia, Wybaor Zaprojektowan | Przetarg Prace
prawa w jakim PFP wanantu PFP ie konkretow konstrukcyjne
panstwowego | odpowlada wspolpracy Ocena ofert _
1przyg. prawa| konkretnym Zdefiniowanie Swiadczenie
lokalnego uwanmkowaniom | konkretnej Wybar Negocjacje ushug
i potrzebom struktury PPP najodpowie- postanowien
dniejszej kontraktu Monitoning
procedury
przetargowe) Zawarcie Realizacja
kontraktu zapisow
Uzyskanie kontraktu
wszelkich
wymaganych Ewaluacja
zezwolen
Faza Szczegolowe Powstawanie Procedura Wdrazanie
wstepna okreslenie projektu Planowanie przetargowa
projeki 1 umowa
Czas

Rysunek 1.6. Cykl zycia przedsigwzigcia w partnerstwie publiczno-prywatnym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: P.B. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo publiczno-
prywatne. Nowa forma realizacji zadan publicznych, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis,
Warszawa 2006, s. 126.

Zgodnie zwytycznymi przedstawionymi przez B.P. Korbusa oraz
M. Strawinskiego, w kazdym z wyzej wymienionych etapow mozna wskazac
elementy, ktore prowadza do udanego PPP (rysunek 1.7.). W pierwszym etapie
nalezy zapewni¢ odpowiednie warunki prawne do wtasciwego funkcjonowania
PPP, w etapie drugim jednostka publiczna powinna oceni¢ swoje zdolnosci,
mozliwosci ioczekiwania w zakresie wdrazania przedsigwzigcia. Takie
podejécie pozwoli na zmaksymalizowanie korzysci, ktorych oczekuja wszystkie
strony wspdlpracy, w tym réwniez lokalna spoteczno$¢. Przed rozpoczeciem
wdrazania PPP nalezy wskaza¢ podmiot lub podmioty, ktére moga byc
odpowiedzialne za calo$¢ przedsigwzigcia, wypracowac niezbgdne umiejgtnosci
w zakresie prac projektowych, postgpowania przetargowego, oceny ztozonych
ofert oraz monitoringu calego przedsigwzigcia. Przygotowanie do
przedsigwzigcia powinno by¢ kompleksowe izawiera¢ wszystkie wymagane
elementy, ktore pozwola na otwarte iprzejrzyste dziatania wszystkich stron
wspolpracy.

Zgodnie zpodstawowymi zalozeniami partnerstwa publiczno-prywatnego,
strony wspolpracy maja za zadanie okre§lic migdzy innymi: czas realizacji
zadania, podzial zaangazowania (ktora ze stron najsprawniej poradzi sobie
z danym zadaniem) oraz podziat ryzyka’®. Aby jednak doszto do wspotpracy
organizacja publiczna powinna przede wszystkim wyrazi¢ cheé realizacji
nowego zadania publicznego. Powinna posiada¢ odpowiednie kompetencje

® B.P. Korbus, M. Strawifiski, Partnerstwo ..., op. cit., s. 42.
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i charakteryzowa¢  si¢  zrgcznoscia  intelektualna,  motywacja  oraz
zaangazowaniem swoich pracownikdw. Wiaze si¢ to bezposrednio z wiedza
i fachowoscia, znajomos$cia prawa, ustaw izarzadzen obowiazujacych

w organizacji publicznej oraz dotyczacych partnerstwa publiczno-prywatnego.

Odpowiedni Pozadany Ocena potrzeby Wrykorzystanie Otwartosé Efektywne
system pravwny poziom PPP w procesie 1 przejrzystosc struktury
dochodowosci Alokacjaryzyka planowania pozwalajacena
Zdolnose przedsiewziecia Proces wdrozenie
instytucjonalna Wyliczenie Przygotowanie pozwalajacyna przedsiewziecia
Przeszkody poszczegolnych procedury prawdziwa
Politvka 1 ograniczenia elementow PPP przetargowej konkurencyjnosc Efektyvwna
ogolnopanstwo- 1 specyfikacji organizacja
wa w zakresie Zainterezowarie Skonstruowarnie Szezegolowe pracy
PPP sektora budzetu Oczekiwania udokumentowanie
prywatnego pod adresem procesu
Polaczenie Oczekiwania dostarczycieli wylonienia
przedsiewziec Poznanie wobec PPP kapitalu partnera
z projektami prawdziwych
1 priorytetami kosztow Ocena finansowa Wybor elementow
unijnyrmi swiadezenia i spoleczno - kontroli
ushug bedacych ekonomiczna
Hammonizacja przedmiotem
przepisow z PFP
wymogami
pravnymi UE Bilans kosztow
1 korzysci, jakie
pociaga ze soba
partnerstwo
Faza wstepna | Szczegolowe Powstawanie Procedura Wdrazanie
okreslenie projektu Planowanie | przetargowa
proiektu i umowa
>
Czas

Rysunek 1.7. Elementy udanego PPP

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: P.B. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo publiczno-
prywatne. Nowa forma realizacji zadan publicznych, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis,
Warszawa 2006, s. 126.

Wspolpraca PPP wymaga zaufania pomigdzy przysztymi partnerami. Bez
wzajemnego zaufania, ktore powinno charakteryzowac partnerstwo, efekt
synergii nie zaistnieje we wlasciwych proporcjach. Zaufanie jest wazna emocja
okazywana ludziom, przedmiotom czy instytucjom, takim jak przedsigbiorstwo,
spoleczenstwo czy rzad. Powinno by¢ ono wzajemne. Zaufanie jest wiara
w okreslone dziatania czy wlasno$ci obiektu obdarzonego zaufaniem. Czgsto
oznacza nawet przekonanie jednej ze stron, ze motywacja drugiej strony wobec
niej jest bycie uczciwym i chcacym dziata¢ dobrze. Zaufaniem obdarowujemy
osobe, ktorej wierzymy, ze bedzie doradza¢ nam dobrze, myslac takze o nas,
anie tylko osobie. Jezeli go zabraknie lub nie bedzie na odpowiednim
poziomie, moze nawet nie doj$¢ do rozmoéw o partnerstwie lub ewentualna
wspotpraca nie bedzie owocna.

Partner prywatny wnosi do wspotpracy: innowacyjnosé, przedsigbiorczo$¢,
zdolno$§¢ do zmian oraz wiedze praktycznag. Wage tych zmiennych przy
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tworzeniu  partnerstwa  dostrzegta Komisja  Europejska  obserwujac
ogolnoswiatowy rozwoj przedsiewzig¢ w formie PPP. Diagnoza przedsigwzigc
pozwolita stwierdzi¢, ze zaangazowanie przedsigbiorstw prywatnych
w realizacj¢ zadan publicznych decyduje w znacznej mierze o oszczgdnym
gospodarowaniu posiadanymi zasobami oraz terminowym wywiazywaniu si¢ ze
swoich zadan”’.

Zatem mozna zatozy¢, ze wyzej wymienione zmienne majg istotny wptyw na
realizacj¢ wspotpracy w formie partnerstwa publiczno-prywatnego. Organizacje
inicjujace wspdlprace, poprzez pomiar tych zmiennych, moga w sposob bardziej
swiadomy oceni¢: wiedzg, stopien zaangazowania we wspolpracg, doswiadczenie,
umiejgtnosci oraz inne wymiary decydujace o przygotowaniu organizacji do
dziatania w formie partnerstwa. W teorii i praktyce zarzadzania niejednokrotnie
udowodniony zostat zwiazek powyzszych elementéw ze sposobem inicjowania
wspblpracy w sieci’®.

Przy podejmowaniu decyzji o formie realizacji przedsigwzigcia
(W partnerstwie lub w sposob tradycyjny) brane sa pod uwage ekonomiczne
wskazniki korzysci. Informacje zawarte we wczesniejszym rozdziale wskazuja,
ze dzigki zastosowaniu partnerstwa mozliwe jest osiagnigcie oszczedno$ci nawet
na poziomie 17%. Efektywno$¢ przedsigwzigcia jest bardzo istotnym
czynnikiem podejmowania decyzji inwestycyjnych, lecz nie moze by¢ jedynym
kryterium branym pod uwage przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych.

Przygotowanie do tego typu przedsigwzi¢¢ powinno wiazac si¢ nie tylko
z rozpatrywaniem ekonomicznych czynnikéw, ale réwniez z ksztaltowaniem
relacji migdzy organizacjami — partnerami oraz przygotowaniem wydajnego
systemu realizujacego kontrakt PPP.

Rozwdj wspolpracy w formie partnerstwa publiczno-prywatnego mozliwy
bedzie réwniez poprzez wymiang wiedzy zwiazanej z tego typu finansowaniem
inwestycji publicznych, technologii oraz do$wiadczen zdobytych w trakcie
realizowanych lub zakonczonych inwestycji.

W partnerstwie publiczno-prywatnym kluczowe jest rowniez kryterium
skutecznosci, czyli osiagnigcia zamierzonego celu. Na $wiecie za rownie wazne,
oprocz wniesienia kapitalu prywatnego, uwaza si¢ wysoka jakos$¢ i skutecznos¢
zarzadzania prywatnego. Jest wiele przykladow na to, Zze tradycyjne branze
panstwowe czy samorzadowe pod zarzadem prywatnym staly si¢ dochodowe
oraz podniosty jakos¢ $wiadczonych ustug”.

" B.P. Korbus, M. Strawifski, Parterstwo ..., op. cit., s. 46.

™ Katuza J., Wplyw kapitatu spolecznego zespotu zadaniowego na tworzenie regionalnej
strategii innowacyjnej, rozprawa doktorska napisana pod kierunkiem J. Stachowicza,
Zabrze 2005.

" E. Musialik, W. Rolka, Partnerstwo publiczno-prywatne i fundusze strukturalne, czyli
sposob na kapital, www.bankier.pl, dostgp: 6.09.2007.
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Wsrod korzysci wynikajacych z partnerstwa publiczno-prywatnego wymienia
si¢ migedzy innymi mozliwo$¢ uzyskiwania kapitalu spoza budzetu, atakze
wicksza skutecznos¢ kapitatu prywatnego anizeli publicznego®. Analiza
aktywnosci sektora prywatnego w funkcjonowaniu gminy wskazuje na celowosc¢
powierzania mu réznorodnych zadan. Przedsigbiorstwa zudziatem kapitatu
prywatnego moga wykonywac ustugi publiczne czgsto na poziomie wyzszym od
podmiotow publicznoprawnych i w sposéb mniej zawodny. Najczesciej
przytaczane argumenty przemawiajace na korzy$¢ sektora prywatnego decydujace
o skutecznosci partnerstwa publiczno-prywatnego, sa nastepujace®':

1. wyzsza efektywno$¢ gospodarowania w tym samym otoczeniu ekonomiczno-
finansowym,

2. wyzsza efektywno$é, ktora — przy odpowiednich mechanizmach rynkowych®
badz regulacyjnych — prowadzi najczgsciej do obnizenia cen dla odbiorcow
ustug,

3. przy zachowaniu wysokoSci cen, nastgpuje podniesienie poziomu
$wiadczonych ustug,

4. firmy prywatne nastawione sa zazwyczaj na klienta, szybciej reaguja na jego
potrzeby,

5. dzieki swojej strukturze organizacyjnej®™ i elastycznemu zarzadowi latwiej
dostosowuja si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

W wielu publikacjach pojawiaja si¢ opinie na temat znaczacej efektywnosci
partnerstwa  publiczno-prywatnego. Autorzy bardzo roznie definiuja
efektywno$¢, utozsamiajac ja czesto ze skuteczno$cia. Zdaniem
W. Gasparskiego®™ wymiarami prakseologicznymi, bedacymi sktadowymi
sprawnosci  sa: efektywno$¢ (nazywa ja inaczej skuteczno$cia) oraz
ekonomiczno$¢ (nazywana przez T. Kotarbinskiego gospodarczos$cia).
T. Kotarbinski ekonomiczno$¢ definiuje jako gospodarczos$c, ktora polega na
wlasciwym wykorzystywaniu zasobow oraz przybiera posta¢ wydajnosci lub
oszczg¢dno$ci. Wydajniej pracuje ten, kto przy uzyciu tych samych zasoboéw

% Partnerstwo publiczno-prywatne, Ministerstwo Gospodarki, www.mg.gov.pl, dostep:

6.09.2007.

J. Zysnarski, Partnerstwo publiczno-prywatne: elementy teorii, Gdynia 2001,

www.ppp.waw.pl, dostep: 6.09.2007 r.

W ramach PPP powinna nastapi¢ rzeczywista wycena prawdziwych kosztow

wykonania przedsigwzigcia i/lub ustugi, ktora utatwia kontrolg i ewentualna obnizke

cen dla odbiorcow ustug. Partner prywatny na podstawie wyliczenia kosztéw

faktycznych przedsigwzigcia potrafi podja¢ decyzje dotyczaca reorganizacji

nierentownej dotychczas dziatalnosci.

% W ramach PPP istnieje mozliwos¢ tworzenia tzw. spotki celowej, ktora realizuje tylko
okreslone przedsigwzigcie.

¥ W. Gacparski, A. Lewicka-Strzateczka, D. Miller (red.), Etyka biznesu gospodarki
i zarzqdzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej
w Lodzi, Warszawa 1999, s. 7.
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potrafi osiagna¢ wigcej od innych; ten zadziata oszczedniej, kto dany wynik
osiaga przy zuzyciu mniejszej ilosci zasobow®. Z. M. Szeloch® dziatanie
skuteczne przedstawia jako, prowadzace ,,poprzez realizacje celow posrednich
do osiagnigcia celu podstawowego”.

M. Moszoro®’ stwierdza, ze w dziataniach publicznych podejmowane decyzje
gospodarcze powinny spetnia¢ nastgpujace kryteria:

— skutecznosci, czyli skutkowaé, osiaga¢ zamierzony cel,

— efektywnosci, czyli przyczynia¢ si¢ do najwigkszego efektu bez
marnotrawienia zasobow,

— spojnosci, czyli by¢ zgodne z otoczeniem prawnym i kulturowym.

Realizacja zadan publicznych powinna opiera¢ si¢ na koncepcji czterech zasad
zarzadzania®®:

— zasada przejrzystos$ci wykonywanych przez jednostke publiczna zadan,

— zasada skutecznosci i efektywnosci, okreslajaca cele i mierniki efektow oraz
dajaca mozliwos$¢ porownania efektow z naktadami,

— zasada wieloletnio$ci (wieloletnia projekcja wydatkow),

— zasada konsolidacji (synergia dziatan realizowanych w ramach zblizonych
zadan).

O sprawnos$ci wykonywanych dziatan publicznych decyduja dwa wskazniki:
skutecznosci 1 efektywnosci. Miernik efektywnosci odpowiada na pytanie: jak
zasoby finansowe i rzeczowe zostaly spozytkowane na wytworzenie produktow
lub osiagnigcie efektow? Miernik skuteczno$ci natomiast odpowiada na pytanie:
jak dalece program lub funkcja strategiczna shuzy¢ bedzie osiaganiu celow
szczegotowych i gldownych®?

Badania studialno-literaturowe dowodza, ze przedsigwzigcie w formie PPP
jest skuteczne tylko wowczas, gdy jest spdjne (zgodne z obowigzujacym pra-
wem), efektywne (optacalne, czyli zapewni zamierzone efekty przy jednoczesnej
minimalizacji poniesionych kosztow) oraz spelmia oczekiwania interesariuszy
(np. zapewnia wysoka jako$¢, czy powoduje zmniejszenie awaryjnosci). Wptyw
na te elementy ma przygotowanie organizacji zamierzajacych podjaé wspot-

8 T. Kotarbinski, Prakseologia, cz.1., Dzieta Wszystkie, Ossolineum, Wroctaw 1999,
s. 340-342.

% ZM. Szeloch (red.), Podstawy organizacji izarzqdzania, Centrum Szkolenia
Samorzadu i Administracji w Lublinie, Lublin 2000, s. 20.

¥ M. Moszoro, Partnerstwo publiczno-prywatne w monopolach naturalnych w sferze
uzytecznosci publicznej, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie — Oficyna
Wydawnicza, Warszawa 2005, s. 15.

% T. Lubinska, T. Strak, A.L. Platonoff, M. Bedzieszak, M. Godek, Zasady skutecznosci
i efektywnosci jako zasady pomiaru efektow z naktadow publicznych, T. Lubinska
(red.), [w:] Nowe zarzadzanie publiczne — skuteczno$¢ i efektywnosé, Difin,
Warszawa 20009, s. 48.

% T. Lubinska, T. Strak, A.L. Platonoff, M. Bedzieszak, M. Godek, Zasady ..., op. cit., s. 58.
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pracg, przy czym szczeg6lna rolg petnia organizacje publiczne, gdyz to one ini-
cjuja wspolprace. Rysunek 1.8. przedstawia graficzny sposob postrzegania sku-
tecznoS$ci partnerstwa.

Potrzeby
o Rezultaty
Efektywnos¢ —————w
Iy A
A J Y
Cele » Naklady » Dziatania » Ushigi
F Y
Skutecznosé

Rysunek 1.8. Uwarunkowania skutecznosci partnerstwa publiczno-prywatnego.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Working Paper 3, Indicators for monitoring and
evaluation — an indicative methodology, European Commision, s. 9; D. Weber, Managing the
public’s money: from outputs to outcomes — and beyond, OECD Journal on Budgeting, volume 4,
2004, s.115.

Poziom skuteczno$ci jest kategoria syntetyczna, na ktéra sktadaja sig

kategorie czastkowe dotyczace realizacji celow publicznych. Przeglad literatury
z zakresu zagadnien zwiazanych z partnerstwem publiczno-prywatnym oraz
wlasne przemyslenia pozwolity okreslic, w czym przejawia si¢ skutecznosc
wspotpracy w formie PPP. Charakterystyki skuteczno$ci pogrupowane zostaly
W nastgpujacy sposob:

ekonomiczne: odciazenie budzetu jednostki publicznej, obnizenie
catkowitych  kosztow  przedsigwzigcia, generowanie  dodatkowych
przychodow, skupienie si¢ nie tylko na $wiadczeniu ushug, ale rowniez na
osiaganiu racjonalizacji kosztow i cen tych ustug;

spoteczne: podniesienie poziomu $wiadczonych ustug, utrzymanie optat na
»odpowiednim”  poziomie, pozytywne nastawienie  spoteczenstwa,
zwigkszenie odpowiedzialnosci wobec odbiorcow i zrddel finansowania,
zaangazowanie miejscowych podmiotéw gospodarczych i spoteczenstwa;
inwestycyjne:  przySpieszenie  procesOw  inwestycyjnych — w zakresie
infrastruktury, szybsze wdrozenie przedsigwzigcia, odpowiednie roztozenie
ryzyka na partneréw;

administracyjne: polepszenie jakoSci zadan administracji publicznej,
odpowiednia kontrola publiczna nad $wiadczeniem ushug, mozliwos¢
sprawnej realizacji zadan.
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1.5.2. Znaczenie PPP w zarzadzaniu gospodarka komunalng

W sferze uzyteczno$ci publicznej za zaspokojenie potrzeb spotecznosci
lokalnych odpowiedzialne sa gminy. Aby zrealizowa¢ powierzone im zadania,
moga one tworzy¢ jednostki organizacyjne, badz zawiera¢ umowy z innymi
podmiotami. Takie mozliwosci powoduja, ze za posrednictwem wilasnych
podmiotow komunalnych lub poprzez przekazywanie czeSci obowiazkow
i uprawnien podmiotom prywatnym, gminy prowadza dzialalno$¢ gospodarcza.
Jedna z form dziatalno$ci, ktora zajmuja si¢ gminy sa ushugi komunalne.
Przepisy dotyczace gospodarki komunalnej okre§la Ustawa z dnia 20 grudnia
1996 1. o0 gospodarce komunalnej (Dz.U. z 1997 r., Nr 9, poz. 43). W ustawie nie
jest wskazana definicja ,,gospodarki komunalnej”, ale poprzez pryzmat zadan
o charakterze uzyteczno$ci publicznej, wskazuje jej cel i zakres. Gospodarka
komunalna obejmuje w szczegdlnosci zadania o charakterze uzytecznos$ci
publicznej, ktorych celem jest biezace i nieprzerwane zaspokajanie zbiorowych
potrzeb ludno$ci w drodze $wiadczenia ustug powszechnie dostepnych.

Przy $wiadczeniu ustug komunalnych wystgpuja nastgpujace formy
organizacyjno-prawne’’: wiasnoé¢ i zarzadzanie publiczne (w postaci zakladu
budzetowego), wlasnos¢ i zarzadzanie prywatne (w postaci spotki z ograniczong
odpowiedzialno$cia i spotki akcyjnej) oraz formy posrednie (tabela 1.5.).

Polskie prawo nie przewiduje stosowania wzorca umow o §wiadczenie ustug
komunalnych, zatem jednostki publiczne moga swobodnie wybra¢ najbardziej
efektywny sposob realizacji ustug dla spoteczenstwa’'.

Z uwagi na coraz bardziej skomplikowany proces $wiadczenia ustug
komunalnych pod wzgledem zarzadzania, organizacji, struktur imozliwosci
finansowania, wymogéw technicznych i ekologicznych oraz wielkosci potrzeb
inwestycyjnych 1 finansowych, podmioty komunalne coraz aktywniej beda
poszukiwaly rozwiazan typu PPP, ktore bazuja na posrednich formach
organizacyjno-prawnych. W Polsce przewazaja formy budzetowe w postaci:
zaktadow budzetowych ijednostek budzetowych, jednak udzial podmiotow
prywatnych, jak i innych form jest znaczacy®”.

% M. Sadowy, Z. Grzymala, Problemy zarzqdzania gospodarkq komunalng, Nowe
zarzadzania publiczne w polskim samorzadzie terytorialnym, S. Zalewski (red.),
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 279.

' M. Sadowy, Z. Grzymata, Problemy .., op. cit., s. 279.

2 M. Sadowy, Z. Grzymata, Problemy .., op. cit., s. 301.
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Tabela 1.5. Posrednie formy $wiadczenia ustug komunalnych

Forma
Lp. | organizacyjno- Zasady dzialania
prawna
| Kontraktowanie Prywatny przedsigbiorca $§wiadczy konkretne
ustug i $cisle okreslone w kontrakcie ushugi.
Przejgcie przez sektor prywatny eksploatacji
) Umowa dotyczaca | i konserwacji w przedsigbiorstwie publicznym,
zarzadzania a konsumenci pozostaja klientami
przedsigbiorstwa publicznego.
Prywatny przedsigbiorca uiszcza optaty na rzecz
majatku komunalnego za wylaczne prawo do
3 Umowa najmu- uzytkowania okreslonych obiektow i urzadzen
dzierzawy bez konieczno$ci przeprowadzania wigkszych
inwestycji oraz ponosi pelne ryzyko handlowe
wykonywanej dziatalno$ci.
Charakter podobny jak w umowie najmu, lecz
4 Koncesja wykonawca przejmuj§ obowiazek finansowania
okreslonego w umowie zakresu rozbudowy lub
odtworzenia srodkow trwalych.
Kontrakt Prywatny  przedsigbiorca zobowiazuje  si¢
dotyczacy sfinansowaé, zaprojektowaé, wybudowaé, oddac
5 budowy- do wuzytku, eksploatowa¢ iutrzymaé obiekt
eksploatacji- w odpowiednim stanie przez okres trwania
przekazania umowy — najczgsciej dlugoterminowej.
Utworzenie W  sktad zwiazku, wykonujacego zadania
6 zwiazku lub publiczne w imieniu wilasnym ina wilasna
porozumienia odpowiedzialno$¢, wchodza gminy, ktore
komunalnego wyposazaja je w odpowiedni majatek.
Polega na integracji prawnej kilku podmiotéw
7 System gospodarczych inabyciu przez jeden ztych
holdingowy podmiotoéw okreslonych udzialow kapitalowych

w innych jednostkach gospodarczych.

Zrodto: opracowanie wlasne.

W badaniach przeprowadzonych przez M. Sadowy i Z. Grzymate uwzgled-
niono pi¢¢ podstawowych branz uzytecznosci publicznej i odpowiadajace im
formy organizacyjno-prawne. Z badan wynika, iz ponad 47% spélek gminnych
funkcjonuje w branzy wodno-kanalizacyjnej, prawie 43% w cieplownictwie,
37% w zakresie oczyszczania i wywozu odpadoéw, powyzej 27% w miejskim
transporcie zbiorowym. Wérod przebadanych 391 przedsigbiorstw zajmujacych
si¢ drogami gminnymi dominujg tzw. inne formy (57%) oraz forma zakladu
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budzetowego. Spotki gminne stanowia tylko 10% mozliwych form organiza-
cyjno-prawnych. W branzy wodno-kanalizacyjnej dominuje spétka gminna oraz
zaktad budzetowy, lecz inne formy stanowia az 22,1%. W transporcie zbio-
rowym 26,5% wskazan respondentow dotyczy innych form. Mozna domniemac,
ze te ,inne formy”, o ktérych M. Sadowy i Z. Grzymata wspominaja, to sa
wszelkiego rodzaju powiazania partnerskie pomigdzy jednostka publiczna
i prywatna.

Na podstawie badan ankietowych wykonanych przez A. Kopanska
i J. Siwinska-Gorzelak® na probie 38 podmiotdow gmin i miast na prawach
powiatu, ktére zgodnie zKrajowym Programem Oczyszczania Sciekow
Komunalnych zobowiazane sa do przeprowadzenia jak najwigkszej liczby
inwestycji w dziedzinie wodno-kanalizacyjnej, stwierdzono, iz wspolpraca
z przedsigbiorcami jest realizowana przez podmioty publiczne. Z badan wynika,
Ze najwigcej umow realizowano w ustugach zwiazanych z zielenig miejska (28%
ankietowanych gmin), oczyszczaniem miasta (25%) oraz w transporcie
i gospodarce mieszkaniowej (po 17%). W dalszej kolejnosci, ale juz
zdecydowanie rzadziej, gminy wskazywaly zarzadzanie na zlecenie. Ta forma
najczesciej wystepuje w mieszkalnictwie komunalnym (8%). Pozostate formy
wspolpracy takie jak: dzierzawa i koncesje gminy realizowaty w infrastrukturze
wodno-kanalizacyjnej, atakze w dostawie iprodukcji energii elektrycznej
i cieplnej. Jednoczesnie jednak prawie polowa ankietowanych gmin i miast na
prawach powiatu nie wspolpracowala zpodmiotami prywatnymi w zadnej
z analizowanych dziedzin gospodarki komunalne;j.

W ramach tych badan jednostki publiczne ocenily rowniez skutki wspotpracy
z przedsigbiorca. W przypadku realizacji przedsiewzie¢ w zakresie zieleni miejskiej
i drogownictwa podjecie wspotpracy spowodowato poprawe jakosci realizowanych
zadan (wskazania 50% gmin). Okazalo si¢ takze, ze partnerstwo pozytywnie
wptyneto na koszty, co wskazato 20-30% gmin.

Nalezy zauwazy¢, ze zaprezentowana powyzej ocena wspolpracy oraz jej
skutkéw jest catkowicie subiektywnym odczuciem przedstawicieli jednostek
publicznych. Aby dokona¢ obiektywnej oceny, nalezatoby uzupeini¢ badania
o oceng spoleczenstwa, ktore wykorzystuje efekty przedsigwzigcia, a takze
dokona¢ szczegdtowej analizy finansowej przedsigwzigcia. Subiektywna ocena
przedstawicieli jednostek publicznych istotna jest o tyle, ze wilasnie te jednostki
moga kreowa¢ nawigzywanie takiej wspotpracy zpodmiotami prywatnymi,
dazy¢é do wudoskonalenia jej, jak rowniez rozwiaza¢ ja w przypadku
niepowodzenia. Z drugiej strony powodzenie przedsigwzie¢ PPP powinno
zacheca¢ innych decydentéw do wykorzystania tego typu formy realizacji zadan
publicznych i powodowac przyspieszenie kolejnych inwestycji.

% A. Kopanska, J. Siwinska-Gorzelak, A. Bartczak, Czynniki rozwoju PPP w Polsce,
Partnerstwo publiczno-prywatne. Podmioty prywatne w realizacji zadan publicznych
sektora wodno-kanalizacyjnego, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 85.
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Szybkos$¢ rozwoju partnerstwa w gospodarce komunalnej zalezy jednak od
zlikwidowania wielu barier, gtownie™*:

— psychologicznych — obawa przed powierzaniem ustug publicznych
wykonawcom nastawionym komercyjnie, przed zawieraniem umoOw
dtugookresowych (czgsto powyzej trzydziestu lat), potrzeba zrewidowania
i zrehabilitowania pojecia zysku w dziatalnos$ci sektoréw ustug komunalnych,

— prawnych — przede wszystkim w sferze systemu organizacji gospodarki
komunalnej (odpolitycznienie i odbiurokratyzowanie),

— fiskalnych — umozliwienie generowania kapitatu i efektywnego zwrotu
z inwestycji (koszty uzyskania przychodow, amortyzacja),

— zwigzanych  zprocedura  przetargowa  (uelastycznienie  procedury
postgpowania w sferze zamdwien publicznych).

Mozna zaobserwowal, ze gtéwne przeszkody w rozwoju PPP w Polsce,
zblizone sa do tych, jakie wymieniane sa w zrodtach amerykanskich®.
Najczesciej wymieniana przeszkoda jest opor pracownikow podmiotow
komunalnych, wynikajacy zich obaw przed utrata pracy, przywilejow.
W skrajnym przypadku partnerstwo moze przyczyni¢ si¢ do redukcji
zatrudnienia lub nawet likwidacji zakladu komunalnego, gdy jego
dotychczasowe funkcje zostang przejete przez podmiot prywatny. Druga bariera
to istniejaca zar6wno wsrod mieszkancow, jak i wtadz publicznych obawa przed
wzrostem optat za uslugi. Trzecia — typowa dla decydentow, niezaleznie od
kraju pochodzenia — to nieche¢¢ do utraty kontroli nad podmiotami realizujacymi
ushugi komunalne.

Partnerstwo jest rowniez premiowane w konkursach o dofinansowanie ze
srodkow UE”. Dzieki wspolpracy mozliwe jest pozyskiwanie wiekszego
dofinansowania na realizacj¢ waznych przedsigwzie¢ o znaczeniu regionalnym
i ponadregionalnym. B. Korbus’’ uznaje, Ze obecnie najskuteczniejszym powiaza-
niem PPP z otrzymaniem funduszy unijnych wydaje si¢ opcja sfinansowania inwe-
stycji z funduszy (samodzielnie pozyskanych i wykorzystanych przez podmiot pu-
bliczny), a nastgpnie powierzenie uzyskanego w ten sposob majatku w zarzad
1 eksploatacjg przedsigbiorcy w formule kontraktow o zarzadzanie.

% G. Drziarski, Biuro Konsultacyjne KOBIKO Sp. zo.0. w Warszawie,
http//www.odpady.net.pl, dostep: 14.07.2010.

Privatization of Water Services in the United States: An Assessment of Issues and
Experience, National Academy Press, Washington D.C. 2002, s. 26-27; J. Zysnarski,
Partnerstwo publiczno-prywatne. Teoria i praktyka, Osrodek Doradztwa I Doskonalenia
Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2003, s.45.

W. Stugucki, Partnerstwo zwieksza szanse na unijne dotacje, Gazeta samorzadu
i administracji, nr 8, 15.04.2009, s. 29.

B. Korbus, Partnerstwo publiczno-prywatne a pomoc UE — wsparcie czy
nieporozumienie?, Przeglad Komunalny, nr 4/2008 (199), s. 77-79.
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Jednak lista zalet partnerstwa publiczno-prywatnego jest znacznie dtuzsza niz
lista wad, co nie oznacza, ze zastosowanie koncepcji PPP jest zawsze
rozwigzaniem optymalnym. Formula partnerstwa publiczno-prywatnego
powinna by¢ wykorzystana w celu realizacji przedsigwzigcia tylko wowczas,
gdy przynosi ona okreslone korzy$ci w pordwnaniu z realizacja zadania metoda
tradycyjna. Podmiot publiczny nie powinien decydowac si¢ na przyjgcie ofert,
ktére zaktadaja minimalny czas wykonania przedsigwzigcia przy znikomym
koszcie, poniewaz korzySci wynikajace ztakiego sposobu realizacji
przedsigwzigcia sa zwykle krotkotrwate. Warunkiem przyjecia oferty powinna
by¢ rzeczywista warto$¢ projektu (jego catoSciowego cyklu zycia), na ktora
sktadaja si¢ nie tylko elementy finansowe, ale rowniez spoleczno-ekonomiczne,
operacyjne ijakosciowe®™. Oplacalnos¢ w PPP nalezy rozumie¢ jako:
rownowage pomigdzy jako$cia i cena, wymierng korzy$¢ przy poréwnywaniu
PPP zinna forma wykonania, ograniczenie kosztow catkowitych,
innowacyjnos¢, wigksza niezawodnos¢, bardziej wydajne zarzadzanie.

Dla samorzadu terytorialnego najprostsze wydaje si¢ finansowanie ustug
komunalnych, jezeli $wiadczy je przedsigbiorca prywatny. W przypadku
realizacji zadania samorzadu zzakresu gospodarki komunalnej przez
przedsigbiorce moga by¢ zastosowane nastepujace ustawy””:

— ustawa z 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamowien publicznych,
— ustawa z 19 grudnia 2008 r. — o partnerstwie publiczno-prywatnym,
— ustawa z 9 stycznia 2009 r. — o koncesji na roboty budowlane lub ustugi.

Przedsiewzigcia PPP, w Swietle realizacji ustug komunalnych, wpisuja si¢
takze w logik¢ zmian demokratycznych irynkowych zachodzacych na trzech
ptaszczyznach'”:

— modyfikacji irozszerzenia grupy podmiotéw, ktore dysponuja prawami
wlasnosci do majatku publicznego;

— zmian w formach zarzadu mieniem, polegajace na przeksztalcaniu
publicznoprawnych form zarzadu na prywatnoprawne;

— realizacji celéw zatozonych przez jednostke publiczna, dysponujaca znacznie
mniejszym niz wezesniej zakresem obowiazkow.

Przyszlo§¢ przedsigwzie¢ realizowanych na zasadach PPP w Polsce
w wigkszym stopniu zalezy od determinacji podmiotéw publicznych we
wdrazaniu tych projektow. Istniejace juz w Polsce przypadki przedsigwzigc
$wiadcza o tym, iz decyzja o realizacji PPP nie jest zwiazana bezposrednio ze
stopniem doskonaloéci prawnej ustawy PPP, bowiem wiele z przedsigwzigé
powstato przed uchwaleniem pierwszej ustawy o PPP.

% Ecorys, PPP Toolkit — Tworzenie podstaw dla PPP w Polsce, www.mistia.org.pl,
dostgp: 15.10.2009.

% W. Lachiewicz, Jak finansowaé deficytowe ustugi komunalne, Gazeta Samorzadu
i Administracji, nr 8, 15.04.2009, s. 13-14.

1B P. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo ..., op. cit., s. 37.
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Wydaje sig, iz w $wietle powyzszych analiz, PPP jest instrumentem realizacji
zadan publicznych, ktéry moglby wspiera¢é proces $wiadczenia ushug
komunalnych poprzez harmonizowanie dzialan jednostek publicznych
i podmiotéw prywatnych, w szczegdlnosci, kiedy tworzenie partnerstwa
w Polsce umozliwiaja istniejace rozwigzania cywilno-prawne. PPP zapewnia
zasadniczo niewielka dolegliwos¢ dla budzetu publicznego iznajduje sig
w gamie Srodkow stuzacych realizacji ustug publicznych, zgodnych
z oczekiwaniami spotecznymi.
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Rozdzial II. Kapital intelektualny a skutecznos¢
procesu PPP

2.1. Partnerstwo jako sie¢ wspolpracy i wymiany wiedzy

W obecnym §wiecie gospodarczym, realizacja zalozonych celow PPP wzrasta
wraz z mozliwosciami organizacji uczestniczacych we wspdlpracy do
budowania relacji wramach sieci migdzyorganizacyjnych. Przykladem
wspotpracy na zasadach sieci jest PPP, ktore bazuje na budowaniu regionalnych
i krajowych sieci powiazan przedsigbiorstw zjednostkami publicznymi.
Wystepujace w niej organizacje, poprzez bazowanie na relacjach biznesowych,
wzajemnie wykorzystuja zdolnosci i1kompetencje partnera. Jednostki
administracji samorzadowej i panstwowej oraz przedsigbiorstwa dostrzegaja
znaczenie wspotpracy, polegajacej na wspolnym realizowaniu celow. Czgsto
osiagaja to poprzez zrzeszanie si¢ w organizacjach badz powotuja do zycia
odpowiednie formy organizacyjno-prawne'”’, ktorych zadaniem jest
prowadzenie wspolnych interesow cztonkéw, a takze reprezentowanie ich wsrod
innych podmiotow'"”. Partnerstwo staje si¢ integralna czescia regionalnych,
przestrzennych  struktur sieciowych, odgrywajacych rolge katalizatora
podnoszenia jakosci realizowanych zadan publicznych.

W nowym modelu funkcjonowania gospodarki publicznej, partnerstwo
powinno by¢ budowane w oparciu o nastgpujace zasady':

— niezbegdna jest swiadomos¢ wspdlnych korzysci,

— uktad partnerski powinien mie¢ dtugi horyzont czasowy,

— rozwiazywanie problemow w sposéb zespolowy,

— dzielenie si¢ wiedza,

— swobodna komunikacja,

— niezbgdny jest mechanizm rozstrzygania sporow,

— jasno okreslone warunki zmiany zasad partnerstwa, zasad wprowadzania
zmian oraz zasad jego rozwigzywania.

Sie¢ jest jednym z pojeé, ktére niezwykle szybko rozprzestrzenia si¢ zaro6wno
w jezyku potocznym, jak i w profesjonalnym. Znamienny okazuje si¢ fakt, iz

% Patrz rozdziat 1.2.1 Formy organizacyjno-prawne PPP.

2 R. Krupski, E. Piwoni-Krzeszowska, Elastyczno$¢ zasobow  relacyjnych,
[w:] Elastycznos¢ organizacji, R. Krupski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 148.

M. Gagacka, Jakos¢ kultury administracji publicznej, [w:] Towaroznawstwo wobec
integracji z Unia Europejska, J. Zuchowski (red.), Politechnika Radomska, Radom
2004, s. 196.
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sie¢ moze by¢ diametralnie r6znie definiowana. W sposob specyficzny definiuja
ja cybernetycy i informatycy. Wyrazne roéznice w definiowaniu sieci powiazan
migdzyludzkich i organizacyjnych zauwazajq przedstawiciele nauk spotecznych,
urzednikow, menedzerow, lobbystow, zwiazkowcow czy politykow'™. Sieé
organizacji okre$lona moze by¢ jako uktad wspotdziatania niezaleznych pod
wzgledem organizacyjno-prawnym organizacji, oparty na potencjale
synergetycznym podmiotow sieci w okre§lonych obszarach funkcjonowania oraz
na wspolpracy szerszej niz jednorazowa wymiana'®”. Kolejna definicje sieci,
wykorzystujaca jedna z dziedzin matematyki — teori¢ graféw, przedstawia
A. Swierczek'*. W teorii tej grupa wezldw jest polaczona ze soba liniami
symbolizujacymi wzajemne relacje, ktore odnoszac do sieci organizacji
interpretuje si¢ jako konfiguracje wezlow (przedsigbiorstw, organizacji), na
bazie ktorej konstytuuja si¢ okreslone zaleznosci. Siec jest traktowana jako zbior
powigzan formalnych i nieformalnych, pionowych i poziomych wystgpujacych
miedzy wspolpracujacymi uczestnikami grupy, ktérej sklad stanowia
przedsigbiorcy ewentualnie inne organizacje'”’. Sie¢ jest takze definiowana jako
forma koordynacji organizacji'®, zgrupowanie autonomicznych jednostek firmy
lub firm, ktére uczestnicza w systemie wzajemnej kooperacji oraz koordynacji
z nadaniem priorytetu stosunkom zachodzacym migdzy czgsciami i wewnatrz
nich'” oraz jako powiazania uczestnikow w wielu plaszczyznach w ramach
uczacej si¢ struktury, aby realizowa¢ okreslone cele strategiczne''’. Sie¢ to
rowniez struktura oparta na wzajemnych relacjach przedsigbiorstw
niepowiazanych kapitatowo o charakterze kooperacyjnym (najczesciej w postaci

194 J. Sroka, L. Kwiecinski, Ocena wdrazania DSI. Sieciowy model instytucji wspierajqcych

innowacje. Metodyka oceny wdrazania DSI, Dolno$laskie Centrum Studidw
Regionalnych, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2006, s. 14.

1955, Skowron, B. Szymoniuk, Strategie ukladéw sieciowych — perspektywa marketingowa,
[w:] "Nowe trendy w marketingu", M. Daszkowska (red.), Gdansk 2006, s.95.

19 A Swierczek, Siec firm jako podstwa ksztattowania organizacji sieciowej, Przeglad
Organizacji, nr 10/2006, s. 27.

1977, Staszewska, Rozwdj przedsiebiorstw sieciowych w Polsce — perspektywy dla
klasteringu, Przeglad Organizacji, nr 11/2007, s. 30.

108 K. Santarek, A. Kozieradzka, R. Rafalski, Struktury sieciowe przedsiebiorstw,
wyd. Politechnika Warszawska, Warszawa 2005, s. 85.

19 A Tubielewicz, Zarzqdzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym, Wyd. Naukowo-
Techniczne, Warszawa 2004, s. 209.

"9 M. Rosinski, Sieci biznesowe jako forma integracji celu optymalizacji warunkéw
dzialania na rynku globalnym — ujecie teoretyczne, Biznes Migdzynarodowy
a internacjonalizacja gospodarki narodowej, E. Najlepszy (red.), AE w Poznaniu,
Poznan 2005, s. 248.
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$rednio i dtugookresowych uméw kooperacyjnych)'''. Sie¢ to nowoczesna
forma organizacji obrazujaca sposob zorganizowania wzajemnych stosunkéw
miedzy organizacjami''?.

Sie¢ staje si¢ obecnie kategoria, ktora istnieje, lecz nie ma jasno sformutowane;j
ipowszechnie akceptowanej definicji. Kazda wspodlczesna organizacja jest
elementem wielu sieci powigzanych ze soba, wspotpracujacych ikonkurujacych
organizacji'”. Rysunek 2.1. przedstawia mozliwosci funkcjonowania jednej
organizacji w wigcej niz jednej sieci.

S
nalezace do sieci
- Organizacje nalezace
do pierwszej sieci
l:l Organizacje nalezace
do drugiej sieci
: Organizacjanalezaca
do obu sieci

Granica sieci i relacje
pomiedzy organizacjami

______ Granica sieci i relacje
pomiedzy organizacjami

Rysunek 2.1. Przyktad sieciowosci utworzonych na danej sieci organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Swierczek, Sie¢ firm jako podstawa ksztaltowania
organizacji sieciowej, Przeglad Organizacji, nr 10/2006, s. 28.

Organizacja wspOlpracy w ramach sieci moze przybiera¢ roézne formy
sformalizowania, wéréd ktorych mozna wyrdznié''*:
— otwartg i niesformalizowana sie¢ wspotpracy (sie¢ wspOlpracy podmiotow
z tego samego sektora posiadajaca koordynatora),

"M, Gorzynski, W. Pander, P. Ko¢, Tworzenie zwiqzkéw kooperacyjnych miedzy MSP

oraz MSP iinstytucjami otoczenia biznesu, Polska Agencja Rozwoju

Przedsigbiorczosci, Warszawa 2006, s.16.

B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe, Zeszyty Naukowe Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, Nr 15/306, s. 2.

"3 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 34.

"1, Knop, S. Olko, Ewolucyjne formy organizacyjnych sieci wspélpracy, Kwartalnik
naukowy “Organizacja i Zarzadzanie”, nr 1, s. 104-109.
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— sie¢ sformalizowana bez powiazan kapitalowych (formalny alians
strategiczny, stowarzyszenie, izba gospodarcza, fundacja),

— sformalizowana sie¢ zzaangazowaniem kapitalowym (spotki prawa
handlowego w tym spotka celowa w PPP).
Analizujac definicje mozna wyodrgbni¢ nastgpujace cechy charakteryzujace

sieci'":

— samodzielno$¢ prawna i ekonomiczna jednostek wchodzacych w sktad sieci,

— wzajemna koordynacja dziatan idostosowanie systemow wewngtrznych
kazdego uczestnika sieci,

— wspotzalezno$¢ podmiotow, ale luzny sposob ich powiazania,

— synergia w dzialaniu,

— dobrowolnos¢ uczestnictwa i wychodzenia z sieci (wejscie do sieci moze by¢
uwarunkowane spetnieniem warunkow ustalonych przez siec),

— wspolne decydowanie w obszarach objetych wspotpraca,

— inwestowanie w relacje,

— przeptyw zasobow,

— swoboda w przeptywie informacji i wiedzy,

— powtarzalny charakter wymiany i wspotdziatania w dtuzszym horyzoncie
czasowym,

— specjalizacja przedmiotéw w sieci,

— obszerny zakres informacji o partnerach wspodtdziatania, dostgpny
podmiotom sieci.
Sie¢ organizacji tworzona jest zrozmaitych powodoéw. Mozliwe jest

wskazanie kilku z nich, ktére determinuja powstanie sieci''®:

— wzmocnienie przewagi konkurencyjnej,

— uzyskanie dostgpu do nowych technologii oraz know-how,

— poszerzenie posiadanych kompetencji kluczowych,

— wykorzystanie zjawiska ekonomii skali oraz specjalizacji,

— podziat ryzyka.
Jedna z form powiazan sieciowych przedsigbiorstw jest klaster, ktory od

innych sieci wyrdznia to, iz''":

— charakteryzuje si¢ koncentracja przestrzenna podmiotéw uczestniczacych,

15g Skowron, B. Szymoniuk, Strategie..., op. cit., s. 95; J. Staszewska, Rozwoj
przedsiebiorstw sieciowych — w Polsce — perspektywy dla klasteringu, Przeglad
Organizacji, nr 11/2007, s. 30.

P. Kyle, H. Singh, H. Perlmuter, Learning and Protection of Proprietary Assets in
Strategic Alliances:Building Relational Capital, Strategic Management Journal,
nr21,s.217-218.

"7 J. Staszewska, Rozwdj przedsiebiorstw sieciowych w Polsce — perspektywy dla

klasteringu, Przeglad Organizacji, nr 11/2007, s. 30.
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— wystepuje wspoldzialanie w zakresie okreslonego celu, podczas gdy
w zwiazku z realizacja innych celow wystgpuje konkurencja oraz wsparcie
biznesu przez jednostki bezposrednio niezwigzane z dziatalnoscia sieci,

— osrodki akademickie, organizacje propagujace rozwoj przedsigbiorczosci
i gospodarki, jednostki badawczo-rozwojowe, parki technologiczne,
samorzady lokalne oraz osrodki wladzy administracyjnej wptywaja na
funkcjonowanie w sieci.

Na podstawie badan literaturowych okreslono czynniki, ktore przyczyniaja
si¢ do sukcesu klastrow. Do nich naleza''®: partnerstwo w sieci, innowacyjne
technologie, kapitat ludzki, infrastruktura, obecno$¢ duzych firm. Sie¢
i partnerstwo poprzez formalny inieformalny przeplyw wiedzy wspieraja
zbiorowe uczenie si¢ oraz przyczyniaja si¢ do sukcesu irozwoju klastra.
Skuteczno$¢ innowacji technologicznych, wynikajacych z procesu badawczo-
rozwojowego,  istotnie  zalezna jest od  instytucji = badawczych
wspotuczestniczacych w klastrach. Ich rola doskonale zostata ukazana poprzez
praktyczne doswiadczenie w Cambridge w Wielkiej Brytanii. Dzigki
zastosowaniu innowacji zuniwersytetu wylonito si¢ 31% nowych
przedsigbiorstw. Z grupy 50 przebadanych przedsigbiorstw 42 otrzymato
bezptatne doradztwo technologiczne, przy czym 14 znich uznalo innowacje
technologiczne za wazne dla sukcesu przedsigbiorstwa'”. Kolejnymi
czynnikami sukcesu sa kapitat ludzki oraz infrastruktura. Jako wewngtrzny
zasob sieci bezposrednio wplywaja one na komunikacje pomigdzy
organizacjami oraz na zarzadzanie tymi zasobami. Duze firmy stanowia gtowne
wezly sieci, ktore sa istotnym zroédtem technologii i wiedzy oraz moga sig nimi
dzieli¢ z malymi i$rednimi przedsigbiorstwami. Przedsigbiorczo$¢ organizacji
oraz dostep do: zrodet finansowania, rynkéw zbytu, ustug wspierajacych biznes,
informacji oraz wystgpowanie uslug specjalistycznych, wskazane zostaty jako
kluczowe, lecz mniej istotne elementy sukcesu klastra. Istotne okazaly sie
rowniez: konkurencja (wptywajaca jako motywator innowacji), dostgp do
informacji (w postaci szkolen, publikacji, kampanii informacyjnej i promocyjnej
w mediach), komunikacja, przywddztwo (grupa przedsigbiorstw w ramach
klastra, ktora opracowuje wizjg, misj¢ oraz cele strategiczne dla catego klastra),
aspekty wirtualne (specjalistyczne centra edukacyjne spehlniajace funkcje
,wirtualnego centrum” bez siedziby w formie budynku) oraz zewngtrzne
wpltywy ekonomiczne (okreslenie polityki niezbednej do funkcjonowania,
wspierania i rozwoju ekonomicznego klastra).

"8 1. Sainsbury, A Practical Guide to Luster Development, Raport przygotowany dla

Departamentu Handlu [ Przemystu oraz Regionalnych Agencji Rozwoju w Anglii
przez firmg Ecotec Research&Consulting, s. 9.

"9 1. Sainsbury, A practical Guide..., op.cit., s. 39.
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Biorac pod uwage przytaczane w literaturze przedmiotu czynniki, ktore
umozliwiaja wlasciwy rozwoj organizacji sieciowych — zarowno klastréw, jak
i PPP, mozna wyroznié nastepujace grupy '’

— glowne czynniki: silne partnerstwo, kapitat ludzki, wysoki poziom zaufania
pomigdzy uczestnikami sieci;

— czynniki wspierajace: wlasciwa infrastruktura, obecno$¢ duzych organizacji
(przedsigbiorstw), silna kultura organizacyjna, dostep do ustug wspierajacych
przedsigbiorczos¢;

— uzupetniajace czynniki: konkurencja, dostgp do informacji, przywodztwo,
zewngtrzne wpltywy ekonomiczne.

Zaréwno partnerstwo, jak iklastry nie powinny by¢ traktowane jako
panaceum zapewniajace dynamiczny rozwdj gospodarczy danego regionu.
Wiadze rzadowe i samorzadowe nie powinny traktowac tych sieci jako dzialania
przynoszace szybkie profity, ktore przeloza si¢ na glosy wyborcow'.
Wspdlpraca wymaga przede wszystkim czasu, wielu spotkan, szybkiego
rozwigzywania ewentualnych konfliktow oraz zrozumienia (empatii) partnera,
ktéry ma catkowicie odmienng kulturg organizacyjna.

Warunki sytuacyjne, ktore nie sprzyjaja rozwojowi konkurencyjnosci
w realizacji zadan publicznych, ale powstawaniu sieci, wtym rdéwniez
Wspolpracy w formie PPP, mozna scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob'>:

niepewno$¢ i zmienno$¢ ustug realizowanych dla spoleczenstwa, zwiazane

najczesciej z brakiem mozliwo$ci regulowania cen przez przedsigbiorce,

— brak zainteresowania wykonaniem przedsigwzigcia, wynikajacy z monopolu
organizacji lub nieatrakcyjno$ci rynku,

— mniemozno$¢ dokonania inwestycji na atrakcyjnym rynku, wynikajaca z sity
monopolu organizacji, ktora obecnie realizuje zadania publiczne.

Sie¢ ma swoje stabe i mocne strony. Do podstawowych atutow, ktore sa
istotne z punktu widzenia PPP, zaliczy¢ mozna:

— uzyskiwanie lepszych wynikow finansowych w poréwnaniu z tradycyjnymi
rozwigzaniami, co jest efektem zwigckszenia -elastycznosci dziatania,
specjalizacji  dzialalnos$ci, wykorzystania zasobow partnera, podziatu
obowiazkow,

120 A Practical Guide to Cluster Development, A raport to the Department of Trade and
Industry and the English RDAs by Ecotec Research and Consulting, s. 22-38.

2 'E. Bojar, J. Bis, Czynniki zagrazajqce klasteringowi — efektywnemu kreowaniu
i funkcjonowaniu klastrow gospodarczych w Polsce, [w:] Klastry jako narzedzia
lokalnego i regionalnego rozwoju gospodarczego, E. Bojar (red.), Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 178.

Opracowanie wlasne na podstawie: K. Lobos, Organizacja sieciowa,
[w:] Elastyczno$¢ organizacji, R. Krupski (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 200.
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— wystepujaca w ramach sieci komplementarno$¢ zasobow 1 kompetencji — sie¢
powiazan migdzy partnerami sprzyja wymianie i wzajemnemu wykorzystaniu
trudno dostgpnych kompetencji i zasobéw 123,

— wymiang informacji poprzez wiazace sie¢ poziome kanaty informacyjno-
komunikacyjne.  Sprzyja to  zwigkszeniu  szybkosci i trafnosci
podejmowanych decyzji, podniesieniu konkurencyjnosci i wzajemnemu
uczeniu sig,

— mozliwos¢ pozyskania nowej wiedzy w przypadku kolejnych przedsigwzigé,

— wymian¢ zasobow pomigdzy partnerami, sprzyjajaca innowacyjnosci,
eksperymentowaniu i uczeniu si¢. Wzajemna koordynacja dziatan i wspdlna
realizacja przedsigwzigcia umozliwia elastyczne wykorzystanie zdolnosci
wchodzacych do sieci organizacji.

Do stabosci sieci, istotnych z punktu widzenia PPP, zaliczy¢ mozna:

— problemy zwiazane z zarzadzaniem wzajemnymi zwiazkami, ktore wynika¢
moga ze ztozonosci uktadu kooperacji (np. uwzgledniania stron trzecich)
i trudnosci w dokonywaniu wzajemnych rozliczen'*,

— wzrost kosztéw transakcji,

— problemy z zarzadzaniem informacjami,

— mozliwo$¢ pojawienia si¢ zachowan oportunistycznych,

— prdba zdominowania i ograniczania samodzielno$ci partnera.

We wspoélczesnej gospodarce rozwijaja si¢ coraz bardziej zlozone sieci
wspotpracy. Sieci powstaja w wyniku alianséw poziomych i pionowych.
W przypadku partnerstwa publiczno-prywatnego mamy do czynienia z aliansem
pionowym, ktéorego celem nie jest walka konkurencyjna z pozostalymi
uczestnikami rynku, lecz partnerstwo ulatwiajace realizacje¢ zadan publicznych.
Aby zrealizowac¢ ten cel oraz aby obie strony skorzystaly na wspotpracy w jak
najwigkszym stopniu nalezy zadba¢ o odpowiednie relacje tak wewnatrz sieci,
jak i na zewnatrz, z interesariuszami takimi jak'*: spoteczefistwo oraz instytucje
finansowe.

Koncepcja zwiazana zpodejSciem sieciowym jest ujecie relacyjne
i marketing relacyjny, zwany takze marketingiem partnerskim'*. Ksztattuje on
catos¢ relacji z otoczeniem, tworzac niekiedy bardzo rozbudowana siec
powiazan. Marketing relacyjny w sieci ma za zadanie wspiera¢ tradycyjne
instrumenty marketingu. Zalezno$ci w ramach PPP stanowia spektrum relacji
roznych podmiotéw uczestniczacych we wspotpracy. Kluczowe znaczenie maja
relacje pomigdzy dwoma glownymi organizacjami (jednostka publiczna

12 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje ...op. cit., s. 119.

"** Ibidem, s. 120.

123 Na ogromna role w relacjach organizacji publicznych ze spoleczenstwem wskazywat
B.G. Peters (B.G. Peters, The Politics of Bureaucracy. An Intruduction to
comparative public administration, Routledge, New York 2010, s. 277-279.

126 M., Ratajczak-Mrozek, Istota podejscia sieciowego, Przeglad organizacii, nr 4/2009, s.18.
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a przedsigbiorca — gtdwnym wykonawca), gdyz to one maja na celu zrozumienie
potrzeb spoteczenstwa, dla ktorego wykonywane jest przedsigwzigcie
i spelnienie tych oczekiwan.

Waznym aspektem funkcjonowania w sieci jest wspotdziatanie organizacji
oroznych kulturach organizacyjnych. Organizacje nie poszukuja partnerow
o doskonale pasujacych profilach kulturowych, gdyz takie przypadki wystepuja
bardzo rzadko, zwlaszcza gdy strony nastawione sa na rdzne cele
(przedsigbiorcy prywatni — zysk, jednostki publiczne — realizacja celow
spotecznych). Jednakze strony potrzebuja wspdtpracowaé z organizacjami nie
roznigcymi si¢ drastycznie kulturami organizacyjnymi. Skrajne kultury
powoduja czeste konflikty miedzy stronami, brak dobrej komunikacji
i w ostateczno$ci moga doprowadzi¢ do rozwiazania wspétpracy'?’.

Interesujacym zagadnieniem, poruszanym przez R. Drewniaka'®®, jest
transfer ~ wiedzy, doswiadczenia ikompetencji migdzy partnerskimi
organizacjami. Wspolpraca organizacji stwarza doskonala mozliwo$¢ do
wzajemnego uczenia si¢ partnerOw. Mozna wyr6zni¢ sze$¢ kluczowych
aspektow wzajemnego uczenia si¢ partnerow'>: konkurencja i kooperacja,
wiedza i sita przetargowa partneréw, zamiary partnerow jako warunek wymiany
wiedzy, przejrzystos¢ procesu zdobywania wiedzy, dostgpno$¢ wiedzy,
przestanki wzmacniajace wiedzg organizacji.

Wewngtrzne relacje w sieci, forma uczestnictwa oraz zachowania na
zewnatrz sieci sa wybitnie zindywidualizowane i zaleza od wielu zmiennych'*’:
obowiazujacej konfiguracji w sieci (sie¢ niesymetryczna z dominacja podmiotu
centralnego; sie¢ symetryczna, bez podmiotu dominujacego), realizowanego
celu strategicznego dla sieci, posiadanych i nabytych zdolnos$ci kooperacyjnych,
dominujacych relacji pomigdzy uczestnikami sieci.

Partnerstwo publiczno-prywatne tworzy sie¢, ktéra mozemy zaliczy¢ do sieci
hierarchicznych  charakteryzujacych si¢ tym, zZe jedna z organizacji
(np. jednostka publiczna) przejmuje pozycje dominujaca inarzuca warunki
wspolpracy innym uczestnikom w sieci. Zrealizowanie zatozonych celow
mozliwe jest po stworzeniu mechanizmu koordynacji odpowiedzialnego za
spojenie organizacji iich dziatan w koncowy efekt. Taki mechanizm moze
gwarantowa¢ wyspecjalizowana komorka organizacji, cata organizacja, grupa
organizacji pelniaca rol¢ brokera lub instytucja wspierajaca partnerstwo
publiczno-prywatne.

1273, Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota
Gloéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 132.

R. Drewniak, Rozwdj przedsigbiorstw poprzez alians strategiczny. Cele i uwarunkowania
w praktyce polskiej, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2004, s. 226-237.

R. Drewniak, Rozwoj przedsiebiorstw..., op. cit.,s. 230.

130’3, Skowron, B. Szymoniuk, Strategie..., op. cit., s. 97.
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W przypadku PPP najbardziej rozpowszechniona forma wspierania mechanizmu
koordynacji jest ogdlnokrajowa jednostka'’', ktorej zadaniem jest promowanie tego
typu dzialalnosci, przygotowywanie standardow dotyczacych umow i trybow
postgpowania, atakze ich pozniejszy audyt. Eksperci wramach jednostki
wspierajacej popularyzuja PPP, prowadza dzialalno§¢ edukacyjna, monitoruja
przedsiewzigcia realizowane w tym systemie oraz przygotowuja propozycje zmian
W prawie, a przy okazji monitoruja i analizuja wskazane projekty PPP.

2.2. Zaufanie i ryzyko w przedsi¢wzigciach partnerskich

2.2.1. Potencjal zaufania w otoczeniu jednostek wspolpracujacych w PPP

Istotna rol¢ w budowaniu relacji pomigdzy uczestnikami partnerstwa
publiczno-prywatnego odgrywa zaufanie. Zaufanie pojawia si¢ w warunkach
wystepowania zalezno$ci miedzy ufajacym a powiernikiem, majacych znamiona
ryzyka'*?. Jezeli strony podejmowalyby transakcje w warunkach pewnosci,
koncepcja zaufania okazataby si¢ mato znaczaca. Obecnie jednak zaufanie
pomigdzy organizacjami staje si¢ bardzo istotne, zatem nalezy ustali¢, jakie
elementy na nie wptywaja. Wzrostowi zaufania sprzyja¢ moze wiele czynnikow
tj. funkcjonujaca wzajemna opinia na temat partnera, state informowanie na
temat funkcjonowania przedsigbiorstwa lub jednostki publicznej, czy satysfakcja
z istniejacych juz zadan wykonywanych wspolnie. Trwata wspotpraca wymaga
zaangazowania obu stron realizujacych partnerstwo i zwigkszania skutecznosci
PPP. Zaufanie w organizacjach rdwniez znacznie ulatwia transfer wiedzy ukrytej
oraz proces uczenia si¢'”*. Przeglad definicji zaufania zawiera tabela 2.1.

Tabela 2.1. Definicje zaufania w naukach o zarzadzaniu

Lp. Autor Definicja zaufania
Bhattacharya, Oczekiwania pozytywnych (badz negatywnych)
1 Devinney, wynikow dziatan drugiej strony podczas interakcji
Pillutla (1998) w warunkach wysokiej niepewno$ci
Carnevale, Oczekiwania etycznego, uczciwego, niegroznego
2 | Werschler zachowania i troski o prawa innych
(1992)

1 Szerzej problematyka ta opisana zostala wrozdziale 1.4. Instytucje wspierajace
tworzenie partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce i za granica.

B2 W. M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie

zaufaniem jako nowe wyzwanie dla przedsiebiorstw, Przeglad Organizacji, nr 11/2008,

s. 14.

I. K. Hejduk, W.M. Grudzewski, Kategoria zaufania we wspolczesnych organizacjach,

Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, nr 3/2007, s. 32.
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Gotowos¢ do polegania na drugiej stronie
Doney, Canzon, poleg g1

3 Mullén (1998) 1d21g1gma wokohcznosma.ch, gdy dzialania tej
drugiej strony sa bardzo wazne
Oczekiwanie, ze dane S$rodowisko bedzie
4 Fukuyama funkcjonowaé¢ w oparciu o szczero$¢ i wspolprace
(1995) wedlug powszechnie akceptowanych norm
funkcjonujacych w spoteczenstwie.
. Otwarto$¢ jednej strony na druga strong, obopdlna
Mishra, , ; d .
5 . wspOlprace, wiara, ze ta druga strona jest
Morrisem (1990) =
kompetentna, otwarta oraz odpowiedzialna
Sitkin, Roth Wiara W.kornpetenqe danej osgby potrze})ne do
6 wykonania konkretnego zadania w okreslonych
(1993) . .-
okoliczno$ciach
Oczekiwanie co do uczestnika, ze: wypelni swoje
Zaheer, obowiazki, bedzie zachowywat sie
7 | McEvily, w przewidywalny  sposob, bedzie  dziatat

Perlone (1998) i negocjowal uczciwie nawet wtedy, gdy moze
zachowac si¢ w sposOb oportunistyczny

Caly zespol oczekiwan wspolny dla wszystkich
stron zaangazowanych w wymiang

8 | Zucker (1986)

Biatoszewski, Zaufanie to przekonanie, ze stowo czy obietnica
9 | Giallourakis dane przez partnera biznesowego sa wiarygodne
(1985) i Ze wywiaze si¢ on ze swojego zobowiazania
Zaufanie to przekonanie, ze partner biznesowy nie
Anderson, u prz »Ze P z Wy

10 podejmie  dzialan, ktére moga przyniesé

negatywne konsekwencje

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. L. Watson, Can there be just one trust? A cross-
disciplinary identyfication of trust definitions and measurement, The Institute for Public Relations,
www.instituteforpr.org, stan na dzien 14.05.2009; M.D. Dobrzynski, U. Ryciuk, Zaufanie
i zaangazowanie w zarzqdzaniu fanicuchem dostaw, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa,
nr 4/2007, s. 17.

Naurus (1990)

Analizujac wystgpowanie zaufania migdzy organizacjami nalezy wskaza¢ na
termin ,,zaufanie instytucjonalne”, ktore jest w literaturze przedmiotu bardzo
czesto uzywane wréznych kontekstach'**. Wskazuje sie, iz zaufanie do
instytucji jest zwiazane z czynnikami instytucjonalnymi takimi jak: normy
prawne, sieci spoteczne, normy spoteczne, profesjonalne standardy, etyka,
systemy certyfikacji, poczucie bezpieczenstwa, a takze gwarancja. Nie sa one ze
soba powiazane, ale przypatrujac si¢ kazdemu znich mozna zauwazy¢, ze
praktycznie kazdy znich buduje zaufanie do instytucji. Zaufaniem

B4 J. Wierzbinski, Badanie zaufania do organizacji: problemy metodologiczne,

Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2009, s. 32.
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instytucjonalnym jest to, co mierza odpowiedzi na pytania o stosunek do
poszczegbdlnych organizacji iinstytucji. Za typowe obiekty zaufania
instytucjonalnego uznaje si¢: rzad, parlament, sady, banki, policjg, wojsko,
instytucje edukacyjne, organizacje dobroczynne, zwiazki wyznaniowe, media'>.

Przedstawiane w literaturze definicje ,,zaufania” sq wyrazem przekonania ich
autoréw, ze zmniejszenie ryzyka jest elementem wplywajacym na skutecznos¢
wspotpracy, a zaufanie umozliwia nabycie przekonania, ze stowo czy obietnica
dane przez partnera biznesowego sa wiarygodne oraz ze wywiaze si¢ on ze
swoich zobowiazan, podejmie dziatania, ktore przyniosa korzysci, a takze nie
podejmie dziatan, ktoére moga przynies¢ negatywne konsekwencje. Zaufanie to
rowniez oczekiwanie pozytywnych rezultatow dzialan partnera w wyniku
wspotdziatania przedsigbiorstw w warunkach niepewnosci. Zaufanie, sprzyjajac
rozwojowi dlugotrwatych relacji, odgrywa znaczaca rol¢ w organizowaniu
1 utrzymaniu partnerstwa publiczno-prywatnego. Nalezy tez zwroci¢ uwage, ze
wszystkie prace zzakresu zaufania podkre$laja znaczenie uplywajacego
czasu®. Czas jest fundamentalnym elementem w procesic budowania
zaufania'’.

Mozna wyroéznié nastepujace rodzaje zaufania'**:

1. $lepe (blind trust) — wynikajace z braku odpowiednich informacji lub innych
nieracjonalnych przestanek,

2. kalkulacyjne (calculative trust) — oparte na analizie kosztow i korzysci
pozostania w danej relacji biznesowej,

3. weryfikowalne (verifiable trust) — oparte na mozliwosci sprawdzenia dziatan
podejmowanych przez partnera,

4. wypracowane (leaned trust) — oparte na do§wiadczeniu,

5. odwzajemnione (reciprocal trust).

Skutecznos¢ PPP jest zalezna od stopnia zaufania, ze wzglgdu na fakt, iz
wraz ze wzrostem zaufania ro$nie stopien zaangazowania, natomiast
zaangazowanie jest czynnikiem wplywajacym na skuteczno$¢ partnerstwa.
Zaangazowanie definiowane jest jako przywiazanie iidentyfikowanie sig
pracownikow z wykonywanym zadaniem wykraczajace poza wymagane
minimum'”.  Rysunek 2.2. przedstawia zalezno$¢ pomiedzy skuteczno$cia
partnerstwa a zaufaniem.

133 1. Wierzbinski, Badanie zaufania ..., op. cit. s. 32.

136 A. Sankowska, M. Gasik, Pomiar zaufania organizacyjnego, Przeglad organizacji,
nr 6/2006, s. 18-19.

7. Semeijn, L. Cao en Paul W.Th. Ghijsen, Trust and its antecedents in supply chains:
Evidence from a German buyers — Chinese suppliers perspective, Open University
of the Netherlands, September 2005, s.4.

38 J.C. Crotts, G.B. Turner, Determinants of intra-firm trust in buyer — seller
relationships in the International travel trade, International Journal of Contemporary
Hospitality Management 1999, No. 11, s. 118.

19 R L. Daft, New Era of Management, S-W Cengage Learning, Canada 2010, s. 505.
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Istnieje wiele czynnikoéw wplywajacych na uzyskanie pewnego stopnia zaufania,
aprzez to i zaangazowania. Naleza do nich'*:
1. wymiana informacji pomigdzy jednostkami wspotpracujacymi (komunikacja,
wspoltdzielone systemy informacyjne) — charakteryzujaca si¢ pozytywnym
wplywem;

2. specyficzne zalety partnerow (specyfika aktywdw, specyficzne cechy partneréw)
— charakteryzujace si¢ pozytywnym wptywem;
3. niepewno$¢ zachowan (postaw) — charakteryzujaca si¢ negatywnym wplywem;
4. potencjalny oportunizm — charakteryzujacy si¢ negatywnym wptywem;
5. reputacja partnera;
6. postrzegana satysfakcja z istniejacej relacji;
7. uswiadamiane konflikty;
8. wplyw partnera na zmiang np. poziomu ustugi;
9. zaleznos¢, formalne kontrakty.
r
. Zaufanie
& odwzajemnione
§ Zaufanie
g wypracowane
Z
w2

Zaufanie
weryfikowalne
Zaufanie
kalkulacyjne
Slepe
zaufanie

Rysunek 2.2. Zalezno$¢ pomigdzy zaufaniem a skutecznos$cia partnerstwa

v

Zaufanie partneroéw w PPP

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie J. C. Crotts, G. B. Turner, Determinants of intra-firm
trust in buyer-seller relationships in the International travel trade, International Journal of
Contemporary Hospitality Management 1999, No. 11, s. 118.

W. M. Grudzewski'*' zaktada bezposredni wptyw na zaufanie nastepujacych
czynnikow: kompetencji (fachowosci), referencji, zyczliwosci (przychylnosci),

9 M. D. Dobrzynski, U. Ryciuk, Zaufanie izaangazowanie w zarzqdzaniu larcuchem

dostaw, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa, nr 4/2007, s.18.
W, Grudzewski, 1. M. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Trust Management

in Virtual Organisations of Small and Medium-Size Enterprises, Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa 2006, nr 1, s. 5.
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postgpowania (zachowania), doswiadczen z przesztosci (historii relacji),
aktualnych doswiadczen oraz przewidywanych (prognozowanych) zachowan
w przysztosci.

Kolejny model'* opisywany zostal zpunktu widzenia marketingu
partnerskiego i sytuuje zaufanie jako charakterystyke ksztaltujaca zobowiazania
w relacjach (rysunek 2.3.).

Kaszty
zakonczenia
relacji

Akceptacja
(zgodnosc)

Korzysci z

e zakonczenia
relacji

relaci

Zobowigzania
w relacji

Wspdine
wartosci
kulturowe

Kooperacja

Komunikacja

konflikty

Zachowania
oportunistyczne,

Niepewnosé
podejmowania,

Rysunek 2.3. Model marketingu partnerskiego

Zrédto: R. M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing,
Journal of Marketing, Vol. 58, July 1994, s. 22.

Zobowiazanie wystepuje w sytuacji, gdy jakas umowa, czy tez sytuacja
zobowiazuje organizacje do wykonania pewnych obowiazkow'®. Zmienne
wplywajace na ich rozwoj to'**: koszty zakonczenia relacji, rozumiane jako
wszystkie przewidywane straty powstate w wyniku przerwania zwiazku i braku
porownywalnych alternatywnych zrodet zasobow, wtym koszty zamiany

2 R. M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing,
Journal of Marketing, Vol. 58, July 1994, s. 21-23.

'3 Stownik Jezyka Polskiego. Tom 6, M. Banko (red.), PWN, 5.493.

144 1. Swiatowiec, Partnerstwo w relacjach dostawca-nabywca na rynkach przemystowych,
http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id numer=797274, dostep:
14.02.2010.
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partnera; korzysci zrelacji, traktowane jako przewyzszajace mozliwe do

uzyskania pozytki znajlepszej alternatywnej relacji; dzielone wartosci

kulturowe organizacji, czyli wyznawane przez partnerow wartos$ci, odnoszace
sie do wskazan, ktore zachowania, cele oraz dziatania sa wazne lub niewazne,
wlasciwe badz niewlasciwe, dobre lub zle; komunikacja, oznaczajaca formalne

i nieformalne dzielenie si¢ informacjami majacymi znaczenie dla partneréw

w danym czasie; zachowania oportunistyczne, czyli zachowania wykazujace

brak bezstronnosci iuczciwos$ci wobec partnera oraz uciekajace si¢ do

stosowania wobec niego podstepoéw w celu osiagniecia tylko jednostronnych
korzysci; tez — przedktadanie korzysci krotkookresowych nad dtugookresowymi.

Kolejnym waznym modelem zaufania (obserwowano relacje niemieckiego
nabywcy i chinskiego dostawcy) jest model stworzony przez J. Semeijna,
P. W. Th. Ghijsena oraz L. Cao. Zatozyli oni, ze czynnikami wplywajacymi na
zaufanie  sa'*:  komunikacja  (pomiedzy  partnerami),  zachowania
oportunistyczne, specyficzny kapital (rozumiany jako inwestycje w kapitat
fizyczny oraz ludzki, ktére sa dedykowane dla okreslenia partnera i ktorych
przesunigcie wymaga znaczacych kosztow przelaczenia — zmiany), formalne
kontakty, uswiadomiona zalezno$¢.

Badania sponsorowane przez IABC'*® Research Foundation przedstawiaja
narzgdzie pomiaru zaufania w organizacji. Zgodnie z nim zaufanie sktada si¢
z pieciu wymiarow'?: kompetencji (efektywno$é organizacji jako catosci),
otwartosci 1 uczciwosci (doktadno$¢, szczero$¢ i adekwatno$¢ informacji), troski
o pracownikow (szczere dazenie do zrozumienia uczué) oraz solidnosci
(niezawodnosci).

Analiza czynnikéw, wskazywanych w powyzszych modelach, wptywajacych
na zaufanie pozwala wyodrebni¢ te, ktore wptywaja na zaufanie w relacjach
wystepujacych w PPP ( rysunek 2.4.). Naleza do nich:

1. Wymiana informacji pomigdzy jednostkami (komunikacja, wspoldzielone
systemy informacyjne), ktora wplywa na usprawnienie dziatan
podejmowanych w ramach partnerstwa: lepsze wykorzystanie zasobow,
skrocenie czasu podejmowanych decyzji, a w konsekwencji poprawe jakosci
obstugi spoteczenstwa'*®.

145 7. Semeijn, L Cao, W.Th. Ghijsen, Trust and its antecedents in supply chains:
Evidence from a German buyers — Chinese suppliers perspective, Open University of
the Netherlands, September 2005, s.6.

International Association of Business Comunicators.

147 p. Shockley-Zalabak, K. Ellis, R. Cesaria, Measuring organizational trust: Crosscultural
survey and index, IABC Research Foundation, 2003, http:/store.yahoo.com/iabcstore,
dostep 14.03.2010.

8 M.D. Dobrzyniski, U. Ryciuk, Zaufanie i zaangazowanie ..., op. cit., s. 18.
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2. Oportunizm zwiazany zzalozeniem, ze partner moze podja¢ $wiadomie
dziatania, ktéore moga mie¢ negatywne konsekwencje dla organizacji'®.
Zachowania oportunistyczne stanowia rezultat braku spojnosci pomigdzy
indywidualnymi celami organizacji wchodzacych w sktad partnerstwa.

3. Reputacja, ktora jest opiniag na temat danej organizacji. Partner cieszacy si¢
dobra reputacja jest uwazany za godnego zaufania. Reputacja partnera
zawiera wsobie nastgpujace elementy'’:  sytuacje ekonomiczna,
niezawodnos¢ oraz sktonno$¢ do ryzyka. Reputacja jest tez wyrazem
przechodnio$ci zaufania''. Jezeli organizacja A ufa organizacji B, a B ufa C,
to A moze wprowadzi¢ miar¢ zaufania w stosunku do C.

4. Postrzegana satysfakcja zistniejacych relacji wynikajaca z zatozenia, iz
poziom zaufania moze by¢ zwigkszony, gdy partnerzy osiagaja ze
wspbtpracy zaktadane korzysci'>.

5. Postrzeganie partnera jako konfliktowego, co moze przyczynia¢ si¢ do
zmniejszenia poziomu zaufania.

6. Kompetencje (fachowos$¢), dotycza mozliwosci  technologicznych,
umiejetnosci oraz know-how'>.

7. Zaleznosci — formalne kontakty, ktore powinny by¢ okre$lane szczegétowo
w warunkach wspolpracy.

8. Wplyw partnera na zmiang np. jakosci oraz ceny wykonanej ustugi.

9. Niepewno$¢ zachowan (postaw) oznaczajaca doktadno$¢ przewidzenia
zachowan partnera.

10. Referencje — opinie na temat zrealizowanych przedsigwzig¢ przez partnera.

11. Zyczliwo$é, definiowana tu jako ,,przyjazne usposobienie”.

12. Stabilno$¢ dotychczasowego postepowania partnera.

13. Doswiadczenia z przesztosci (historia relacji).

14. Przewidywanie (prognozowanie) zachowan w przysztosci.

Realizacja projektow PPP wymaga elementarnego zaufania jednostki
publicznej do swych partneréw biznesowych i oddania czg$ciowo lub catkowicie
kontroli nad zadaniem publicznym. Kluczem do rozwoju partnerstwa publiczno-
prywatnego jest nie tylko skupienie si¢ na prawnych rozwiazaniach tej formy
realizacji inwestycji, ale budowa utraconego przez ostatnie lata zaufania
pomigdzy inwestorami prywatnymi a sektorem publicznym. Ta budowa moze
odbywaé si¢ poprzez usprawnianie wyzej wymienionych czynnikow

149 Tamze, s. 19.

3% A. Sankowska, M. Gasik, Pomiar zaufania organizacyjnego, Przeglad organizacji,
6/2006, s. 19.

51 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie
zaufaniem  w przedsiebiorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowanie, Wolters
Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2009, s.31-32.

2 M.D. Dobrzynski, U. Ryciuk, Zaufanie i zaangazowanie ...,0p. cit.,, s. 19.

153 Tamze, s. 12.
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wptywajacych na zaufanie. Konieczne jest réwniez wzajemne zrozumienie
partneré6w w sprawie pojawiajacych si¢ problemoéw 1 sprzeczno$ci oraz
posiadanie umiejgtnosci rezygnacji z krotkookresowych celow na rzecz
uzyskania korzysci dilugofalowych. Praktycznym przetozeniem problemow
zwiazanych z zaufaniem jest podzial i zarzadzanie ryzykiem'* w projektach
PPP, ktore prowadzone umiejetnie zwigksza poziom zaufania pomigdzy
partnerami.

{ ‘Wymiana informacji Kompetencje,
fachowosé
Niepewnosc zachowan
Referencje
Oportunizm ]
Zyezliwosg,
przychylnosé
{ . ZAUFANIE
Eeputacja partnera
Sposob postepowania,
. Ch oy gt
Satysfakcja z zachowama
istniejacych relacji
Doswiadczenia z
- .
Mozliwosé wystapienia przeszlosci
konfliktow
"
Aktualne
Wphlyw partnera na doswiadczenia
zZmiany
g ) ™
Przewidywane
Zaleznosé, formalne (prognozowane)
zachowania w
kontakty iy
- przyszlosci
. vy h S

Rysunek 2.4. Czynniki wplywajace na zaufanie w relacjach partnera publicznego i prywatnego

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: M. D. Dobrzynski, U. Ryciuk, Modele zaufania
i zaangazowania w tancuchach dostaw, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, nr 7/2007,
$.9-17.

»Niejednokrotnie podczas analizy organizacji zaufanie traktuje si¢ jako
odmiang kapitalu spotecznego zwiazanego z kapitalem intelektualnym
przedsigbiorstwa”'>. | Analizujac zawarto$é kapitatu intelektualnego, mozna

'3 A. Kopanska, A. Bartczak, J. Siwinska-Gorzelak, Partnerstwo publiczno-prywatne...,
op. cit., s.51-58.

155 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie
zaufaniem  w przedsiebiorstwie. Koncepcja, narzedzia, zastosowanie, Walters
Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow 2009, s. 73.
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zauwazyC, ze zaufanie pojawia si¢ w wielu jego skladnikach, a wiele innych
wspiera”'*°. W istniejacych metodologiach pojawia si¢ réwniez pomiar
reputacji, rozumianej jako skalowanie opinii interesariuszy zewngtrznych, nie
zauwaza si¢ natomiast celowosci bardziej systematycznego pomiaru jej
sktadnika: zaufania'”’. Szacowanie poziomu zaufania poprzez pomiar jego
sktadowych wydaje si¢ by¢ waznym czynnikiem wplywajacym na skutecznosé
wykonywanych dziatan wspdlnie z partnerem.

,,Zaufanie jest jedna z podstawowych warto$ci sktadowych réznych aktywow
niewidzialnych. Jest fundamentem kultury organizacyjnej, reputacji rynkowe;j
oraz relacji firmy zjej partnerami biznesowymi. Dobra reputacja
przedsigbiorstwa jest wypadkowa czterech fundamentalnych czynnikow:
odpowiedzialno$ci, zaufania, wiarygodno$ci oraz solidno$ci i wywodzi si¢
zjego relacji zpigcioma kibicami strategicznymi: pracownikami, klientami,
inwestorami, aliantami i spoteczenstwem”',

Pracownicy organizacji, majacy catkowite zaufanie do pracownikoéw
organizacji partnerskiej, sa w stanie w petni zaangazowac si¢ w pracg na rzecz
PPP, poniewaz sa pewni, ze ich wysitki zostang zauwazone inie bgda
zmarnowane. Zaufanie oznacza rowniez to, ze decydenci wspotpracy nie musza
martwi¢ si¢ nadmiernie o wtasciwy przebieg procesow w ramach PPP. Moga
dziata¢ i moéwi¢ otwarcie, atakze skupia¢ si¢ na rzeczach najwazniejszych.
Zaufanie staje si¢ spoiwem, ktore taczy partnerow. Niemniej jednak R. Kramer,
psycholog spoteczny, zauwazyl, ze podejrzliwo$¢ organizacji, takze pomigdzy
organizacjami wspdlpracujacymi, moze by¢ atutem. Zaobserwowat on, ze stan,
ktory nazywa ,,rozsadna paranoja”’ — czyli umiarkowana podejrzliwo$¢, moze
okaza¢ si¢ bardzo uzyteczny'™. Dlatego tez wspolpraca PPP, tak bardzo
narazona na wystgpowanie konfliktow, powinna charakteryzowac si¢ wysokim
poziomem zaufania, ale przy tym nie powinno si¢ rezygnowaé z wzajemnego
monitowania wykonywanych wspoélnie dziatan.

Na zaufanie ijego wptyw na dzialania organizacji mozna rowniez spojrzec
z perspektywy siedmiu wymiarow'®: skutecznoéci (wykonywanie zatozonych
celow), sprawnosci (wykonywanie zalozonych celow we wlasciwy sposob),
jakosci ushugi (zadowolenie klienta), innowacji (ciagla poprawa), jakosci zycia
zawodowego (zapewnienie poczucia bezpieczenstwa, inspiracja do pracy),

3¢ W M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie ...
op. cit., s. 75.

157 Tamze, s. 76.

138 B, Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe, Zeszyty Naukowe Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, Nr 15/306, s. 8.

R.M. Kramer, Kiedy paranoja ma sens, ,Harvard Business Review Polska”, maj

2003, s.23-25.

10 S K. Hacker, M.L. Willard, The Trust Imperative: Performance Improvement
Through Productive Relationship, ASQ Quality Press, Milwaukee 2002, s. 8.
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produktywnosci (stosunek ilosci wytworzonej oraz sprzedanej produkcji
w okreslonym i rozpatrywanym okresie, do ilo$ci wykorzystywanych lub
zuzytych zasobow wejsciowych) oraz zyskownosci (generowanie nadwyzki).
Zaufanie postrzegane jako czynnik, ktory przynosi wspotpracy wartos¢, w dalszej
czesSci pracy rozpatrywane bedzie w odniesieniu do skutecznosci wspotpracy PPP.

2.2.2. Alokacja i redukcja ryzyka w PPP

Ryzyko stanowi nieodlaczny element rzeczywistosci gospodarczej'®’,
poniewaz skutki podejmowanych decyzji lub konsekwencje ich zaniechania sa
oddalone w czasie. Kluczowymi czynnikami sukcesu przedsiewzigcia PPP sa
podziat i alokacja czynnikéw ryzyka. Sa to zadania najtrudniejsze do realizacji
dla jednostek planujacych w przysztosci wspotprace. Niezbedne wydaje si¢
wskazanie prawdopodobienstwa wystapienia czynnikéw ryzyka oraz okreslenie
skutkdéw, czyli warto$ciowanie ryzyka. W tradycyjnych przedsigwzigciach jeden
podmiot odpowiedzialny jest za catos¢ przedsigwzigecia, a skutecznosc
1 efektywnos¢ jest sukcesem lub tez porazka, w przypadku nieskutecznego badz
nieefektywnego dzialania, tego wlasnie podmiotu. W trakcie realizacji
przedsigwzigcia w sposéb tradycyjny dokonywany jest transfer ryzyka na
wykonawcow inwestycji, ktory jest przekazywany ,,odgérnie” na zasadzie
zlecenia (np. kary umowne). Natomiast umowa PPP =zaklada podziat
obowiazkéw, wynikajacych z negocjacji oraz wzajemnych ustalen, a sukces czy
tez porazka przedsigwzigcia jest udziatem obu stron umowy.

Ryzyko w PPP definiowane jest przez K. Brzozowska'®* jako niemozliwo$é
osiagniecia zaktadanych celow, ktére dzieli ona na trzy podstawowe rodzaje:
ryzyko polityczne, techniczne oraz ekonomiczne. Ryzyko polityczne jest
zwigzane znastgpujacymi zjawiskami: ryzyko og6lnej niestabilnosci
(zamieszki), ryzyko wywlaszczenia (nacjonalizacja), ryzyko operacyjne
(niespodziewany wzrost podatkéw, wprowadzenie cen kontrolowanych) oraz
ryzyko transferowe (niemozno$¢ transferu srodkow pienigznych poza granice).
Ryzyko techniczne wynika zopdznien zwiazanych z wykonaniem budowy
(warunki pogodowe, strajki, wypadki, katastrofy), nieodpowiedniej jakos$ci
wykonania (wadliwe materiaty, zly dobor wykonawcoéw, slaby nadzor
techniczny), probleméw z dokumentacja (nierealna, niekompletna lub bl¢dna
specyfikacja) oraz problemow operacyjnych (awarie, przestoje, zte zarzadzanie).
Ryzyko ekonomiczne miesci w swoim pojgciu ryzyko niskich dochodow
(zwiazane zniskim popytem), kosztow operacyjnych oraz finansowe, ktore
zwiazane sa z wyzszymi naktadami na kontynuowanie przedsigwzigcia.

1" M. Najda-Janoszka, Obszary ryzyka procesu wirtualizacji przedsigbiorstwa, Przeglad

organizacji, nr 12/2008, s. 17.

192 K . Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne. Przestanki.., op. cit., s. 62.
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Inny podziat ryzyka przedstawiany zostal przez Eurostat. Wyodrgbnienie tych
ryzyk pozwala na ustalenie, czy zobowigzania wynikajace z danego przedsigwzigcia
powinny by¢ zaliczane do dlugu publicznego. Wyrdznione zostaly trzy podstawowe
grupy ryzyka dla przedsigwzie¢ PPP. Zalicza si¢ do nich'®:

— ryzyko budowy, ktére wynika z opdznien zwigzanych z realizacja budowy

(ryzyko techniczne),

— ryzyko dostepnosci, ktére dotyczy zdarzen sprawiajacych, iz nie ma
mozliwosci dostarczenia ustug (produktéw) w zatozonej ilosci badz jakosci,

— ryzyko popytu, ktore obejmuje zmiany popytu na dane dobro (nie
wynikajace ze zlej jakosci).

Komisja Europejska'® podkresla, ze podczas realizacji przedsiewzigcia PPP
nalezy liczy¢ si¢ z ryzykiem, tak jak w kazdym skomplikowanym przedsigwzig-
ciu gospodarczym. Postgp zwiazany z przedsigwzigciami inwestycyjnymi jest
nieodtacznie zwiazany zryzykiem, ito obardzo szerokim spektrum'®,
a podstawa powodzenia PPP jest zrozumienie przez partneréw zasad podziatu
obowiazkéw iryzyk'®. W ramach grup ryzyka wyréznia: ryzyko wynikajace
z niepewnosci co do osiagnigcia odpowiedniego poziomu dochodow, ryzyko
zwigzane z wyborem partnera prywatnego, ryzyko zwiazane z pracami kon-
strukcyjnymi, ryzyko zwiazane z operacjami walutowymi (ryzyko kursowe),
ryzyko zwiazane z prawidlowym wykonaniem kontraktow i publiczna regulacja
przedsigwzig¢ PPP, ryzyko polityczne, ryzyko zwigzane z przestrzeganiem wy-
mogow ochrony §rodowiska oraz zachowaniem dziedzictwa kulturowego obsza-
row, na ktorych wdrazane jest przedsigwzigcie, ryzyko ukrytych wad, ryzyko
(brak) publicznej akceptacji, ryzyko utraty kontroli publicznej nad procesem
swiadczenia ustugi oraz ukryty protekcjonizm. Zwrocona jest rowniez uwaga na
fakt, iz partnerstwo powinno by¢ postrzegane jako jeden z wielu instrumentow
znajdujacych si¢ w gestii wtadz publicznych, mogacych si¢ nim postugiwac,
jesli beda ku temu odpowiednie okolicznosci.

Szerszy podzial ryzyka zostal zastosowany w ramach koncepcji matrycy
ryzyka przez E.R. Yescombe. Obejmuje on nastepujace kategorie'®:

— ogolne ryzyko polityczne i ekonomiczne,
— ryzyko zwiazane z terenem budowy,

15 Long term contracts between government units and non-government partners (public-
private partnership), European Communities, 2004, s. 9.

' Guidelines for successful public private parterships, Directorate-General Regional

Policy, 2003, Wytyczne Komisji Europejskiej, www.mi.gov.pl

P. Tworek, Ryzyko wykonawcow przedsiewzieé¢ inwestycyjnych, Wydawnictwo

Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, S. 45.

B. Matoga, Korzysci z realizowania inwestycji w formule partnerstwa publiczno-

prywatnego, Gazeta Samorzadu i Administracji, nr 10, 15.05.2009, s. 49-50.

'7E. R. Yescombe, Partnerstwo publiczno-prywatne. Zasady finansowania i wdrazania,
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow 2008, s. 342.
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— ryzyko w fazie budowy,

— ryzyko ukonczenia,

— ryzyko przychodow w fazie budowy,

— ryzyko w fazie eksploatacji,

— ryzyko zwiazane z wypowiedzeniem kontraktu partnerstwa publiczno-
prywatnego.

Procentowy rozktad ryzyka w przedsiewzigciu moze by¢ inny dla réznych
przypadkow i moze ulega¢ zmianie w czasie. Ryzyko jest procesem ulegajacym
ciagtym zmianom'®, Zatem wazne jest, aby mowié o zarzadzaniu ryzykiem'®
w celu identyfikacji i oceny ryzyka oraz alokacji, zabezpieczenia i reagowania
na zmienne w czasie ryzyko. Etap identyfikacji i oceny polega na zastosowaniu
oceny intuicyjnej, przeprowadzeniu “burzy mozgow” oraz na odwotaniu si¢ do
doswiadczenia analitykow zajmujacych sig¢ szacowaniem ryzyka wykonywanego
na podstawie ,,studium Wykonalnos'ci”170 przedsiqwziqciam. Bez wszechstron-
nych ocen i zweryfikowania ryzyka powodzenie planowanego przedsigwzigcia
moze by¢ trudne do okre$lenia'”’.

Dla przedsigbiorcow prywatnych oraz jednostek publicznych najbardziej
istotne jest ryzyko opdznien projektowania oraz ryzyko zwigkszonych kosztow
budowy. Natomiast pozyczkodawcy wskazuja, ze dla nich najwazniejsze jest
ryzyko platnosci. Ryzyko $rodowiskowe wskazywane jest jako najistotniejsze
przez jednostki publiczne. Z badan tych wynika, ze podczas nawiazywania
wspotpracy PPP jednostki publiczne powinny mie¢ na uwadze fakt, iz pozostali
uczestnicy wspolpracy inaczej oceniaja ryzyko. Powinny one szacowaé ryzyko
rowniez z punktu widzenia pozostatych interesariuszy lub tez zachecaé ich do
samodzielnego oszacowania wlasnego ryzyka podejmowanego w ramach
wspotpracy.

Wszystkie rodzaje ryzyk sktadaja si¢ na ogélne ryzyko kraju lub regionu,
w ktorym inwestycja ma by¢ realizowana. Badania dotyczace ryzyka moga by¢
prowadzone przez wybrane wyspecjalizowane instytucje finansowe, ktore
poprzez obliczenie wskaznikow, wedlug opracowanej przez siebie metodologii
lub narzuconej przez inwestora, przeprowadzaja oceng stopnia ryzyka'’. Do

18 A, Zachorowska, Ryzyko dzialalnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006. s. 59.

' A. Kopanska, A. Bartczak, J. Siwinska-Gorzelak, Partnerstwo publiczno-prywatne

op. cit., s.54.

Studium wykonalno$ci zawiera opracowanie przedsigwzigcia pod wzgledem
technicznym, organizacyjnym 1 finansowym oraz finansowe modele ksztattowania
si¢ wynikow eksploatacyjnych przy roznych scenariuszach zdarzen.

K. Brzozowska, Finansowanie inwestycji infrastrukturalnych przez kapital prywatny
na zasadach Project finance, CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 217.

K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne..., op. cit., s.67.

K. Brzozowka, Finansowanie..., op. cit., s. 98.
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najbardziej cenionych wskaznikow badania ryzyka zalicza si¢ wskaznik BERI
(Business Environment Risk Index), za pomoca ktoérego oceniane sa wszystkie
podstawowe (ekonomiczne, spoleczne i polityczne) czynniki otoczenia biznesu,
ujete formalnie w postaci jednego globalnego indeksu ryzyka politycznego,
uwzgledniajacego stan srodowiska ekonomicznego.

Tabela 2.2. Ocena ryzyka przez uczestnikOw wspolpracy na podstawie badan przeprowadzonych
w Wielkiej Brytanii

Przedsi¢biorstwa | Jednostki .
Lp. Ryzyko prywatne publiczne Pozyczkodawcy
Ryzyko
1 | opOznien 1 5 10
projektowania
Ryzyko
zwigkszonych
2 , 2 6 6
kosztow
budowy
3 | Ryzyko. 10 14 1
platnosci
4 |Ryzyko 15 8 23
$rodowiskowe

W ocenie ryzyka przyjeta zostata skala w zakresie od 1 do 23, gdzie: 1 to ryzyko wskazywane
przez organizacjg jako najbardziej istotne, 23 — ryzyko najmniej istotne.

Zrédlo: A. Akintoye, M. Beck, C. Hardcastle, Public-private partnership. Managing risk and
opportunities, Blackwell Science, 2003, s. 40.

Ryzyko w procesie inwestycyjnym jest podobne do ryzyka, ktére wystepuje
w procesie produkcyjnym'”*. Wykazuje si¢ jednak istotna roznica, wynikajaca
z niepowtarzalnosci sytuacji inwestycyjne;j.

Interesujacym sposobem alokacji ryzyka jest potaczenie finansowania
inwestycji z ubezpieczeniem inwestycji. Towarzystwa ubezpieczeniowe maja za
soba wieloletnig praktyke w zakresie oceny ryzyka projektu, pokrywania ryzyka
ukonczenia, ryzyka zarzadzania, ryzyka politycznego, ryzyka wczedniejszego
zakonczenia projektu czy wartoéci rezydualnej'”, atakze doswiadczenia ze
wspotpracy ze sponsorami, developerami i wykonawcami. Generalnie projekty
infrastrukturalne wymagaja wielu rodzajow ubezpieczen z wlaczeniem
wszystkich typow ryzyka budowy, odpowiedzialno$ci w zakresie ochrony

0. Lawinska, Ryzyko finansowania inwestycji infrastrukturalnych w gminach,
[w:] Zarzqdzanie ryzykiem w dzialalnosci gospodarczej, E. Sitek (red.), Sekcja
Wydawnicza Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa
2006, s. 145.

Warto$¢ rezydualna jest to spodziewana warto$¢ §rodka trwatego lub pozostatosci po
nim po okresie jego uzyteczno$ci (amortyzacji).
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srodowiska czy kompensowania roszczen pracownikow. Nalezy tak
zaprojektowa¢ programy ubezpieczeniowe obejmujace nie tylko problemy
zwiazane z budowa, ale takze wszystkie ryzyka zwiazane z dalszymi etapami
takimi jak: finansowanie, eksploatacja oraz utrzymanie. Organizacje
ubezpieczeniowe zyskuja w ten sposob status partnera w podziale ryzyka razem
z bankami, inwestorami oraz sponsorami. Istotny jest takze udziat firm
ubezpieczeniowych na etapie rozwoju projektu, co umozliwia wiaczenie ich
w procesy identyfikacji, szacowania i kwantyfikacji ryzyka oraz jego przypisane
okreslonej stronie'”.

Podsumowujac, wedlug powszechnej opinii cate ryzyko zwiazane z danym
przedsigwzigciem typu PPP powinno by¢ doktadnie rozpoznane i oszacowane.
Komisja Europejska'’’ zwraca uwage, iz w wielu przypadkach pelny stopien
rozpoznania ryzyka moze zostaé osiagnigty, lecz dzieje sig¢ to przy
niewspolmiernym do uzyskanego efektu naktadzie pracy i s$rodkow.
Szczegblowa analiza calego projektu pod katem ryzyka zwiazanego zjego
realizacja czesto nie odpowiada wiasciwej skali realizowanych projektow'”®.
Ograniczenie analizy do tych obszarow, ktore sg kluczowe dla funkcjonowania
wspotpracy PPP jest warunkiem skutecznej kontroli.

176 K. Brzozowska, Partnerstwo publiczno-prywatne. Przestanki, mozliwosci, bariery,
CeDeWu Sp. z 0.0., Warszawa 2006, s. 72-73.

" Guidelines for successful public private partnerships, Directorate-General Regional

Policy, 2003, Wytyczne Komisji Europejskiej, www.mi.gov.pl, dostep: 15.02.2009.

B.P. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Nowa forma realizacji

zadan publicznych, Wydawnictwo prawnicze LexisNexis, Warszawa 20006, s.172-
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2.3. Identyfikacja i koncepcje kapitalu intelektualnego'”

Tworzenie wartosci oparte jest na aktywach niematerialnych. Jednak duza
czg$¢ organizacji nie jest jeszcze Swiadoma, jak wykorzystywaé potencjat tych
zasobéw oraz jakim zmianom begda one ulega¢ w przysziosci. Kapital
intelektualny (ang. intellectual capital — IC) jest wzglednie miodym
i dynamicznie rozwijajacym si¢ zagadnieniem. Zachodzace w nim w ciagu
ostatnich lat zmiany wynikaja zrozwoju systematyki, odkrywania
wspotzaleznosci miedzy rdéznymi rodzajami aktywoéw niematerialnych, coraz
doskonalszymi miernikami kapitalu intelektualnego. Celem niniejszych
rozwazan jest poszukiwanie takiego zatozenia, ktére pozwoli na wykorzystanie
kapitatu intelektualnego dla potrzeb analizy dziatan jednostek publicznych
1 prywatnych, tworzacych i realizujacych partnerstwo publiczno-prywatne.

Kapitat
intelektualny

Kapital wiedzy

Aktywa niefinansowe

Aktywa ukryte

Aktywa niewidzialne

Srodki osiggniecia celu

Rysunek 2.5. Rézne nazewnictwo kapitatu intelektualnego
Zrodto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 18.
W literaturze przedmiotu podawane sa rozne terminy na okreslenie kapitatu

intelektualnego (rysunek 2.5.). Wérdéd nich wyr6zni¢ mozna: ,,aktywa niemate-
rialne”, ,,aktywa intelektualne”, ,kapitat wiedzy”, ,,wartosci niewymierne”. Na-

' Tdentyfikacje oraz koncepcje kapitatu intelektualnego przedstawiona zostala takze

w P. Blicharz, Partnerstwo publiczno-prywatne a kapital intelektualny, Potencjal
gospodarczy ispoteczny wybranych krajow europy i$wiata, Wydawnictwo
Politechnika Biatostocka, 2007.
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lezy podkresli¢, ze terminy te nie sa tozsame z pojgciem aktywa niematerialne
i prawne w rozumieniu rachunkowosci finansowej. W.Rogowski'™ podwaza
trafno$¢ stosowania powyzej wymienionych terminéw, wskazujac na zaledwie dwa
z nich jako wilasciwe. Sa to ,.kapitat intelektualny” oraz ,,aktywa niematerialne”.

Kapitat intelektualny jest terminem réznie definiowanym w dziedzinie zarza-
dzania. Tabela 2.3. prezentuje definicje kapitatu intelektualnego zgromadzone
w trakcie badan studialno-literaturowych.

Tabela 2.3. Definicje kapitatu intelektualnego

Autor Definicja kapitalu intelektualnego

W.1. Hudson »~Kapitat intelektualny sktada si¢ z kombinacji czterech

(1993) czynnikow: genetycznego dziedzictwa, edukacji, doswiad-
czenia oraz postawy wobec zycia i biznesu”

K.E. Sveiby »ROznica migdzy wartoscia rynkowa a wartoscia

(1997) ksiggowa spotki publicznej odpowiada wartosci jej
aktywow niematerialnych”

T. Stewart ~Kapital intelektualny to wsad intelektualny w postaci

(1997) wiedzy, informacji, wlasnos$ci intelektualnej
ido$wiadczenia — ktéry mozna przeksztalci¢ na
bogactwo”

G. Roos, J. Roos
(1997)

~Kapital intelektualny to suma ukrytych aktywow
nieuwzglednionych ~ w sprawozdaniach  finansowych,
obejmujaca zar6wno to, co zostaje w glowach
pracownikow, jak i to, co zostaje po wyjsciu pracownikow
do domu”

K.M. Wiig
(1997)

~Kapitat intelektualny sktada si¢ z aktywow powstatych
na skutek czynnosci intelektualnych rozciagajacych si¢ od
nabywania nowej wiedzy (uczenia si¢), przez inwencjg,
do tworzenia cennych relacji z innymi”

P. Sullivan
(1998)

~Kapital intelektualny jest to wszystko to, co wychodzi
wraz z zakonczeniem pracy poza drzwi firmy. Jest to
takze suma wiedzy itego wszystkiego, co daje si¢
przetworzy¢ w rzeczywiste profity firmy”

OECD'™!
(1999)

~Kapital intelektualny to warto$¢ ekonomiczna dwodch
kategorii aktywow  niematerialnych przedsigbiorstwa:
kapitatlu  organizacyjnego  (strukturalnego) i kapitatu
ludzkiego”

805 Jasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie
z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna. Oddzial Polskich Wydawnictw
Profesjonalnych Sp. z o0.0., Krakow 2006 s. 68.

'8 OECD — Organizacja Wspbtpracy Gospodarczej i Rozwoju.
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M. Marcin - , Kapitat  intelektualny  to  wiedza  pracownikow
kowska i kierownictwa, ktéra jest zasobem o strategicznym
(2000) znaczeniu wplywajacym na pozycj¢ konkurencyjna
ipotencjal rynkowy przedsigbiorstwa. Jest to zasob bardzo
trudny zaréwno do wyceny jak i ochrony przez utrata”

L. Edvinsson, ~Kapital intelektualny oznacza posiadana wiedze,

M.S. Malone doswiadczenie, technologi¢ organizacyjna, stosunki

(2001) zklientami oraz umigjgtno$ci  zawodowe,  ktore
umozliwiaja organizacji osiagnaé przewage
konkurencyjna na rynku”

M. Bratnicki, »Kapital intelektualny jest suma wiedzy posiadanej przez

J. Struzyna ludzi tworzacych spoteczno$¢ przedsigbiorstwa oraz

(2001) praktycznym przeksztalceniem tej wiedzy w sktadniki

jego warto$ci. Obejmuje on wszystkie niewymierne
elementy ksztaltujace roznice pomigdzy catkowita
warto$cia przedsigbiorstwa, a jego wartoscia finansowa”
L. Prusak ~Kapital intelektualny to materia intelektualna, ktora
(2002) zostata zmaterializowana, uchwycona i wykorzystana do
stworzenia wysoko warto§ciowych aktywow”

Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie
Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 137; A. Btaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guazik,
A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, Szkota Gtowna Handlowa —
Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2004, s. 73, L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny,
Wydawnictwo Naukowe PWN S.A., Warszawa 2001, s. 40; S. Kasiewicz, W. Rogowski,
M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna
Ekonomiczna, Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z 0.0., Krakéw 2006, s. 70-71;
M. Kunasz, Identyfikacja i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa — wybrane aspekty
teoretyczne i praktyczne, Problemy zarzadzania, nr 1/2007, s. 146.

Przywotane definicje kapitatu intelektualnego wskazuja na to, ze stanowi on
aktywa wiedzy w organizacji. Sg to aktywa, ktore pomagaja zrealizowac cele
organizacji. Kapitat uruchamia dobra niematerialne, ktére wlaczaja wewngtrzna
wiedzg  pracownikdw  przetwarzajacych  informacje, zewngtrznych
i wewngtrznych ekspertow, produkty, klientow i konkurentéw. Kapitat intelek-
tualny w formie wewngtrznych sprawozdan obejmuje: bazy danych, patenty,
prawa autorskie 1ipozwolenia, ktére rejestruja histori¢ przedsigbiorstwa
i pomagaja planowaé na przysztos¢'*>. Mozemy tez okresli¢ go jako wartosé
rynkowa znakow towarowych, pozwolenia, marki, sformulowanie strategii
i patenty'®.

2 Knowledge Management Terms, home.earthlink.net/~ddstuhlman/defin1.htm, dostep:

24.10.20009.
'8 C. O’Dell i C.Jackson Grayson, Interoperability Clearinghouse Glossary of Terms,
www.ichnet.org/glossary.htm, dostep: 25.10.2009.

82


http://www.google.pl/url?sa=X&start=1&oi=define&q=http://home.earthlink.net/%7Eddstuhlman/defin1.htm&usg=__g5HIp0WApA2QsDyDiQVcBLQmsSY=
http://www.google.pl/url?sa=X&start=0&oi=define&q=http://www.ichnet.org/glossary.htm&usg=__DvEy037Kl4CmMvRJ8vOmyYHkB_8=

Okreslenia powyzsze wskazuja na to, ze istnieja elementy kapitalu
intelektualnego mogace przyczyni¢ si¢ do konkurencyjnej przewagi organizacji
na rynku, ktore kiedy sa wlasciwie wykorzystywane, przektadaja si¢ na relacje
z interesariuszami. Nalezy jednak zaznaczyC, ze w przedsigbiorstwach kapitat
intelektualny jest postrzegany jako suma ‘ukrytych’ aktywow organizacji, ktore
mierzone sa w terminie finansowym roznica pomigdzy warto$cia ksiggowa
organizacji (oparta na aktywach materialnych) i wartoécia rynkowa'®. Kapitat
intelektualny zawiera przede wszystkim zasoby ludzkie, wiedze, intelektualng
wlasno$¢ i relacje z partnerami'®’.

Roznorodnos¢ eksplikacji kapitatu intelektualnego pozwolita na wybranie
cech charakterystycznych dla tego pojecia, do ktérych naleza'™:

— oparcie na wiedzy,

— wypelianie luki migdzy postrzeganiem wartoSci rynkowej firmy
a prezentacja firmy w tradycyjnej sprawozdawczo$ci finansowej (wartoSci
ksiggowe;j),

— objgcie wszystkich niewymiernych elementow ksztaltujacych réznicg migdzy
catkowita wartoscia przedsigbiorstwa a jego wartoscia finansowa (réznica
miedzy catkowita warto$cig a kapitatem tradycyjnym i finansowym),

— brak dopasowania do tradycyjnego modelu rachunkowosci (prébuje on
wycenia¢ takie dziatania, jak kompetencje pracownikow czy lojalnos¢
klientow, ktore moga przez wiele lat nie mie¢ wplywu na zyski
przedsigbiorstwa)

— wlasciwe wykorzystanie, ktére moze zapewni¢ organizacji podstawe do
uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku,

— podzial kapitalu na rozne kategorie, czgsto o odmiennym charakterze
1 naturze.

W wyniku analizy literatury, w rozprawie przyj¢ta zostata nastgpujaca definicja:
kapitat intelektualny (IC) jest to niematerialny zasob, ktéry mozna wykorzysta¢ do
zwigkszania wartosci. Przy czym warto$¢ tworzy przedsigwzigcie PPP, ktore
realizuja podmioty zaangazowane w ta wspolprace.

W  bogatej literaturze prezentowane sa rdézne typologie kapitalu
intelektualnego. Poczatkowo autorzy zajmujacy si¢ tym zagadnieniem grupowali
zmienne kapitalu intelektualnego opierajac si¢ na modyfikacji pierwotnego
modelu Skandii. Skandia jest firma posiadajaca kompleksowe narzedzie zwane
Nawigatorem, stuzace do zarzadzania kapitalem intelektualnym. Powstanie
Nawigatora zostalo zapoczatkowane raportem na temat kapitatu intelektualnego
w 1993 roku. Nawigator umozliwia pomiar kapitatu intelektualnego za pomoca

'8 www.promitheas.com/glossary.php, dostep: 25.10.2009.

183 www.innovation.sa.gov.au, dostep: 25.10.2009.

18 A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektual-
nym, [w:] Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie, K. Perechuda (red.), Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 138-139.
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zestawu wskaznikow (valuation) oraz zarzadzanie elementami kapitatu, co jest
okreslane jako nawigowanie (navigation). Model ten (rysunek 2.6.) uwzglednia
dwie glowne formy kapitatu intelektualnego: kapitat ludzki i kapitat
strukturalny. Kapital ludzki w opisywanym modelu jest zintegrowany
z pracownikiem organizacji, jego wiedza, do$wiadczeniem oraz bytem
i mozliwo$ciami dziatania w organizacji. Kapital strukturalny jest efektem
reakcji zachodzacych poprzez funkcjonowanie ludzi w organizacji. Kapitat
zwiazany z klientem obejmuje wszelkie relacje z klientem. Natomiast kapitat
organizacyjny to usystematyzowana, skompresowana i zakodowana umiej¢tnosé
przedsigbiorstwa, jak rowniez wszelkie sposoby jej wykorzystania'™’.

Wskazniki przedstawione przez Skandi¢ sa zdefiniowane i zaadoptowane do
potrzeb tej firmy. Wykorzystanie ich przez inne firmy byloby niebezpieczne
i obarczone duzym btedem, poniewaz kazda organizacja powinna wypracowac
whasny zestaw wskaznikow dostosowanych do indywidualnych potrzeb'®® lub
tez wskazniki te powinny by¢ dobrane do danego sektora, w ktorym znajduja sig
firmy. Dlatego tez na podstawie modelu Skandii powstawaty kolejne wskazniki
stuzace do nmierzenia kapitalu intelektualnego. W kolejnym modelu
przedstawianym przez P. Pachur¢ oraz T. Nitkiewicza do pomiaru kapitalu
intelektualnego regiondw pierwotne kategorie kapitatu klienckiego i innowacji
wyroznione w drzewie warto$ci Skandii zostaly zastapione odpowiednio przez
kapitat rynkowy (warto$¢ eksportu, liczba patentow, liczba konferencji i imprez
migdzynarodowych) i kapitat odnowy (wydatki na badania i rozw6j w stosunku
do PKB, liczba pracownikéw w sferze badawczo-rozwojowej, naklady na

szkolnictwo wyzsze)'®.

'87°A. Sopinska, Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, P. Wachowiak (red.),
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2005, s. 45.

'8 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna

Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 263.

P. Pachura, T. Nitkiewicz, Mozliwos¢ zastosowania metody Data FEnvelopment

Analisys do oceny efektywnosci wybranych komponentow kapitatu intelektualnego

regionow, Organizacja i Zarzadzanie, nr 1/2008, s. 23.
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Rysunek 2.6. Model warto$ci rynkowej Skandii

Zrédto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwq warto$é swego
przedsiebiorstwa odnajdujqc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 45.

Nie zostaly do tej pory wskazane uniwersalne zestawy wskaznikow, ktore
moga by¢ zastosowane w kazdej organizacji. Analizujac koncepcje kategoryza-
cji kapitatu intelektualnego mozna stwierdzi¢, iz maja one wspolne wskazniki,
ktére mozna zakwalifikowaé do trzech grup: kapitat zalezny od ludzi (w mo-
mencie odejscia pracownikow z organizacji nastgpuje utrata tego kapitatu), ka-
pitat posiadany przez organizacj¢ (tworza go pracownicy, ale jest wlasnoscia
organizacji) oraz kapitat relacji (powiazania, relacje oraz wymiar poznawczy).
Grupowanie zmiennych réznych koncepcji pozwolito na wyodrebnienie trzech
glownych sktadnikéw kapitatu intelektualnego (tabela 2.4.). Przyklady zmien-
nych kapitalu ludzkiego to: zdolnos$ci i umiejgtnosci pracownikow, ich wiedza,
doswiadczenie, poziom wyksztalcenia, predyspozycje zawodowe, wiedza zwia-
zana z praca, kompetencje zwiazane z praca, kwalifikacje zawodowe, zapat,
innowacyjnos¢, zdolnosci tworcze, umiejetnosci rozwigzywania problemow,
odpornos$¢ na stres, umiejetnosci kierownicze pracownikow, motywacja. Kapitat
organizacyjny opisuja zmienne takie jak: patenty, prawa autorskie, znaki towa-
rowe, filozofia zarzadzania, kultura korporacyjna, procesy zarzadzania, systemy
informacyjne, systemy sieciowe, relacje finansowe, tajemnica handlowa, wyrdz-
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niajace ustlugi, logo firmy, przeplyw informacji, przeplyw towaroéw i ushug,
przeptyw gotowki, formy kooperacji, procesy strategiczne, specjalizacja, pro-
cesy produkcyjne, nowe koncepcje, sprzedaz i marketing. Natomiast w kapitale
relacji wystepuja zmienne: marki, klienci, lojalnos¢ klientow, nazwa przedsig-
biorstwa, kanaly dystrybucji, wspotpraca biznesowa, porozumienia licencyjne,
umowy franszyzowe, korzystne kontrakty, relacje zklientami, relacje
z dostawcami, relacje z partnerami, relacje z inwestorami. Oczywiscie istnieja
pewne rdznice pomiedzy koncepcjami autoréw, ktore wskazuja S. Kasiewicz
i W. Rogowski'”’. Zwracaja oni uwage, ze N. Bontis traktuje kapitat relacyjny
jako odrebna kategori¢ kapitatlu intelektualnego, zas wedtug L. Edvinssona jest
to podkategoria kapitatu strukturalnego. Natomiast stosowanie przez N. Bontisa
oraz H. Saint-Onge’a pojecia ,relacyjny” akcentuje znaczenie relacji
z dostawcami i innymi strategicznymi partnerami.

Tabela 2.4. Sktadniki kapitatu intelektualnego

Autor 1 — kapital 2 — kapital 3 — kapital
ludzki organizacyjny relacji
L. Kapitat ludzki | Kapitat organizacyjny | Kapitat klienta
Edvinson
E. Sveiby | Indywidualne | Struktura wewngtrzna | Struktura
kompetencje zewngtrzna
T.A. Kapitat ludzki | Kapitat strukturalny Kapitat klientow
Stewart
H. Saint- | Kapital ludzki | Kapital organizacyjny | Kapitat relacyjny
Onge (klientow)
N. Bontis | Kapitat ludzki | Kapitat strukturalny Kapitat relacji
A. Aktywa Aktywa infrastruktury | Aktywa rynkowe
Brooking | dotyczace Aktywa wlasnos$ci
ludzi intelektualnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Jasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M., Kapital
intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna. Oddziat Polskich
Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z 0.0., Krakow 2006 s. 93; Andriessen D.G., Stam mba C.D.,
The intellectual capital of the European Union, Management Centrum VNO-NCW s. 10.

Ze wzgledu na doboér zmiennych, ktére mozliwe sa do zastosowania tylko
w przedsigbiorstwach, koncepcje powstajace na  podstawie = modelu
L. Edvinssona mozna nazwa¢ biznesowymi.

0§ Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny. Spojrzenie
z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Oddzial Polskich Wydawnictw
Profesjonalnych Sp. z 0.0., Krakow 2006, s. 93.
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Rysunek 2.7. Model zaleznosci pomigdzy sktadowymi kapitatu organizacji

Zrédto: T. Bal-Wozniak, Wspédlczesne problemy zarzqdzania. Zarzqdzanie kapitalem intelektual-
nym, Zeszyt tematyczny nr 1, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2006, s.
10.

Na podstawie wymienionych wyzej koncepcji powstaja nowe pomysty na
podziat oraz mierzenie kapitalu intelektualnego. Autorami jednej znich sa
A. Sopinska i P. Wachowiak, ktérzy za podstawe do wyodrebnienia kryteriow
kapitatu intelektualnego réwniez uznali model pomiaru szwedzkiej firmy
Skandia'”'.

Model przedstawiony w Raporcie Konrada'”?, ktérego wspotzatozycielem
byt K.E. Sveiby, dat przestanki do stworzenia modelu graficznego (rysunek
2.7.), ktory nie tylko uwidacznia poszczegodlne grupy sktadnikéw kapitatu
catkowitego organizacji ale dostarcza réwniez informacji dodatkowych
o powiazaniach migdzy nimi'”.

T. Bal-Wozniak zwraca uwagg, iz kapital intelektualny moze by¢ odnoszony
do: konkretnych 0sob (pracownikow kluczowych) i jest wowczas okreslany jako

1 A. Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzyé kapital intelektualny w przedsiebiorstwie,
www.e-mentor.edu.pl, dostgp: 12.11.2009 r.

192 Raport Konrada wskazywat niedoskonatoéci zwiazane z powszechna sprawozdawczoscia,
w ktorej zestawione sa wskazniki plynnosci, rentownosci lub zadtuzenia, lecz nie
uwzgledniaja one potencjatu pracownikdéw, kultury przedsigbiorstwa oraz innych
niematerialnych aktywow.

T. Bal-Wozniak, Wspolczesne problemy zarzqdza. Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym,
Zeszyt tematyczny nr 1, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow
2006, s. 10.
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indywidualny kapital intelektualny lub do organizacji jako calo$ci i nazywany
jest strukturalnym kapitatem intelektualnym. Zgodnie z przedstawionym
modelem, personel wchodzi w sklad zarowno kapitatu Iudzkiego, jak
i strukturalnego kapitatu intelektualnego. W niniejszym modelu kapitat
organizacyjny stanowi podstawe taczaca kapital ludzki ikapital rynkowy
przedsigbiorstwa (kapital relacyjny).

Kolejny model stworzyli M. Bratnicki iJ. Struzyna, ktoérzy uwazaja, zZe
efektywny model biznesu pojmowany jest jako szczegolna kombinacja zasobow,
wyrézniania si¢, koncentracji wokot sktadnikow kapitalu intelektualnego
wychodzacego poza =zasoby fizyczne ifinansowe oraz poza wngtrze
organizacji'™*. Organizacja za posrednictwem tych zasobow buduje swoje zrodta
warto$ci, a rozwijajac je podwyzsza ich warto$¢ strategiczng. Zmienne kapitalu
intelektualnego zakwalifikowali do nastgpujacych kategorii: kapital spoteczny,
ludzki oraz organizacyjny (rysunek 2.8.). Kryteria w nim zawarte moga byc¢
podstawa do badania kapitatlu intelektualnego organizacji publicznych. Model IC
zawiera rozbudowane elementy relacji, ktore czynia z organizacji strukture
zdolna do tworzenia warto$ci poprzez wspolprace, wlasny rozwoj oraz uczenie
si¢ przy wykorzystaniu do§wiadczen wlasnych i partnerow.

Interesujace spojrzenie na koncepcje kapitatu intelektualnego przedstawia
M. Mroziewski'®. Model ten ukazuje wplyw takich elementéw jak: potencjat
konkurencyjnosci, przedsigbiorczos¢ organizacyjna, strategia ityp organizacji,
bezposrednio na perspektywiczna pozycje konkurencyjna organizacji,
a posrednio na ksztattowanie kapitatu intelektualnego i warunki organizacyjne
do jego rozwoju.

Wspotczesna gospodarka w coraz wigkszym stopniu oparta jest na wiedzy.
Oznacza to, ze na sukcesy organizacji coraz bardziej dominujacy wptyw ma
wlasnie kapital intelektualny. Wskazuje sig, iz odpowiednie inwestowanie
w kapitat intelektualny ma ogromny wplyw na rozwéj ekonomiczny'. Klucz do
sukcesow tkwi w praktycznej zdolnosci wykorzystywania w jak najwigkszym
stopniu bgdacego w jej dyspozycji kapitatu intelektualnego oraz w umiejgtnosci
jego nieustannego pozyskiwania ipomnazania. Kierujac organizacja nalezy
zawsze posiada¢ aktualna wiedz¢ o tym, gdzie sa zlokalizowane sktadniki tego
kapitatu, jak on powstaje oraz kto jest jego dysponentem.

19 M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczo$¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo

Akademii ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2001, s. 70.

M. Mroziewski, Normatywno-jakosciowy model kapitalu intelektualnego wspoiczesnego

przedsiebiorstwa, Przeglad organizacji, nr 10/2007, s. 13.

196 A. Zachorowska, Investment in the Process of Economic Development, [w:] Zarzqdzanie
ryzykiem w dzialalnosci gospodarczej Cz. I, E. Sitek (red.), Sekcja Wydawnicza
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2006, s. 178.
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Rysunek 2.8. Warto$¢ przedsigbiorstwa

Zrédto: M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo
Akademii ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2001, s. 70.

Menedzer kierujacy organizacja ma S$wiadomo$¢ tego, ze Kkapital
intelektualny jest wduzym stopniu zlokalizowany w jego organizacji,
w wewngetrznym otoczeniu. W pierwszej kolejnosci dostrzega go w $wiadomosci
swoich pracownikéw, czyli wich wiedzy, w do§wiadczeniu, umiejgtnosciach,
w szeroko rozumianych mozliwosciach rozwojowych. Skladniki te sa
w dyspozycji jego pracownikéw, nie podlegaja tradycyjnej firmowej
inwentaryzacji, nie sa tez one umieszczane w zadnym firmowym bilansie, a ich
rozw0j 1przyrost nie jest opodatkowany. Kapitat intelektualny jest rowniez
umiejscowiony w zewngtrznym — otoczeniu  jego  organizacji, w innych
przedsigbiorstwach czy tez jednostkach publicznych — obecnych i potencjalnych
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kooperantach. Kazda organizacja realizuje wlasna koncepcje budowy kapitatu
intelektualnego, w oparciu o ktory stara si¢ mie¢ okreslony margines wolno$ci
w wyborach rynkowych ichce wduzym stopniu zachowaé¢ kontrole nad
biezacymi kontaktami. Dazy tez do rozwaznego gospodarowania swoimi
ograniczonymi mozliwo§ciami 1 atutami, aprzede wszystkim angazuje si¢
gléwnie w oplacalne, perspektywiczne i partnerskie biznesowe alianse'”’.

Najwazniejszym aspektem zwiazanym z realizacja partnerstwa publiczno-
prywatnego jest wskazanie odpowiednich standardéw sterowania kapitalem
intelektualnym dla jednostek publicznych. Obecnie sygnalizuje sie, ze na niski
poziom kapitalu intelektualnego w jednostkach samorzadow terytorialnych
wplywa poziom korupcji w Polsce, powszechny brak zaufania spoteczenstwa do
przedstawicieli lokalnego zycia publicznego, bedace wynikiem braku
przywiazania do pryncypialnych, uniwersalnych zasad oraz dezorientacji
moralnej spoteczenstwa'”®. Wysoce prawdopodobne jest, iz miedzy innymi te
elementy skutkuja niskim poziomem wykorzystania PPP w Polsce.

2.4. Znaczenie uczenia si¢ organizacji — organizacja uczgca si¢
a PPP

Zmiany, jakim ulega otoczenie zmusza organizacje do nieustannego, niemal
,.obsesyjnego” uczenia si¢'”’ poprzez zmienianie swoich strategii oraz strategicz-
nych zasobow ikompetencji’”. Uczenie si¢ oznacza przyswajanie wiedzy™"',
atakze sprawno$¢ korzystania zniej. Uczenie si¢ to nie ,przekazywanie” lecz
,tworzenie” wiedzy”. Stwierdzenie ,,uczenia siorganizacji” rozumiane jest jako
ulepszanie jej dziatalnosci poprzez zwigkszanie wiedzy irozeznanie w sytuacji
organizacji na rynku. Wedlug G.B. Hubnera organizacja uczy sig, jesli poprzez
przetwarzanie informacji zmienia zakres swoich potencjalnych zachowan®”.

Rysunek 2.9. przedstawia ramowa koncepcj¢ organizacyjnego uczenia sig.

YT H. Kolka, Partnerstwo we wspolczesnym biznesie, http://globaleconomy.pl, dostep:

14.05.2009 r.

W. Kiezun, Standardy Zycia publicznego-samorzaqd terytorialny-seminarium, listopad

2004.

99 . Evans, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 123.

20 B Moszoro, Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do uczenia sie a innowacyjnos¢ — rola
atmosfery panujqcej w przedsiebiorstwie, Przeglad Organizacji, nr 6/2007, s. 13.

VT Jakubowski, Zarzqdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, Gazeta-IT nr 7,
listopad 2002, www.gazeta-it.pl.

22 W . M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Przedsiebiorstwo wirtualne, Wyd. Difin, Warszawa
2002, s. 29.

% G.P. Huber, Organizational learning: The contributing processes and the liteartures,
Organizational Science, nr 2/1991, s. 88.
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Rysunek 2.9. Ramowa koncepcja organizacyjnego uczenia si¢

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006.

Proces uczenia autorzy dziela na nastgpujace etapy: zaplanuj-wykonaj-sprawdz-
dziataj (Deming, 1986); obserwacja-reakcja emocjonalna-osad-interwencja (Schain,
1987); odkrycie-wynalazek-produkcja-upowszechnianie (Argyris, Schon, 1978).
Pierwszy podzial zaproponowany zostat jako recepta Deminga na zapewnienie
odpowiedniej jakosci wykonywania produktéw poprzez cykl doskonalenia (koto
Deminga —rysunek 2.10.). Proces ten zostat rGwniez poréwnany i oceniony jako
podobny do cyklu dziatania zorganizowanego przedstawionego przez H. Le
Chateliera®.

Istota modelu jest powtarzalnos¢ kazdego zadania w celu podniesienia
skuteczno$ci dzialania. Ten cykl ciaglego doskonalenia wywodzacy sie
z zarzadzania jakoscia, zostal zaadoptowany jako cykl uczenia si¢. Koncentracja
na doskonaleniu procesow zarzadzania jakoscia, uzaleznionych od zdolnosci
organizacji do zdobywania, upowszechniania i wykorzystywania nowej wiedzy,
przyczynita si¢ do rozwoju systeméw zarzadzania wiedza*”.

Kolejnym modelem uczenia si¢ jest model Levina, w ktéorym istotne
znaczenie ma do§wiadczenie. Sktada si¢ on z nastgpujacych etapow: obserwacja
irefleksja — konkretne doswiadczenia — sprawdzanie pomysiéw w nowych
sytuacjach — formutowanie abstrakcyjnych koncepcji i uog6lnien.

2% G. Broniewska, Jak toczy sie kolo Deminga — czyli cykl zorganizowanego dziatania
H. Le Chateliera i jego odmiany, [w:] Tradycja i wspotczesno§¢ w metodologicznym
nurcie zarzadzania, J. Czekaj (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Krakéw 2007, s. 50-58.

25 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 86.
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Rysunek 2.10. Cykl Deminga

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przykladami,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 113.

Peter Senge przedstawit model uczenia si¢ organizacji w oparciu o dokonania
naukowe Davida Kolba ( rysunek 2.11.). Aby si¢ nauczy¢, zdoby¢ wiedzg, ktora
umozliwi podejmowanie odpowiednich i szybkich decyzji, dana jednostka musi
przejs¢ wszystkie cztery fazy cyklu. Mozna go rozpocza¢ w dowolnym punkcie.
Sa osoby, ktoére preferuja najpierw zapoznanie si¢ z teoria (faza zdobywania
wiedzy), pozniej zastanawiaja si¢ nad jej uzytecznoscia (pragmatyka), nastgpnie
stosuja ja w praktyce (do$wiadczenie) i wyciagaja wnioski (refleksja). Podobna
sytuacja ma miejsce wuczeniu si¢ przedsigbiorstwa. Cykl Kolba moze
rozpoczaé si¢ w fazie doswiadczenia w sytuacji gdy np.: na rynku wydarzy sig
cos, co spowoduje, ze poziom sprzedazy spadnie. Za pomoca miernikéw
kierownictwo firmy jest w stanie dostrzec to wydarzenie (refleksja).
Powolywany jest wigc zespot, ktory ma zdefiniowaé przyczyny (zdobywanie
wiedzy). W wyniku prac zespolu powstaja opracowania, na podstawie ktorych,
wybierany jest najbardziej uzyteczny dla przedsigbiorstwa wariant postgpowania

(pragmatyka) i wprowadzany do dziatania przedsiebiorstwa (do§wiadczenie)*®.

26 JJ. Brdulak, Jak organizacja moze sie uczyé, Szkola Gléwna Handlowa,

www.centrumwiedzy.edu.pl, dostep: 23.10.2009 r.
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Rysunek 2.11. Cykl Kolba

Zrédto: J. Brdulak, Jak organizacja moze sie uczyé, Grupa Zarzadzania Wiedza, www.nf.pl, stan
na dzien: 20.11.2006 .

Zdaniem J. Brdulaka, aby si¢ nauczy¢ — zdoby¢ wiedzg umozliwiajaca
podejmowanie skutecznych i szybszych decyzji — organizacja powinna przej$¢
przez wszystkie cztery etapy cyklu. Rozpoczgcie tego procesu moze nastapic
w dowolnym punkcie, na przyktad od zapoznania si¢ z teoria (faza zdobywania
wiedzy), czy tez od doswiadczenia (gdy otoczenie zmieni si¢ na tyle, ze spadnie
sprzedaz).

W procesie uczenia si¢ mozna wyrozni¢: uczenie indywidualne oraz
zespotowe™”. Pierwsze znich obejmuje proces uczenia si¢ jednostek, ktory
zostat zdefiniowany jako: ,,zwigkszanie zdolnosci cztowieka do podejmowania
skutecznych dziatan (Kim, 1993). Uczenie si¢ zespotowe zostato okre$lone
przez Senge (1998) jako: ,,zdolno$¢ do podjecia dialogu i dyskusji”. Dialog to
nieskrgpowane itworcze zglebianie zlozonych zagadnien, obejmujacych
aktywne shluchanie itymczasowe rezygnowanie z wlasnych pogladéw, co
prowadzi do wyj$cia poza wlasny oglad sprawy i pozwala obiektywnie przyjrzec
si¢ swemu sposobowi rozumowania. Natomiast w trakcie dyskusji przedstawia
si¢ 1 uzasadnia rozne stanowiska, poszukujac najwlasciwszego punktu widzenia
i argumentow przemawiajacych za podjeciem takiej, anie innej decyzji*™.
Organizacja inteligentna to nie tylko zbidr uczacych si¢ pracownikow.

27 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 82.

208 Tamze, s. 86.
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Organizacja staje si¢ nia dopiero wtedy, gdy procesy uczenia si¢ maja charakter
zespotowy i dotycza wszystkich pracownikow™”.

W literaturze wymieniany jest rowniez podzial procesu uczenia si¢ na
jednopgtlowe (rysunek 2.12.) oraz dwupgtlowe (rysunek 2.13.), ktore wynikaja
z perspektywy interpretacyjnej’'’, podkreslajacej celowo$é i zrozumienie
interakcji pomiedzy interpretacjami Srodowiska réznych cztonkéw organizacji.

m Rozwiazywanie

problemow projektowanie

Zdefiniowanie . . o
A 7 W
problemu i wdrazanie rozwigzan
Generowanie
innowacji dzieki
& 1 wi :
v zbolgacelrlnll‘- iiedzy Generowanie
organizacji nowvch
informacji
Integrowanie nowej . .
. . . Zapisywanie
wiedzy (doswiadczen, . o ..
nowvch informacji

informacji) z wiedza

dotvchczas posiad a.na/\‘:sh’

Rysunek 2.12. Jednopgtlowe uczenie sig

Zrédto: B.B. Nielsen, Synergies in strategic alliances: motivation and outcomes of complementary
and synergistic knowledge networks, Journal of Knowledge Management Practice, October 2002,

s. 3-5; http://www.learning-org.com, stan na dzien: 22.08.2009.

29 p. Zadura-Lichota, W poszukiwaniu inteligentnych organizacji, Ecomanager,
nr 8/2010 (07), s. 39-41.

20 A, Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 32-33.
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Rysunek 2.13. Dwupgtlowe uczenie si¢

Zrédto: B.B. Nielsen, Synergies..., op. cit.s. 3-5.

Procesy uczenia sig¢ organizacji nie zawsze przebiegaja sprawnie, mozna
wrecz powiedzie¢, ze sa podSwiadomie wstrzymywane. P.M. Senge wymienia
czynniki, ktére powoduja ,,uposledzenie” (problemy) w uczeniu si¢ organizacji.
Zrédha glebokiego ,uposledzenia” upatruje on w sposobie, w jaki organizacja
uczy si¢ myS$lenia i wspoipracy, w metodach, jakimi sa organizacje tworzone
i zarzadzane oraz w sposobie definiowania ludzkiej pracy. P.M. Senge
stwierdza, ze wigkszo$¢ organizacji ma problemy z uczeniem si¢. Identyfikuje
on siedem typowych ,,uposledzen”*'". Sa to:

1. Nadmierne utoZsamianie si¢ pracownikéw z wlasnymi stanowiskami.
Kiedy pracownicy w organizacji koncentruja si¢ wylacznie na swoich
stanowiskach lub funkcjach, ktére petnia, maja niewielkie poczucie
odpowiedzialno$ci za catoSciowe wyniki wspdipracy wramach PPP,
wymagajace wspotdziatania wszystkich stanowisk oddelegowanych do
realizowania partnerstwa.

2. Obwinianie za niepowodzenia innych, a nie siebie (jest to tak zwany
syndrom ,,wrog jest gdzie$ tam”/,,winni sa inni”’). Ci inni moga znajdowac si¢
wewnatrz organizacji (inny wydzial czy zwiazki zawodowe) lub poza nia
(spoteczenstwo bedace odbiorca ustugi realizowanej w formie PPP, partner
wspotpracy). Obwinianie ,,innych gdzieS tam” czyni prawie niemozliwym
uczenie si¢ i prawie nigdy nie wyjasnia problemu w catosci.

3. Iluzja aktywnosci. Bycie aktywnym jest postrzegane jako przeciwienstwo
bycia reaktywnym, czyli biernego reagowania powodujacego, ze sytuacja

P M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom

Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 31-37.
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wymyka si¢ spod kontroli. Czgsto jednak aktywno$¢ jest pozorna i w istocie jest
zamaskowana reaktywnos$cia. Jest tak miedzy innymi woéwczas, gdy zaczynamy
bardziej agresywnie walczy¢ z niewlasciwym wrogiem na przyklad partnerem
wspotpracy. Prawdziwa aktywnos$¢ wynika ze zrozumienia, w jaki sposob sami
przyczyniamy si¢ do powstania problemow.

4. Wyjasnianie probleméw przez Koncentracj¢ na pojedynczych,
bezposrednio je poprzedzajacych wydarzeniach. Tymczasem dla
funkcjonowania organizacji i rozwiazywania jej problemow duzo wazniejsze sa
powolne, stopniowo zachodzace procesy oraz ich przyczyny. Waznym aspektem
jest tu myslenie systemowe, ktére jest podstawa uczenia sig. Wyrazenie
myslenia systemowego oznacza, ze cztonkowie organizacji uczacej si¢ powinni
koncentrowaé si¢ mniej na codziennych wydarzeniach, a bardziej na lezacych
u ich podloza tendencjach i czynnikach zmiany.

5. Nieumiejetnos¢ obserwowania i reagowania na stopniowo narastajace
zagrozenia. W PPP narastajace zagrozenie i nieumiejg¢tne reagowanie na nie
moze doprowadzi¢ do niepotrzebnej eskalacji konfliktu, a w ostatecznosci do
zerwania umowy o wspotpracy.

6. Zhudzenie, Ze uczenie si¢ jest wynikiem wylacznie do$wiadczenia. Jest
tak, ze rzeczywiScie uczymy si¢ z do$wiadczenia, ale w PPP czgsto nie
doswiadczamy bezposrednio konsekwencji wielu waznych decyzji, ktorych
skutki ujawnia¢ si¢ moga dopiero po wielu latach. Uczenie si¢ metoda prob
i bledoéw nie wydaje si¢ wlasciwe w przypadku PPP.

7. Mit zgodnego izgranego partnerstwa. Aby utrzymaé taki wizerunek,
kierownictwo organizacji uczestniczacych w PPP wycisza rdéznice zdan
i zacheca do zawierania kompromiséw o znikomym znaczeniu. Jezeli jednak
dochodzi do ujawnienia rozbieznosci, to sa one zwykle wyrazone w postaci
spolaryzowanych opinii wraz z wytykaniem btedow i wzajemnym oskarzaniem
si¢. Trudno wtedy oczywiscie o prawdziwe uczenie si¢. Zespotowe uczenie si¢
wymaga zaréwno dialogu, jak 1idyskusji. Ztych dwoch elementow
pierwszenstwo nalezy si¢ dialogowi, poniewaz zapewnia on swobodny przeptyw
mysli, pozwalajacy grupie osiagna¢ przenikliwos¢ nieosiagalng indywidualnie,
dotrze¢ do ukrytych modeli mys$lowych oraz filtrow percepcji jej cztonkow.
Dyskusja natomiast sugeruje ograniczenie do zewngtrznej i,bezpieczne]”
wiedzy uczestnikow oraz walkg, w ktorej moze by¢ tylko jeden zwycigzca.
Zespotowe uczenie si¢ jest wazne przede wszystkim dlatego, ze
w nowoczesnych organizacjach podstawowymi elementami uczacymi si¢ sa nie
jednostki, lecz zespoty: jezeli zespot nie potrafi si¢ uczy¢, organizacja tez nie
bedzie si¢ uczyc.

Usprawnienie procesu uczenia si¢ mozliwe jest przy zastosowaniu
nowoczesnych narzedzi lub tez metod zarzadzania. Jednym z narzedzi stuzacych
do oceny zdolnosci przedsigbiorstw do uczenia si¢ jest metoda INVEST
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M. Pearna, C. Rodericka i Ch. Mulrooneya®'>. Metoda ta polega na wyznaczeniu
sze$ciu kategorii znajdujacych si¢ w dwoch perspektywach: srodowiskowej
i ludzkiej. Przeprowadzone przez B. Moszoro’"” badania bazuja na modelu
INVEST i opieraja si¢ na nast¢pujacych kategoriach: orientacja na uczenie sig,
kultura sprzyjajaca wzrostowi irozwojowi, wizja uczenia si¢, wspomaganie
uczenia sig, wspierajace zarzadzanie, struktura organizacyjna sprzyjajaca
Zmianom.

Do takich narzedzi mozna zaliczy¢ rowniez: Communities of Practice,
w skrocie CoP (wspolnoty praktykow) oraz systemy IPSS (ang. Integrated
Performed Support System — zintegrowany system wspomagajacy
efektywno$é)*'®. Za pomoca tych systeméw, wiedza wypracowana przez
cztonkdéw wspdlnoty praktykoéw jest archiwizowana i moze stuzy¢ takze innym
osobom, czy calej organizacji. Organizacje, ktore korzystaja ze wspolnot
praktykow to: Bank Swiatowy, Buckman Labs, IBM, American Management
Systems, NASA*".

Organizacja uczaca si¢ to taka, ktéra jest zdolna do zebrania informacji,
generowania wiedzy oraz dzialania skutecznie w oparciu o wiedzg, ktora
zebrata. W organizacji uczacej si¢ catkowite know-how jest wigksze niz suma
wiedzy poszczegélnych pracownikow. Taka organizacja opisywana jest
w literaturze jako: ,organizacja, w ktorej ludzie ciagle rozszerzaja swoje
mozliwosci osiagania naprawde pozadanych wynikow, w ktérej powstaja nowe
wzorce $miatego myslenia i swobodnie rozwija si¢ aspiracje zespolowe i gdzie
ludzie stale ucza sie, jak wspolnie si¢ uczy¢”*'. Inne definicje to: ,,organizacja
biegta  w generowaniu, zdobywaniu iprzekazywaniu = wiedzy oraz
modyfikowaniu swoich zachowan stosownie do nowo pozyskiwanej wiedzy
i dokonanych spostrzezen™*'’, (...) to wizja tego, co mozna by osiagna¢. Chcac
ja urzeczywistnic, nie wystarczy po prostu szkoli¢ pracownikow; mozna do tego
doj$¢ jedynie poprzez uczenie si¢ w skali calej organizacji. Przedsigbiorstwo
uczace sig to organizacja, ktdra utatwia wszystkim swoim pracownikom uczenie
si¢ i nieustannie sie przeobraza™'®,  nieustannie ewoluujace przedsiebiorstwo,
ktore dostosowuje si¢ do otoczenia, koncentrujac uczenie si¢ na aktualnie

212 o s - S .
M. Moszoro, Innowacyjnosé a zdolnos¢ przedsiebiorstw do uczenia sie, Ekonomika

i Organizacja Przedsigbiorstw, nr 11/2006, s. 93.
213 M. Moszoro, Innowacyjnosé a zdolnosé ..., op. cit., s. 95.
2143 Brdulak, Jak organizacja moze sie uczy¢?, www.centrumwiedzy.pl, 23.11.2006 r.
215 1 Brdulak, Wspélnoty praktykéw, "Businessman Magazine", Wydawnictwo Business
Press Sp. z 0.0., sierpien 2003, s. 82-86.
P.M. Senge, Piqta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Oficyna
Ekonomiczna Oddzial PWE, Krakéw 2000 s. 12.
27 'D.A. Garvin, Building a Learning Organization, Harvard Business Review 1993,
nr 4(71),s. 78.
28 M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydell, The Learning Company: A Strategy for
Sustainable Development, McGraw-Hill, Londyn 1997, s. 10.
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dominujacych sitach konkurencyjnych”®”, jest to organizacja, w ktorej

czltonkowie bezustannie podnosza swoje zdolnosci do kreowania tego, co chca

kreowa¢”®. Organizacja uczy si¢ zaréwno dzigki stosunkom zachodzacym
wewnatrz organizacji, ale rowniez dzigki kontaktom z otoczeniem (innymi
organizacjami, klientami — spoteczefistwem oraz dostawcami)*'.

Glowne cechy, ktorymi powinna charakteryzowaé sig organizacja uczaca to”>*:

1. efektywny system informacyjno-komunikacyjny, nastawiony na szybka
dystrybucje  wiedzy iinformacji, ktéry umozliwi  odpowiednie
komunikowanie si¢ organizacji uczestniczacych w PPP,

2. atmosfera pomigdzy partnerami sprzyjajaca innowacjom i eksperymentowaniu,
mysleniu systemowemu, ukierunkowaniu tworczemu,

3. nastawienie na ciagla edukacj¢ i rozw6j pracownikow oraz uczenie sie od
innych organizacji, ktore realizowaly wspotpracg w ramach PPP,

4. zespotowe formy organizacji wspotpracy, ktore oparte sa na grupach
pracowniczych $ci§le ze soba wspdtpracujacych oraz o szerokich zakresach
samodzielnosci,

5. zespolowe uczenie sig, opierajace si¢ na uczeniu indywidualnym, oznaczajace
proces ukierunkowania zespotu irozwoju jego mozliwosci uzyskiwania
najwyzszych wynikow,

. partycypacja zatrudnionych w tworzeniu i realizowaniu wspolpracy,

myslenie systemowe, oznaczajace zmiang sposobu myslenia, w kierunku

podejscia wielokierunkowego do relacji zachodzacych w partnerstwie migdzy

organizacjami oraz mi¢dzy organizacjami a spoteczenstwem,

8. mistrzostwo osobiste, zwigzane ze zmiang modeli myslowych u pracownikoéw
o $wiecie, organizacji isobie samych, (faczy si¢ to zrozwojem wlasnym
pracownikow 1iuczeniem si¢, co prowadzi do rozszerzania umiej¢tnosci
1 poglebiania osobistej wizji przysztosci),

9. wspolna wizja przysztosci, budowana wspolnie przez wspodtpracujace
organizacje w celu generowania pelnego zaangazowania ioddania wsrod
pracownikow.

W tym miejscu mozna sformutowaé nastgpujace pytanie: kiedy organizacje
uczestniczace w PPP stana si¢ ,,organizacjami uczacymi” oraz jakie warunki
powinny zosta¢ wtym celu spetnione? P. M. Senge twierdzi, ze nigdy

Ao

29 AL Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2006, s. 317.

220 A. Baines, Exploiting Organizational Knowledge in the Learning Organization, Work
Study, 1997, Vol. 46, s. 202.

21 A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Wydawnictwo

UMCS, Lublin 2004, s. 205-206.

B. Czerniachowicz, Organizacja uczqca si¢ a organizacja inteligentna, Instytut

Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstw, Uniwersytet Szczecinski,

www.mikro.univ.szczecin.pl.
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organizacje nie moga stwierdzi¢: ,,JesteSmy organizacja uczaca sig”, tak jak nie
mozna powiedzie¢: ,,Opanowatem t¢ dziedzing”. Uzasadnia to w ten sposob, ze
im wigcej si¢ uczymy, tym lepiej zdajemy sobie sprawg z ogromu swojej
niewiedzy*®. Jeden z dyrektorow Ford Motor Company zauwazyt, ze dla niego
organizacja staje si¢ skuteczng organizacja uczaca woOwczas, gdy
wykorzystywana jest przez pracownikéw inteligencja emocjonalna®*. Sciezke
dochodzenia do organizacji uczacej si¢ w partnerstwie przedstawia rysunek 2.14.

Brak swiadomosci Pojawienie sie §wiadomosci Nadmiar pomysiow
potrzeb potrzeb; trudnoéei wich w celu spelnienia
spoleczefistwa zaspokojeniu; frustracja potrzeb, brak
iumiejetnoéeido [ *| spoleczefistwa spowodowana P konkretnych
rozpoczecia niewydajnym systemem. propozycji.
wspolpracy
w formie PPP.
v
FAZA MODELOWA: Pojawienie sie zdolnosei do
Organizacja uezy sie na wykorzystania wiasciwej formy
doswiadezeniach wilasnych g organizacyjnej do nawigzania
oraz innych organizacji. wspolpracy w formie PPP.
Rozpoczyna przygotowania Realizowane jest partnerstwo -
do nowej wspolpracy. odbywa sie to jednorazowo.

Rysunek 2.14. Fazy rozwoju organizacji uczacej si¢ w partnerstwie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Fazlagi¢, Co fo jest organizacja uczqca sie, Www.e-
gov.pl, stan na dzien: 18.11.2006 r.

Logiczne nastgpstwa przyjgcia modelu organizacji uczacej si¢ sa zwiazane ze
zmianami W obszarze marketingu. E. Stanczyk-Hugiet wyszczegolnita
niezbedne dziatania z tego obszaru wynikajace z tworzenia modelu organizacji
uczacej si¢ w ukladzie dyscyplin P. Senge®. W organizacji uczacej si¢ dziatania
te powinny by¢ migdzy innymi nakierowane na partnerstwo, prawidlowe
komunikowanie sig, wspoOlna odpowiedzialno§¢ =za sukcesy i porazki,
wspotprace ze wszystkimi obszarami funkcjonalnymi organizacji, a takze
dzielenie si¢ wiedza.

3 P M. Senge, Pigta dyscyplina..., op.cit., s. 24.

¥ Inteligencja emocjonalna obejmuje takie talenty jak zdolno$¢ motywacji i wytrwatos¢
wdazeniu do celu mimo niepowodzen, umiejgtno$¢ panowania nad soba,
regulowania nastroju i niepoddawaniu si¢ zmartwieniom upos$ledzajacym zdolno$é¢
uczenia si¢, D. Goleman, [Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina of Poznan,
Poznan 1997, s. 65.

Patrz szerzej: E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, [w:] Metody zarzadzania
przedsigbiorstwem w przestrzeni marketingowej, R. Krupski (red.), Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2004, s. 330-337.
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W rezultacie tych docieckan mozliwe jest stwierdzenie, iz organizacje
przysztosci (organizacje uczace sig) stanowi¢ beda przedsigbiorstwa i jednostki
publiczne nastawione na wzajemna wspotprace wramach PPP i ciagle
dostosowywanie si¢ do nowych wymagan spoteczenstwa. Rozwdj wspotpracy
pomigdzy jednostkami publicznymi i prywatnymi powinien przybiera¢ forme
samonapedzajacego sig procesu synergetycznego>*. Mechanizm takiego procesu
rozwojowego powinien polega¢ na uaktywnianiu potencjatu zasobow
wewngetrznych organizacji i ich zaangazowaniu w rozwoj wiasciwych stosunkow
pomigdzy partnerami. Proces ten polega na ciaglej transformacji poprzez zmiang
struktury —organizacyjnej, szczegOtowa analiz¢ wymagan klienta oraz
zarzadzanie kapitatem intelektualnym®’. Podazanie w kierunku stworzenia
organizacji uczacej si¢ bedzie osiagalne takze poprzez wspomaganie
pracownikow w procesie tworzenia i uzywania wiedzy, tworzenie wspolpracy
oraz zaangazowanie w proces podwoéjnej petli uczenia sig™®.

2.5. Znaczenie i zmiennos¢ kapitalu intelektualnego w PPP

Realizacja PPP to proces zwigkszania warto$ci poprzez tworzenie innowacji.
Sktada si¢ on z powstania pomystu na zmiang (jaka jest zaangazowanie partnera
w PPP), jego wdrozenia iutrzymania. W procesie tym przeptyw informacji
1 tworzenie wiedzy prowadzi do uczenia si¢ wspdtpracujacych partnerow PPP.
Relacje ksztattowane pomigdzy partnerami przynosza im efekty synergetyczne
w zakresie skuteczno$ci PPP poprzez odpowiednie wykorzystanie i tworzenie
kapitatu intelektualnego, jak rowniez wspolne uczenie si¢.

Decydenci organizacji staja si¢ projektantami, nauczycielami, koordynuja
pracg zespolow, wskazuja cele isprawdzaja dziatania pracownikéw. Zespoly
powinny by¢ wyodrgbnione wséréd pracownikow, mie¢ odpowiednie
kompetencje 1 umiejgtnosci oraz mie¢ wyznaczone konkretne cele do realizacji.

Podczas tworzenia 1irealizacji procesu PPP wykorzystywane sa elementy
kapitatu intelektualnego, ktére maja wptyw na skuteczna realizacj¢ PPP na bazie
wykorzystanej i tworzonej wiedzy (tabela 2.5.).

226'S. Skowron, Lokalizacja i synergia jako czynnik budowania przewagi konkurencyjnej
i innowacyjnosci ~ w klastrze doliny ekologicznej,[w:] Klastry jako narzedzia
lokalnego iregionalnego rozwoju gospodarczego, E. Bojar (red.), Wydawnictwo
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 124.

27 J. Kisielnicki, Zarzqdzanie. Jak zarzqdzaé i by¢ zarzqdzanym, Polskie Wydawnictwa

Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 269.

M. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq, [w:] Zarzadzanie

wiedza, D. Jemielniak (red.), A.K. Kozminski (red.), Wydawnictwa Akademickie

i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 391.
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Kluczowa rolg w strukturze kapitatu intelektualnego odgrywaja ludzie, ktorzy
sa zrodlem i ,,no$nikiem” wiedzy. Mozliwos¢ wspodtpracy jednostek publicznych
iprywatnych jest zalezna od efektywnos$ci ich pracy, kreatywnos$ci
i innowacyjnych mozliwosci. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym odnosi sig
wigc najczeéciej do zarzadzania kapitalem ludzkim.?* Wskazuje sig, iz
kompetencje pracownicze powinny by¢ podstawa analizy kapitalu intelektual-
nego organizacji*’. Szczegdlna rolg pelnia umiejetnosci, ktére rozwijane sa
w dlugim okresie jako organizacyjna rutyna, procedury oraz mechanizmy, ktore

transformuja zasoby wejsciowe w wyjSciowe™ .

Tabela 2.5. Elementy kapitatu intelektualnego wykorzystywanego w procesie PPP

KAPITAL INTELEKTUALNY
Kapital ludzki Kapital organizacyjny Kapital spoleczny
(relacyjny)

— umiej¢tnosci — sformulowanie jasnych | — przejrzysto$¢ dziatan
(kompetencje) kadry, celow strategicznych w ramach PPP,

— wiedza pracownikow, dotyczacych PPP — wizerunek, renoma

— postawa i nastawienie na ich organizacji,
przedsigbiorcza, realizacjg, — pozycja organizacji,
innowacyjnos¢ — zastosowanie posiadane przez nia
pracownikow benchmarkingu, wartosci,

— wspolpraca — organizacja dziatan — zdolno$¢ do dzielenia
pracownikow, 1 struktura procesu PPP, si¢ wiedza,
w zakresie — organizacja procesu — poziom zaufania do
wykorzystania wspotpracy partneréw w PPP,
i rozwoju wiedzy na z partnerami w PPP, — lojalnos¢
potrzeby PPP, — doskonalenie proceséw interesariuszy

— tworzenie systemow organizacyjnych, w stosunku do
motywacji — strukturalizowana organizacji,
sprzyjajacych wiedza organizacyjna, | — satysfakcja klienta
wdrazaniu i utrzymaniu | — systemy informacji, (spoteczenstwa),
partnerstwa, — oprogramowanie, bazy | — powiazania

— lojalnos¢ wiedzy, umozliwiajace z odbiorcami ustug
pracownikow dostep do wiedzy, jej publicznych

9 1. Jurczak, Kapital intelektualny w organizacji przyszlosci, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa, nr 11/2006, s. 44.

39 M. Jabtonski, Analiza kapitatu intelektualnego organizacji, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa, nr 8/2007,s. 31.

R. Haffer, Metody i narzedzia pomiaru zasobow wiedzy i oceny poziomu zarzqdzania
wiedzq ~ w przedsiebiorstwach, [w:] Zarzadzanie jako kluczowy czynnik
migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, M.J. Stankiewicz (red.),
Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2006, s. 150.
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wzgledem organizacji,

— satysfakcja
pracownikow z pracy,

— otwarto$¢
pracownikdéw na
Zmiany,

— zdolnos¢ do
nasladownictwa
procesow PPP,
(wykorzystywanie
do$wiadczenia innych
jednostek),

— akceptowanie zmian

— sklonnos$¢ do
zachowan etycznych,

— akceptowanie decyzji
przetozonych,

— zaangazowanie
W zmiany
organizacyjne.

transfer, rozwoj
1 tworcze wykorzystanie,

— kultura organizacyjna
nastawiona na zmiany,

— poziom wdrozenia
systemow jakosci,

— rozw0j systemu
premiowania
pracownikow,

— jasno$¢ procedur
wewngtrznych

— szkolenia z zakresu
PPP.

(spoteczenstwo),

— wystgpowanie
niepisanych norm
zachowan pomigdzy
partnerami,

— czestotliwosc
kontaktow
Z partnerami,

— poziom
odpowiedzialno$ci
wobec spoteczenstwa,

— satysfakcja ze
wspoOtpracy

— otwarto$¢
komunikacji.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Najwazniejsza rol¢ w tworzeniu iutrzymaniu PPP odgrywaja pracownicy,

ktorzy potrafia efektywnie wspotpracowaé ze soba podczas wykorzystywania
wspolnych zasoboéw wiedzy. Kluczowi pracownicy istotnie wpltywajacy na

skutecznos¢

partnerstwa publiczno-prywatnego, to pracownicy wiedzy

reprezentujacy kapitat ludzki organizacji. Mozna ich opisa¢ jako dynamiczny
zbior takich czynnikow, jak**:

cechy wnoszone przez czlowieka: inteligencja, energia, wiarygodnosc,
zaangazowanie;

zdolno$¢ pracownika do uczenia si¢: chtonnos¢ umystu, wyobraznia, zdolnosci
tworcze, a takze zdrowy rozsadek;

motywacja pracownika®’ do dzielenia si¢ informacjami i wiedza: duch zespo-
lowy i orientacja na cele.

232

233

J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2001, s. 9.

Aby proces motywacyjny powstat to wynik dziatania powinien by¢ oceniony przez
pracownika jako uzyteczny, a pracownik powinien mie¢ przekonanie, ze da si¢ go
osiagna¢ w danych warunkach organizacyjnych — J. Stachowicz, J. Machulik,
Kultura organizacyjna przedsiebiorstw przemyslowych, Wydawnictwo Zumacher,
Kielce 2001, s. 68.
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Opublikowane wyniki badan sprawno$ci kapitatu ludzkiego w urzedach gmin
w Polsce™*, oparte na siedmiu kryteriach: jako§¢ obstugi, uczciwo$é, zdolno$é
do przyjmowania innowacyjnych rozwiazan, planowe zarzadzanie finansowe,
jako§¢ uchwalanego prawa, stabilno$¢ polityczna oraz polityka rozwoju
gospodarczego, wykazaly ré6znice w posiadanym kapitale jednostek. Organizacje
zlokalizowane = w zachodnich i potudniowo-zachodnich  wojewodztwach
wykazywaly wicksza sprawno$¢ w zakresie wykorzystywania kapitatu ludzkiego
od wschodnich i pétnocno-wschodnich. Zatem jednostki, ktore posiadaja nizszy
poziom kapitatu ludzkiego nie beda w stanie realizowaé partnerstwa tak
skutecznie, jak jednostki z wyzszym kapitalem. Potwierdzeniem tego sa badania,
ktore wykazaty silng korelacje innowacji w zarzadzaniu ze zwigkszona
wartoscia wskaznika posiadanego kapitatu®’.

Kapitat ludzki w przedsigbiorstwach prywatnych jest niezwykle trudny do
wyceny, przede wszystkim z powodu braku zalezno$ci wiascicielskiej pomigdzy
przedsigbiorstwem ajego pracownikami®®. W przedsigbiorstwach takich
zauwazalny jest tez wyzszy poziom rotacji pracownikoOw niz w organizacjach
publicznych, co nie sprzyja pomiarowi kapitalu szczegdlnie na przestrzeni lat.
W organizacjach publicznych, w ktorych zmiany personalne nie sa tak czeste,
pomiar kapitatu i jego analiza w roznych okresach jest tatwiejsza.

Pomigdzy pracownikami zachodzi réwniez proces komunikacji, decydujacy
o skuteczno$ci porozumiewania si¢ i dzielenia wiedza, ktoéry powinien cechowac
si¢ wiarygodno$cia nadawcy, sita zrodta, odpowiednim wewngtrznym stanem
odbiorcy, nienagannym zachowaniem partnerow komunikacyjnych, zgodnoscia
komunikatow werbalnych i niewerbalnych, pokrewienstwem wykonywanych
zadan, treScia przekazu, rodzajem uzywanych argumentow, wykorzystywaniem
odpowiedniego kanatu przekazu czy powtarzalno$cia pewnych tresci™’.
Elementy te  zdecydowanie rozstrzygaja o poziomie i sprawnos$ci
porozumiewania si¢ pracownikow zjednej organizacji, ale rowniez

234 . . . . . . . . rro. .
P. Swianiewicz, W. Dziemianowicz, M. Mackiewicz, Sprawnos¢ instytucjonalna

administracji samorzqdowej w Polsce — zroznicowanie regionalne, ICnGR, Gdansk

2000, s. 30.

Badania dotyczyty sprawnosci administracji gmin wojewddztwa warminsko-mazur-

skiego opartej na znajomosci stosowania przez liderow samorzadowych nowocze-

snych technik zarzadzania — P. Swianiewicz, Innowacyjnos¢ w zarzqdzaniu samorzq-

dami gminnymi wojewddztwa warminsko-mazurskiego,  [w:] Konkurencyjnosé

i innowacyjnos¢ gospodarki Warmii i Mazur, W. Dziemianowicz, M. Juchniewicz,

W. Samulowski, K. Szmigiel (red.), Warszawa-Olsztyn, 2006, s. 129-152.

36 A. Brdulak, P. Malinowski, Znaczenie aktywéw niematerialnych w przedsiebiorstwie,
[w:] Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa na rynku Unii Europejskiej, H. Brdulak,
E. Duliniec, T. Gotebiowski (red.), SGH - Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2007,
s. 248-249.

#7 E. Strabata - Maksymiuk, U. Wodzinska, Pracownicy wiedzy, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa, nr 12/2007, s.83.
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pracownikoéw réznych organizacji. Proces komunikacji i jego elementy istotnie
wplywaja na relacje w trakcie wzajemnego porozumiewania si¢ pracownikow
organizacji publicznych i prywatnych.

Pracownikoéw organizacji oraz ich kompetencje M. Jabtonski*® uwaza za
bardzo istotne w tworzeniu kluczowych czynnikow sukcesu organizacji.
Kompetencje pracownikdw wzmacniaja, ostabiaja lub sa neutralne réwniez dla
procesu PPP ipowinny zosta¢ wlasciwie dobrane w obszarach kapitatu
intelektualnego. Kompetencje maja rowniez bezposredni wptyw na zaufanie’.

J. Pasieczny stwierdza®, iz wazna jest dla organizacji publicznej jasno
sformulowana misja instytucji i koncentracja na celach strategicznych. Takie
nakierowanie na osiaganie zamierzen organizacji daje mozliwo$¢ podejmowania
szybkich i zarazem trafnych decyzji, gdyz sa one zgodne z wyzszymi celami
organizacji. Dzigki temu mozliwe jest skuteczne realizowanie inwestycji za
pomoca wszystkich dostgpnych form, wtym takze partnerstwa publiczno-
prywatnego.

Organizacje publiczne i prywatne powinny stosowaé w swoich dzialaniach
benchmarking24l, czerpiac wzorce z juz istniejacych przedsigwzie¢ PPP, uczac
si¢ na ich prawidtowych badz tez blednych decyzjach. Szczegdlng rolg w tych
dziataniach pelni imitacja sposobdéw rozwoju kompetencji pracowniczych, ale
nalezy pamigtac, iz pozyskiwanie ich zinnych organizacji jest stosunkowo
trudne, bowiem zdolno$¢ pozyskiwania tego typu informacji jest uzalezniona od
bliskosci  wspolpracy*”.  Proponowanym rozwiazaniem dla organizacji
publicznych jest zawiazywanie bliskiej wspodlpracy ze wzorcowymi
jednostkami. Wspotpraca samorzadow lokalnych moze by¢ prowadzona
w formie**:

— zwiazkdéw migdzygminnych,
— porozumien miedzygminnych®*,

2% M. Jabtonski, Analiza kapitatu intelektualnego organizacji, Ekonomika i Organizacji
Przedsigbiorstwa, nr 8/2007, s. 36.

M. D. Dobrzynski, U.Ryciuk, Model zaufania i zaangazowania w lancuch dostaw,
Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, nr 7/2007, s. 11.

J. Pasieczny, Kapital intelektualny w procesie rozwoju gmin i regionow, Problemy
Zarzadzania, nr 4/2007, s. 109.

,Benchmarking to metoda porownywania wtasnych rozwiazan z najlepszymi oraz ich
udoskonalanie poprzez uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich do§wiadczen” —
Z. Martyniak, Nowe metody ikoncepcje zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2002, s. 57.

M. Jabtonski, Metodologiczne zalozenia rozwoju kompetencji pracowniczych
w organizacji uczqcej sie, [w:] Scenariusze, dialogi i procesy zarzadzania wiedza,
K. Perechuda, M. Sobinska (red.), Difin, Warszawa 2008, s. 45.

H. Gawronski, Zarzqdzanie strategiczne w samorzqdach lokalnych, Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 131.
* R. Lubecki, Szansa na racjonalng gospodarke, Przeglad Komunalny, 12/2009, s. 76.

239
240

241

242

243

104


http://archiwum.komunalny.home.pl/archiwum/index.php?szukaj=1161&wydawnictwo=wszystkie&mod=wyszukaj&gdzie=autorzy
http://archiwum.komunalny.home.pl/archiwum/index.php?mod=spis&id=1
http://archiwum.komunalny.home.pl/archiwum/index.php?mod=numer&id=444

— zwiazkow i porozumien powiatow,

— europejskich ugrupowan wspotpracy terytorialnej (EUWT

— europejskiego Zgrupowania Interesow Gospodarczych,

— zrzeszen mi¢dzynarodowych,

— programéw wspoélpracy transgranicznej, wtym wspolpracy miast i gmin
partnerskich,

— lokalnych grup dziatania tworzonych w ramach programu ,.Leader+”,

— stowarzyszen gmin i powiatow,

— 1innych form wspolpracy o charakterze ponadlokalnym.

Organizacje nastawione na wykorzystywanie PPP powinny skupi¢ si¢ na
praktykowaniu myslenia systemowego oraz procesowego. Umozliwi to
odpowiednie zarzadzanie projektami, nastawienie organizacji na realizacjg
celow zwiazanych z PPP, jak rowniez wlasciwe relacje z partnerem. Organizacje
powinny by¢ przygotowane pod wzgledem organizacyjnym do sprawnego
realizowania partnerstwa stosujac: doskonalenie procesow wewngtrznych,
tworzenie systeméw informatycznych, wdrazanie systemow jakosSci, tworzenie
baz wiedzy, wprowadzanie jasnych procedur wewnetrznych, szkolenia
z tematyki PPP oraz prowadzenia otwartej polityki informacyjnej poprzez peine
i rzetelne informowanie interesariuszy o problemach i zamierzeniach.

Wazna role w kapitale organizacyjnym pelni kultura organizacyjna nasta-
wiona na zmiany, ktére obejmuje nastepujace trzy poziomy>*: zmiany
w obszarze kontaktow z otoczeniem (relacje z partnerem, reguly postepowania,
obstuga klienta), zmiany w obszarze dziatan wewngtrznych (mechanizmy koor-
dynacji, komunikacji, rozwigzywania problemow) oraz zmiany w obszarze kultury
jednostek (lojalnos¢, poziom integracji, znaczenie pracy w hierarchii wartosci).

Jezeli przyjmiemy, ze nie samo rozpoczgcie wspolpracy jest wystarczajace
do skutecznego zrealizowania celéw PPP, lecz jako$¢ tej wspotpracy w sieci,
wowczas jawi si¢ kategoria kapitatu spotecznego jako czynnika stymulujacego
jako$é i skutecznos¢ partnerstwa®*’. Kapitat ten jest takze szczegdlnym zasobem
organizacji, ktéry w trakcie nawiazywania relacji w grupie organizacji, a takze
rozwijania juz istniejacych zaleznosci wspotdziatania nakierowanych na

24
),

¥ EUWT to ponadnarodowe instytucje majace osobowo$¢ prawna, ktére nie maja
odpowiednika w polskim prawie, a ktorych zadaniem jest wspieranie wspotpracy
terytorialnej — H. Gawronski, Zarzqdzanie strategiczne w samorzqdach lokalnych,
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 133.

246\, Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 38.

7 M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, T. Nitkiewicz, M. Kozak, Regional Intelectual
Capital: Disentangling a New Concept; [w:] Intelectual Capital Management in Regional
Pro-Innovative Networks, J. Stachowicz (red.), Exit Warszawa, 2006; cyt. za: P. Pachura,
Analiza potencjatu budowy efektywnych struktur trans granicznych sieci innowacyjnych
na przykiadzie wojewodztwa slaskiego oraz regionow Czech i Stowacji,
http://www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents.pdf, Czgstochowa 2009, s.15.
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realizacj¢ konkretnych celéow podlega procesowi samorozwoju. W ujgciu
szerokim, kapital ten moze by¢ skorelowany zcharakterem i zasiggiem
zaangazowania organizacji w sieci formalne oraz nieformalne**,

Kapitat spoleczny, podczas realizacji PPP, moze by¢ mierzony stopniem
przejrzysto$ci dziatan organizacji w trakcie trwania przedsigwziecia, co
powoduje zwigkszenie wzajemnego zaufania partnerow. Juz na etapie negocjacji
W sprawie wspotpracy, obie strony sprawdzaja reputacj¢ potencjalnego partnera,
opinie na jego temat. Wynik ma wplyw na decyzj¢ o przystapieniu do rozméw
lub przetargu.

Rola kapitatu spotecznego przejawia si¢ zar6wno na etapie narodzin
wspotpracy PPP, jak rowniez w fazie jego rozwoju, w wymiarze wspOtpracy
pomi¢dzy podmiotami. Kluczowe dla powodzenia wspolpracy staja sie
wzajemne zaufanie oraz nastawienie na zrealizowanie celow wspotpracy obu
strategicznych partnerow, ktore to czynniki stanowia podbudowe dla kapitatu
spotecznego. Aspekt spoleczny skutecznego funkcjonowania PPP ujawnia si¢
w sposéb  wyjatkowy  w procesie  negocjacji  jednostki  publicznej
z przedsigbiorcami, gdzie wymagana jest powszechna zgoda co do wizji
dziatania partnerstwa. Jest to réwniez krytyczny czynnik z punktu widzenia
zdolnosci  innowacyjnych, ktére moga byé wynikiem wspolpracy®®.
Poszczegolne wymiary kapitalu spolecznego maja takze wptyw na zdolnosc¢
pracownikow do wymiany wiedzy migdzy organizacjami. Taka zaleznosc¢
zostata wskazana przez M. Kozaka™’, ktory podkre$la, ze wymiar strukturalny
kapitalu spolecznego w postaci: powiazan sieciowych (kanaly transmisji
informacji) oraz konfiguracji w sieci (zespolenie, ggsto$¢ i hierarchi¢) wplywa
na dostgpnos¢ pracownikow organizacji do wymiany wiedzy i1 mozliwo$¢
uczestniczenia w dzialaniach dotyczacych wiedzy.

Graficzne przedstawienie wymiaréw kapitatu intelektualnego w przedsigwzigciu
realizowanym przez jednostki publiczne iprywatne zostato ukazane na rysunku
2.15. Waznym sktadnikiem, ktory zostal tam wskazany, jest kapital relacji, czyli
wiedza osadzona w migdzyorganizacyjnych relacjach, wykorzystujaca potaczenia
organizacyjne, relacje ze spoleczenstwem, osrodkami wiladzy a przedsigbiorcami,

% 1. Mendel, Organizacje pozarzqdowe w ksztattowaniu kapitatu spolecznego w regionie.
Zarys problematyki, Organizacja i Zarzadzanie, nr 2/2008, s. 101.

*9°p. Pachura, Analiza potencjatu budowy efektywnych Struktur transgranicznych sieci
innowacyjnych na przyktadzie wojewodztwa slqskiego oraz regionow Czech

i Stowacji, http://'www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/2_059.pdf,
Czestochowa 2009, s.48.

M. Kozak, Rozwodj kapitatu intelektualnego a ryzyko wykorzystania kapitatu
spolecznego organizacji, [w:] Zarzadzanie ryzykiem w dziatalnoéci gospodarczej
Cz. 1I, E. Sitek (red.), Sekcja Wydawnictwa Wydziatu Zarzadzania Politechniki
Czegstochowskiej, Czgstochowa 2006, s. 115.
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a takze sieci technologiczne, ktore sa dostepne w otoczeniu®'. Spoiwem, ktore taczy
organizacje wsie¢ jest ich aktywno$¢ w procesie tworzenia relacji. Nalezy
nadmieni¢, ze relacje z podmiotami niezaleznymi od danej organizacji sa tym lepsze
iwyzsza jest satysfakcja ze wspOlpracy im wigksza jest wilasna aktywnosé
organizacji wsieci. Zbadan przeprowadzonych przez K. Bilifiska-Reformat®>
wynika, iz najsilniejszy wplyw na site relacji wywiera zaangazowanie partneréw
w budowg relacji.

Kapitat organizacyjny

Przedsiebiorca Jednostka
prywatny Publiczna
Kapitat Kapitat
. . spoteczny spoleczny . )
Kapitat ludzki apitat ludzki
Przedsiewziecie wykonywane
w formie PPP
4[ Kapitat relacji '—
v

Spoteczenstwo — odbiorca ustug realizowanych poprzez przedsiewziecie PPP, organizacje
spoleczne, osrodki opiniotworcze

Rysunek 2.15. Graficzne przedstawienie IC uczestnikow przedsigwzigcia PPP

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pomimo coraz wigkszej $wiadomosci i znaczenia IC w organizacjach, bardzo
czgsto pozostaje on niedoceniany i niezrozumialy, czego skutkiem moze by¢
nieodpowiednie zarzadzanie nim i niewlasciwe wykorzystanie. Szczegdlna role
pelni on w organizacjach, ktore tworza sie¢ wspolpracy. Wazne jest, aby
sukcesywnie zwigksza¢ $wiadomos¢ kadry organizacji, w celu identyfikacji
najcenniejszych elementow IC iumiejgtnego wykorzystywania ich podczas
tworzenia wspolpracy”. Umozliwi to kreowanie izwigkszanie ,wartosci
dodanej”. Definiujac ten termin wigkszo$¢ organizacji, za kreowanie wartosci

YA, Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 20009, s. 37.

2 K. Bilinska-Reformat, Relacje przedsiebiorstw dzialajacych na rynku FMCG
z wybranymi podmiotami rynkowymi iich determinanty, [w:] Relacje podmiotow
rynkowych w warunkach zmian, K. Bilinska-Reformat (red.), Placet, Warszawa
2009, s. 148-155.

3 A. van Marrewijk, S. R. Clegg, T. S. Pitsis, M. Veenswijk, Managing public—private
megaprojects: Paradoxes, complexity,and project design, International Journal of
Project Management, 26/2008, s.592.
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uznaje bezposrednia konwersje aktywow w gotowke lub zysk ksiegowy™, lecz
w perspektywie dlugoterminowej warto$¢ dodana to rowniez tworzenie sieci
organizacji, alianséw celem kreowania nowych mozliwosci.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, iz wplyw przedstawionych w powyzszej
analizie spoteczno-intelektualnych uwarunkowan decyduje w znacznej mierze
o ksztattowaniu relacji podmiotéw uczestniczacych w sieci. Sytuacja ta powinna
sktania¢ podmioty przystgpujace do wspotpracy do poszukiwania narze¢dzi oraz
sposobow do budowania trwatych, azarazem skutecznych relacji, ktore
umozliwia pokonanie sity wptywu prezentowanych zagrozen i wykorzystanie
szans zwigzanych z realizacjq partnerstwa. Nalezy przy tym zauwazy¢, iz aby
dokona¢ wtasciwego wyboru relacji, nalezy mie¢ na uwadze przede wszystkim
wlasny (organizacji) kapital intelektualny. Brak lub niedobdr pewnych
zmiennych kapitalu ogranicza wybor i skuteczna realizacjg partnerstwa. PPP
powinno si¢ budowaé w oparciu o wlasciwe zarzadzanie wymienionymi
wczesniej zasobami organizacji. Nawiazywanie wspotpracy 1 budowanie
powiazan jednostki publicznej z innymi organizacjami jest jednym ze sposobow
na przezwycigzanie wewngtrznych i zewngtrznych barier realizacji zadan
publicznych, wtym ograniczen zwiazanych zniedostatkiem zasobow
finansowych.

% R. Zaborowska, Kapital intelektualny przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Ars Boni Et

Aequi, Poznan 2009, s. 82-83.
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Rozdzial I11. Znaczenie IC w procesie PPP w swietle
badan empirycznych

3.1. Metodyka badan

3.1.1. Zalozenia badawcze — operacjonalizacja kategorii partnerstwa oraz 1C

PPP jest jednym ze sposobow realizacji przedsigwzig¢ publicznych, ktory
daje mozliwo$¢ uzyskania dodatkowego kapitatu i polepszania jakosci §wiad-
czenia ushug. Analiza literatury wykazala, iz PPP wymaga od decydentow du-
zego zaufania i lojalnosci wobec partneréw, co mozliwe jest przy odpowiednim
zarzadzaniu kapitalem intelektualnym bezposrednio wptywajacym na te relacje.

Ze wzgledu na fakt, iz w literaturze przedmiotu nie ma zgodnos$ci co do
jednolitej definicji pojgcia partnerstwa publiczno-prywatnego, przyjmuje sig, iz
pojecie to funkcjonuje w sensie $cistym i szerokim®>. PPP w sensie $cistym
rozumiane jest jako dzialanie stuzace realizacji zadania publicznego zgodne
z zasadami ustanowionymi w ustawie>°. Ujecie definicji PPP w sensie szerokim
pozwala na jego traktowanie jako wspotprace jednostek publicznych
i prywatnych: koncesji na roboty budowlane, umoéw najmu, o zarzadzanie,
dzierzawy, leasingu komunalnego, atakze spoélek komunalnych o kapitale
mieszanym. Sa to sposoby realizowania zadan publicznych w najszerszym
rozumieniu czyli takie, ktore zaspokajaja potrzeby zbiorowe, a wydawane sg na
nie rowniez $rodki prywatne™’. W celu uzyskania odpowiednio licznej proby
badawczej przyjeto w dysertacji szersza definicje PPP, ktéra ze wzgledu na
przedmiot badan pozwala na uchwycenie problematyki partnerstwa w obszarze
kapitatu intelektualnego, zachowujac petna wiarygodno$¢ wynikow badan.

Dla celéw badan przyjeto, iz kapitat intelektualny stanowi niematerialny
zasob, ktory (w podziale na trzy wymiary: kapital ludzki, kapital spoteczny oraz
kapitat organizacyjny) mozna wykorzysta¢ do zwigkszania wartosci. Wartosc¢
ma wiele wymiaréw w zaleznosci od tego, w jakim kontekscie jest omawiana®®,
Wielos¢, roznorodnosé i nierzadko sprzeczne cele i oczekiwania interesariuszy
(mieszkancow, firm i instytucji lokalnych, potencjalnych inwestorow, turystow,

5 Partnerstwo publiczno-prywatne w samorzadzie polskim na przykladzie regionow
mazowieckiego 1 $laskiego, E. Kornberger-Sokotowska (red.), 4 wrzesnia 2008, s. 9.
Ustawa z dnia 18 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz. U.09.19.100.
7T W. Dzierzonowski, M. Stachowiak, M. Cichowicz, M. Zastona, Partnerstwo publiczno-
prywatne a pomoc publiczna, WYG International IMC Polska, www.mg.gov.pl, dostep:
15 sierpnia 2010.

M. Schwaninger, Intelligent Organizations. Powerful Models for Systemic Management,
Springer, Berlin 2009, s. 52-53.

256

258

109



kredytodawcow) powoduja, iz dla kazdego z nich, warto$¢ przedsigwzigcia jest
inaczej interpretowana. Wartos¢ przedsigwzigcia PPP to przede wszystkim jego
kompleksowos¢. Partner prywatny nie tylko realizuje inwestycje, np. buduje
szpital, ale takze staje si¢ dlugoletnim dostawca ustug publicznych. Ogromne
Znaczenie w partnerstwie ma, wspominane juz wczesniej, ,,value for money”
czyli zwigkszanie wartosci. Zbadaniu, czy inwestycja niesie ze sobg wartos$¢
dodana, w przypadku jej realizacji w formule PPP, stuza komparatory, ktorych
oméwienie przedstawione zostalo we wczesniejszym rozdziale™ (PPS, PPC,
PSC). Organizacje uczestniczace w sieci realizuja procesy kreowania warto$ci
w dynamicznym otoczeniu®”. Zwiazane jest to zprzeniesieniem punktu
cigzko$ci z tworzenia warto$ci w postaci realizowania zadan publicznych na
kreowanie wartoSci w otoczeniu partnerstwa. Przedsigwzigcia PPP mozna
rowniez traktowaé jako tworzenie wartoéci wypracowanej’®', gdyz spetniaja
nastgpujace cechy: maja jasno okreslony cel oraz precyzyjnie okreslona droge
do celu, prace wykonywane sa przez dtuzszy czas, charakteryzuja si¢ wysoka
pracochlonno$cia, zadania maja charakter kreatywny, istnieje sformalizowana
struktura zarzadzania oraz ograniczenia w postaci kosztow i czasu.

Tworzenie partnerstwa publiczno-prywatnego powinno bazowaé na
ksztaltowaniu systemu powiazan, wspdlpracy instytucji i przedsigbiorstw,
rozwijaniu wilasnych kompetencji, uczeniu si¢ na przykladach partnerstwa
w innych regionach, zwigkszaniu efektywno$ci realizacji zadan publicznych,
akceptacji 1 minimalizowania ryzyka zwiazanego zPPP oraz gotowosci
pracownikéw do zmian.

Czynnikiem, ktory w sposob jednoznaczny moze tworzy¢ wartos¢ dodana
przedsigwzigcia jest wzrost IC. Taka zalezno$¢ zauwazyt J. Pasieczny analizujac
warto$¢ jednostek terytorialnych. Potwierdza on fakt istnienia réznicy interesow
interesariuszy jednostek samorzadu terytorialnego i wskazuje na niejednorodne
kryteria, ktorymi kieruja si¢ przy szacowaniu wartosci tych organizacji*®.

W procesie PPP, realizowanym w ramach organizowanej sieci wspoOlpracy,
wykorzystywane sa zasoby kapitatu intelektualnego jej uczestnikow. Efektem ich
dziatania jest nowa wiedza, ktdra stanowi podstawe dalszego rozwoju wspdlpracy
oraz przyczynia si¢ do wzrostu wartosci realizowanego przedsigwzigcia.

Do rozwiazania problemu badawczego zostaty przyjete nastgpujace zatozenia:

9 Komparatory zostaly opisane w rodziale:1.4.2. Ekonomiczne aspekty powodzenia
przedsigwzigcia PPP.
K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym, Wydawnicwo
Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2005, s. 107.
1 A. Webb, Wartosé¢ wypracowana w praktyce, PROED, Warszawa 2008, s. 20.
62 7. Pasieczny, Kapital intelektualny w procesie rozwoju gmin i regionéw, Problemy
Zarzadzania, nr 4/2007, s. 98-101.
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— Wspotpraca w formie PPP pomigdzy jednostka publiczna a jednostka
prywatna prowadzi do generowania okre$lonej wartosci, rozumianej jako
korzysci wynikajace z uczestnictwa w tej sieci;

— Ostateczny model kapitatu intelektualnego zawiera zmodyfikowane zmienne,
istotne dla PPP, pogrupowane w kategorie: kapitat ludzki, kapitat
organizacyjny, kapital spoteczny. Bazuje on na pierwotnym modelu
stworzonym przez M. Bratnickiego i J. Struzyng oraz J. Stachowicza (kapitat
spoteczny).

— Kapitat intelektualny ma posta¢ zbioru konkretnych zasobow, ktorych
wlasciwosci generuja wartos¢, definiowana jako ogot zrealizowanych celow
wspotpracy w formie PPP. Umiejegtno$¢  budowania, rozwijania
1 wykorzystywania zasobow IC oraz sprawne zarzadzanie nimi, jest gtownym
zrodlem skutecznego nawigzywania i realizowania partnerstwa;

— Skuteczno$¢ przedsigwzigeia PPP okresla si¢ jako spelnienie oczekiwan
interesariuszy uczestniczacych w przedsigwzigciu PPP, a w szczegodlnosci
spetnienie celow zaktadanych przez jednostke publicznag — decydenta
przedsigwzigcia;

— Przedsiewzigcia PPP zostaly podzielone na cztery kategorie: infrastruktura
komunalna, infrastruktura sieciowa, infrastruktura sportowo-rekreacyjna oraz
pozostate;

— W celu ujednolicenia procesu badawczego oraz usystematyzowania wynikow
badan przedmiot badan stanowia wytacznie jednostki publiczne, wystepujace
jako decydent wspolpracy oraz przedsigbiorstwa prywatne — glowny
wykonawca.

Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych mozna stwierdzic,
ze brakuje w polskich i zagranicznych zrédlach ujgcia kapitatu intelektualnego,
ktore podejmuje jego problematyke na poziomie organizacji publicznej
1 przedsigbiorcy prywatnego tworzacych wspotprace PPP oraz bada obecnos¢
tegoz kapitatu na etapach tworzenia i realizowania partnerstwa.

Wptyw aktywow niematerialnych w réznych sieciach organizacyjnych byty
1 sa przedmiotem badan:

— Putnam R. D. (1995), Castells M. (1998), Stachowicz J. (2006) — wptyw
zmiennych spoteczno — kulturowych (kapitatu spotecznego);

— Bojar E., Olesinski Z. (2007) — wplyw czynnikéw organizacyjnych na
przedsigbiorczos¢ i innowacyjnos¢ regionow;

— Wach K. (2007) — wpltyw czynnikow otoczenia regionalnego na rozwdj
matych i §rednich przedsigbiorstw;

— Olesinski Z (2007) — wplyw czynnikéw i wymiarow sieci na ksztaltowanie
si¢ innowacyjnosci, przedsigbiorczosci oraz konkurencyjnosci organizacji
W regionie.

IC oddziatuje na rozwdj wspoélpracy, przyczyniajac si¢ tym samym do
skutecznego  wspotdziatania organizacji iposrednio zmniejsza koszty
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realizowanego przedsigwzigcia zpunktu widzenia jednostki publicznej.
Powyzsze rozumowanie doprowadzilo do sformutowania gtownego celu badan,
jakim jest okreslenie wplywu kapitatu intelektualnego jednostek publicznych
i prywatnych na tworzenie oraz utrzymanie skutecznej wspotpracy w formie
partnerstwa publiczno-prywatnego.

W kolejnych podrozdziatach opisano cele i hipotezy badawcze, model
badawczy, scharakteryzowano probe badawcza. Cato$¢ zamykaja informacje na
temat zastosowanych narzedzi i technik obrébki danych. Wszystko to stanowi
punkt wyjscia dla kolejnego rozdzialu poswigconego w calosci wynikom
i wnioskom z badan.

3.1.2. Cele i hipotezy badawcze

Wydaje si¢ by¢ wysoce prawdopodobne, ze rozwdj zasobow IC powoduje
skuteczniejsze realizowanie celow wspolpracy. Kapital ten rozumiany jest jako
kombinacja zasobow dostgpnych w obregbie analizowanej wspotpracy PPP oraz
czynnik transformujacy te zasoby w warto$¢. Glowny cel pracy to analiza
kapitatu intelektualnego organizacji publicznej bedacej rzeczywistym badz
potencjalnym uczestnikiem procesu PPP oraz jego wplywu na skutecznos¢
przygotowania i realizacji przedsigwzig¢ w formie PPP.

Osiagnigcie celu glownego jest mozliwe poprzez realizacj¢ ponizszych
celow:

1. Okreslenie zewngtrznych czynnikdw motywujacych oraz barier i trudnosci
wdrazania PPP.

2. Okreslenie znaczenia kapitalu intelektualnego dla ksztaltowania rozwoju
1 skutecznego realizowania wspotpracy PPP.

3. Opracowanie zasad wspotpracy jednostek publicznych i prywatnych
w partnerstwie publiczno-prywatnym w oparciu o formule zarzadzania
kapitatem intelektualnym.

4. Opracowanie rekomendacji dla tworzenia skutecznego uczestnictwa
organizacji publicznych oraz przedsigbiorstw prywatnych w partnerstwie
publiczno-prywatnym.

Dla realizacji zatozonych celow sformutowano nastgpujaca hipoteze glowna:
Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w procesie partnerstwa publiczno-
prywatnego zapewnia wigksza skutecznosc¢ takiej wspotpracy.

Powyzsza hipoteza daje si¢ dekomponowac na cztery hipotezy badawcze:

H;: Partnerstwo publiczno-prywatne jest skuteczna forma realizacji ushug
publicznych, dajaca jednostkom publicznym nowe mozliwosci spelniania
celéw spotecznych.

H,: Procesowi tworzenia irealizacji partnerstwa publiczno-prywatnego
Htowarzyszy” wspotbiezny proces ksztattowania kapitatu intelektualnego.
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H;: Kapitat intelektualny jednostek publicznych i prywatnych wspotpracujacych
w formie partnerstwa publiczno-prywatnego istotnie wplywa na skutecznos¢
tej wspolpracy.

H,: Kapital intelektualny jednostek publicznych przygotowujacych si¢ do
realizacji wspolpracy w formie PPP jest istotnie rozny od kapitatu
intelektualnego jednostek publicznych, ktére nie miaty zadnych doswiadczen
z PPP.

3.1.3. Zakres oraz przedmiot badan

Badania przeprowadzono w latach 2008-2010 ws$rod jednostek z sektora
publicznego oraz przedsigbiorstw prywatnych. Wyr6znione zostaly dwa obszary,
ktore dobrane zostaly w oparciu o grupowanie organizacji ze wzgledu na
nastgpujace kryteria: I obszar — jednostki, ktére uczestnicza lub uczestniczyty
w przedsigwzigciach w formie PPP oraz te, ktore przygotowuja si¢ do takiej
wspotpracy, II obszar — jednostki, ktore nie realizowaty do tej pory takiej
wspotpracy. Tabela 3.1. ukazuje cele, narzedzia oraz sposoby analizy wynikow
badan w poszczegolnych etapach badan empirycznych.

Badania, przeprowadzone ws$rod uczestnikow przedsiewzig¢ PPP
zrealizowanych w Polsce, wykonano kwalifikujac przypadki do Kkategorii
zgodnie z wytycznymi ,,Dobrych Praktyk PPP”. Do tych kategorii naleza:

— Infrastruktura ~ komunalna  (budownictwo  komunalne,  programy
rewitalizacyjne, modernizacja i budowa obiektow publicznych);

— Infrastruktura sieciowa (przedsigwzigcia w sektorze transportowym,
infrastruktura wodno-kanalizacyjna, energetyczna);

— Infrastruktura sportowo-rekreacyjna (centra sportowo-rekreacyjne, hale
widowiskowo-sportowe, rozbudowane kompleksy sportowe);

— Pozostate przedsigwzigcia (bez mozliwosci zakwalifikowania do poprzednich
kategorii).
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Tabela 3.1. Etapy czgs$ci empirycznej badan

. Metoda Metody
, Proba . . .
Obszar | Cele badan i narzedzia analizy
badawcza
badawcze danych
Ocena 22 jednostki Badania przy Analiza
ksztattowania publiczne uzyciu ankiety | struktury
si¢ koncepcji realizujace odpowiedzi
PPP przedsigwzigcie | Narzedzie: Analiza
w organizacji, | PPP kwestionariusz | statystyczna
badanie ankiety przy uzyciu:
poziomu 10 przeds. Badania przy - korelacji
zaufania do prywatnych uzyciu ankiety | (badanie
partnera oraz realizujacych Narzgdzie: zalezno$ci
pomiar kapitatu | przedsiewziecie | kwestionariusz | pomigdzy
intelektualnego | PPP ankiety zmiennymi)
na - testow
poszczegblnych istotnosci
etapach PPP przyrostow
I .
kapitatu
intelektualnego
16 jednostek Badania przy Analiza
publicznych, uzyciu ankiety | struktury
ktore zglaszaja odpowiedzi
projekty do Narzedzie:
realizacji kwestionariusz | Analiza
w ramach PPP | ankiety statystyczna
przy uzyciu:
- korelacji
(badanie
zalezno$ci
pomiedzy
zmiennymi)
Pomiar kapitalu | 73 jednostki Badania przy
intelektualnego | publiczne, ktére | uzyciu ankiety | Analiza
I nie realizowaly statystyczna
przedsiewzie¢ | Narzedzie: przy uzyciu:
w formie PPP kwestionariusz | - testow
ankiety istotno$ci

Zrodto: opracowanie wlasne

Organizacje uczestniczace w badaniu zostaly dobrane w sposéb celowy,
polegajacy na s$wiadomym, uwzgledniajacym okre§lone kryteria, doborze

114



jednostek statystycznych. Wsrod kryteriow doboru wyrdzniono przede
wszystkim uczestnictwo w realizacji przedsigwzigcia w formie PPP oraz fakt
zatrudnienia 0sob, ktére Dbezposrednio uczestniczyly we wspolpracy.
Zamierzeniem byto zbadanie jednorodnej grupy organizacji, dla ktorych kwestie
zwiazane z PPP mialy duze znaczenie, poniewaz taka wspolprace same
realizowaly. Mozliwe bylo stworzenie bazy realizowanych przedsigwzigl
w formie PPP, w ktorych uczestniczyly jednostki publiczne w liczbie 48 oraz
przedsigbiorstwa prywatne w liczbie 40. W kilku przypadkach podmiot
prywatny uczestniczyt wwiecej niz jednym przedsigwzigciu. Baze
przedsigwzig¢ przygotowywanych do realizacji stanowitlo 86 planowanych
projektow. W przypadku tej drugiej bazy, ankiete kierowano wytacznie do
organizacji publicznych.

Wypelnione ankiety otrzymano z22 jednostek publicznych i 10
przedsigbiorstw prywatnych uczestniczacych w partnerstwie oraz 16 jednostek
publicznych, ktore w trakcie przeprowadzanych badan przygotowywaty si¢ do
wspotpracy w formie PPP. Wigkszo$¢ organizacji wypehita ankiety dopiero po
zapewnieniu o tajnosci informacji o nazwach podmiotow uczestniczacych
w badaniach. W analizie zebranego materialu w czgsci empirycznej wystgpuja
one pod kolejnymi numerami porzadkowymi. Jedynie wybrane ogolne opisy
przedsigwzig¢  zostana  przedstawione wraz znazwami  organizacji
1 miejscowosci.

Zrealizowane zostaly rowniez badania regionalne w jednostkach
publicznych, ktore nie planowaly wspotpracy. Wyodregbnione jednostki
znajdowaly si¢ w wojewodztwach: $laskim, lubelskim oraz mazowieckim
(73 ankiety). Kwalifikowanie jednostek do tej czg¢sci badania nastgpowalo na
podstawie proby losowej uzyskanej w programie Excel’®.

3.1.4. Narzedzia badan i analiza wynikow

Zastosowana w pracy procedura badawcza oparta zostala na metodach
jakosciowych, ktore dla potrzeb weryfikacji hipotez wsparte zostaty metodami
ilosciowymi. W badaniach wykorzystane zostaly nastgpujace metody badawcze:
badania sondazowe oraz jakosciowe wywiady pogiebione. Umozliwily one
analizg r6znych aspektow badanej rzeczywistosci.

W badaniach empirycznych wykorzystane zostaty nastepujace narzedzia:

W obszarze 1 — kwestionariusz ankiety skierowany do pracownikow
zaangazowanych w realizacj¢ inwestycji w formie PPP w jednostkach
publicznych oraz przedsigbiorstwach prywatnych, atakze pracownikow
jednostek publicznych zamierzajacych przystapi¢ do wspolpracy, bedacych na
etapie przygotowania do wspolpracy, negocjacji lub przetargu. Informacje

263 . aq: . . .. .
W programie Excel mozliwe jest wygenerowanie funkcji losowania z zaznaczonego

zakresu.
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o zgloszeniu cheei realizacji przedsigwzigcia w formie PPP przez organizacje
pochodzity znastgpujacych zrodet: Konkurs ,,.Dobre praktyki PPP”, Raporty
Investment Support oraz Katalog Matopolskich Projektow Inwestycyjnych.

W obszarze 11 — kwestionariusz ankiety skierowany do jednostek publicznych
z wybranych wojewodztw*®* lubelskiego, $laskiego i mazowieckiego, ktore do
momentu przeprowadzenia badan nie realizowaly przedsigwzie¢ PPP. Roznice
pomigdzy narzedziami w I i Il obszarze wynikaty z dostosowania ich do obecnego
stanu planowania, realizacji lub braku planowania wspotpracy w formie PPP.

Opracowane narzgdzia pomiarowe w postaci kwestionariusza ankiety
sktadaty si¢ zczterech czgsci dotyczacych: informacji dotyczacych badanej
jednostki oraz rodzaju wspolpracy, ktora realizuje, oceny wspotpracy, pomiaru
zaufania i skuteczno$ci w PPP oraz pomiaru IC na poszczegdlnych etapach
partnerstwa.

W cze$ci pierwszej, dotyczacej charakterystyki wspotpracy realizowanej
w ramach PPP, respondenci wskazywali:

— rodzaj podmiotu we wspolpracy PPP,

— zalozona warto$¢ przedsigwzigcia, w ramach ktorego jednostka wspolpracuje,
— Kkategori¢ przedsigwzigcia,

— opis przedsigwzigcia,

— przyjety model wspotpracy,

— liczbe stanowisk, ktdre zaangazowane sa we wspotprace.

Druga cze¢$¢ — dotyczaca oceny wspotpracy w przedsigwzigciu PPP — zostata
pogrupowana w nastgpujace kategorie:

— problemy, jakie si¢ pojawily przy rozpoczeciu i realizacji wspotpracy,
— korzysci 1 niedoskonatosci jakie wynikaja z partnerstwa,
— dostrzegane zagrozenia.

Trzecia czg$¢ zawierata okreslenie poziomu zaufania w stosunku do partnera
przedsigwzigcia oraz skutecznos$ci PPP. Proces budowy lub utrzymania danego
poziomu zaufania wynika zprzyjetej strategii komunikacji organizacji
z partnerem, ktora uwzglednia czgstotliwo$¢, czas trwania, tres¢, kanat przekazu
oraz kierunek”®.

Zaufanie, w przypadku przedsigwzig¢ PPP, zostalo przedstawione w postaci
14 determinant, bazujacych na modelu budowania relacji w ramach lancucha
dostaw opracowanego przez M.D. Dobrzyfskiego oraz U. Ryciuka®.
W modelu tym autorzy ograniczyli si¢ do okreslenia czynnikéw wplywajacych
na zaufanie izaangazowanie, gdzie zaufanie potraktowano jako zmienna

4 Wojewodztwa te zostaly wybrane na podstawie najwigkszej ilosci przedsigwzieé

planowanych i realizowanych w Polsce w formie PPP.

R.M.Morgan, S.D. Hunt, The commitment trust theory of relationship marketing,
“Journal of Marketing” 1990, nr 54(4), s 4-5.

266 M.D. Dobrzynski, U. Ryciuk, Zaufanie i zaangazowanie..., op. cit., s.12-19.
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niezalezng, a zaangazowanie jako zmienng zalezna. Model ten zostat

odpowiednio zmodyfikowany dla potrzeb badan.

Ustalajac wymagany poziom skuteczno$ci w ramach wykonania umowy PPP
nalezato skupi¢ si¢ na czynnikach opartych nie na zysku, lecz na celach, jakie
zostaly ustanowione dla wspolpracy®®’. W kwestionariuszu ankiety zawartych
zostato 15 charakterystyk skutecznosci PPP, ktore umozliwity stwierdzenie,
w jakim stopniu zostaly osiagnigte cele wspotpracy. Zuwagi na analizg
skuteczno$ci partnerstwa majaca z gory okreslony charakter pozytywny przyjgto
skale dodatnia, zaktadajac, ze realizowane cele sa pozytywne, a co najwyzej
moga osiaga¢ poziom znikomy (ocena 0).

Ostatnia czwarta czg$¢ kwestionariusza ankiety dotyczyla pomiaru kapitatu
intelektualnego na poszczegdlnych etapach partnerstwa. Narzedziem,
umozliwiajacym zbadanie zaleznosci pomigdzy elementami kapitalu
intelektualnego a kluczowymi etapami realizacji wspotpracy PPP (tzw. kamienie
milowe procesu realizacji partnerstwa), byla stworzona na potrzeby badan
macierz zaleznosci. Kamienie milowe procesu, stanowiace istotne punkty
analizowanej wspolpracy, zostalty wyznaczone na podstawie analizy literatury
1 stanowily pierwszy element macierzy zaleznosci. Do kamieni ~ milowych
procesu PPP mozna zaliczy¢:

— etap przygotowania (A) obejmujacy decyzje o realizacji konkretnego
przedsigwzigcia w formie PPP, wypracowanie planu wdrozenia danego
przedsigwzigcia. W tym okresie moze juz nastapi¢ ogloszenie o planowanym
przedsigwzigciu przekazywane do Biuletynu Zamoéwien Publicznych lub do
Urzedu Oficjalnych Publikacji Wspolnot Europejskich®®. Niezaleznie od tego,
ogloszenie powinno zosta¢ rowniez zamieszczone w siedzibie jednostki
publicznej (decydenta) oraz na jego stronie internetowej. Na tym etapie nie ma
potrzeby precyzyjnego definiowania szczegétowych warunkéw wspotpracy.

— etap negocjacji (B) zpotencjalnymi partnerami, ustalenie warunkow,
szczegotow umowy. W tym etapie na rozmowy zapraszani Sa WSZysCy
kandydaci, ktorzy zglosili wniosek o zawarcie umowy z podmiotem
publicznym. Wiele podmiotéw publicznych nie korzysta z mozliwos$ci
realizacji tego etapu, przystepujac, po prawidtowym ogloszeniu planowanego
przedsigwzigcia, do wyboru oferty poprzez przetarg.

%67 7Zaktada sig, iz sektor prywatny jest skuteczniejszy niz sektor publiczny, poniewaz

motyw zysku stanowi glowny bodziec efektywnego dzialania (szerzej: E.R.
Yescombe, Partnerstwo publiczno-prywatne, Walters Kluwer Polska Sp. zo.o.,
Krakow 2008, s.45). Przy realizacji PPP pojawia si¢ problem, gdyz sektor prywatny
nie jest wynagradzany bezposrednio zyskiem z ustugi (chociaz w przypadku koncesji
na taki zysk przedsigbiorca jest nastawiony), ale posrednio za wykonanie czynnoS$ci
w kontrakcie wspotpracy.

M. Kubicz, Kontrahenta mozna wybraé na dwa sposoby, Poradnik dla Samorzadow,
Rzeczpospolita, nr 231(8437), pazdziernik 2009 r., s. 3.
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— etap przetargu (C) polegajacy na wyborze najefektywniejszej oferty
spetniajacej wymogi ustanowione w kryteriach wyboru. Kryteriami, na
podstawie ktorych wybierane sa oferty, moga by¢ przede wszystkim: cena,
czas trwania wspotpracy, wysokos¢ wkladu ze strony partnera, koszty
uzytkowania zwigzane z przedsigwzigciem, jako$¢ wykonania, warto$¢
techniczna, rentowno$¢, czy tez termin wykonania przedmiotu wspodtpracy.
W trakcie tego etapu, po wyborze najkorzystniejszej oferty idostarczeniu
kompletu dokumentéw potwierdzajacych mozliwo$¢ spelnienia wymogow
uczestnictwa w postepowaniu, nastapi¢ moze podpisanie umowy o wspolpracy.

— etap realizacji (D), czyli wywiazywania si¢ przez strony ze zobowiazan
przyjetych w kontrakcie PPP.

— etap zakonczenia wspolpracy (E), ktory moze si¢ zakonczy¢ zdniem
wygasnigcia umowy lub wczesniej na zasadach przyjetych w umowie,
spowodowany rdéznymi przyczynami.

Wyréznione  kamienie  milowe  decyduja o skutecznej  realizacji
przedsigwzigcia PPP i wyznaczaja postgp w jego realizacji (zardbwno czasowo,
jak ijakosciowo).

Kapitat intelektualny, stanowiacy drugi wymiar macierzy zalezno$ci, jest
kombinacja zasobow pogrupowanych w kapital ludzki, kapitat organizacyjny
oraz kapital spoteczny. Ich obecno$¢ analizowana byla w obrgbie komorek
organizacyjnych jednostek realizujacych badz zamierzajacych realizowad
wspotprace w ramach PPP.

Zmienne IC oceniano w identyczny sposob. Ankietowani przypisywali notg —
0, jezeli dana organizacja nie posiadata danej zmiennej na wybranym etapie
wspolpracy oraz not¢ 9, gdy poziom jej byl najwyzszy. Zastosowanie tego
rodzaju skali miato na celu pomiar nat¢zenia zmiennych w trakcie catego
procesu PPP. Parzystos¢ skali wynika zchgci uniknigcia biedu tendencji

centralnej®®’.

%% Blad ten polega na usrednianiu wynikoéw ocen mimo faktu, iz rzeczywisto$é od tego

odbiega. Zastosowana skala parzysta nie daje mozliwosci wyboru ocen w $rodku
skali i zmusza do zaj¢cia konkretnego stanowiska.
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3.2. Skutecznos¢ wspolpracy w ramach PPP

3.2.1. PPP w ocenie uczestnikow realizowanych i planowanych przedsiewzig¢

Partnerstwo jest postrzegane bardzo réznorodnie. W mediach pojawiaja si¢
informacje zaréwno bardzo pozytywne, jak rowniez przepelnione obawami oraz
uwypuklajace stabosci tej formy realizowania inwestycji. Bardzo istotne sa
opinie podmiotow, ktore uczestniczyly lub obecnie przygotowuja si¢ do
realizacji przedsigwzigcia w ramach wspotpracy publiczno-prywatnej””’. Wyniki
tej czeSci badan nawiazuja do pierwszego celu badan: okreslenie czynnikow
motywujacych oraz barier i trudnosci wdrazania PPP.

W wyniku ponizszych analiz mozliwe byto przedstawienie ocen PPP doko-
nanych przez organizacje obecnie realizujace wspotprace — jednostki publiczne
(grupa I) oraz przedsigbiorstwa prywatne (grupa III). Dodatkowo badania prze-
prowadzone zostaty takze w jednostkach publicznych przygotowujacych si¢ do
wspotpracy (grupa II).

Tabela 3.2. prezentuje wyniki badan dotyczacych postaw partneréw publicznych
1 prywatnych przy nawiazywaniu wspotpracy. Blisko 40% przedstawicieli jednostek
publicznych, ktére obecnie uczestnicza w realizacji przedsigwzigcia w formie PPP
wskazalo, ze nawigzaniu wspotpracy towarzyszyly nieufnos¢ i obawy. Jednoczesnie
takiej odpowiedzi udzielito az 75% podmiotow publicznych, ktore teraz przygoto-
wuja si¢ do wspotpracy. Ilos¢ negatywnych informacji na temat partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego dostepnych w mediach, gtéwnie w telewizji i internecie, przy-
czynia si¢ do powstawania obaw o powodzenie przedsigwzigcia.

Na pytanie o gtéwne obawy pojawiajace si¢ przed rozpoczgciem wspotpracy
respondenci odpowiadali ($rednio 55% wszystkich badanych), iz przede
wszystkim dotyczyly one trudnosci z podzialem ryzyka i odpowiedzialnosci.
Stwierdzito tak 48% przedstawicieli jednostek publicznych, ktére obecnie
realizuja lub zakonczyly wspotpracg w formie PPP. Jednoczes$nie 56% jednostek
publicznych przygotowujacych si¢ do wspolpracy wskazato, Zze ten rodzaj obaw
dotyczy rowniez ich przedsigwzigcia. Wydaje sig, ze eliminacja tych obaw
mozliwa jest po analizie calosci przedsigwzigcia poprzez szczegdtowe
wyodrebnienie zwiazanych znim typéw ryzyka®'. Identyfikacja ryzyka
i wskazanie zakresow odpowiedzialnosci jest podstawowym i niezbgdnym
warunkiem dobrej wspotpracy. Ryzyko to moze by¢ przeniesione w czgsci lub

70 Ppor.: Blicharz P., Uwarunkowania rozwoju wspélpracy w formie partnerstwa

publiczno-prywatnego  w opiniach  przedstawicieli ~ samorzqdow  lokalnych
z wojewddztw Slgskiego i lubelskiego, ,,Barometr Regionalny. Analizy i prognozy”,
nr 1(23), 2011, s. 43-52.

K. Sobiech, Partnerstwo publiczno-prywatne w infrastrukturze drogowej w Polsce,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2007, s. 97.
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w calo$ci na partnera prywatnego, przy czym jego wielko$¢ i poziom powinny
znajdowaé odzwierciedlenie w wielko$ci generowanego zysku z realizowanego
projektu. Racjonalny podzial ryzyka oznacza rozlozenie go na partneréw
wspotpracy w taki sposob, aby poszczegdlne jego elementy zostaly przydzielone
temu z podmiotéw, ktéry poradzi sobie znim najlepiej iprzy minimalnych
kosztach.

Tabela 3.1. Gloéwne obawy, ktdre pojawily si¢ w momencie rozpoczynania wspOlpracy

Jednostki, z ktorych przedstawiciele
udzielili odpowiedzi:
Lp. Odpowiedz Ogélem | Publiczne P::)licz Pr)grzla;:e
(4.+5.46.) | —grupal grupa I1 I
1. 2. 3. 4. 3. 6.
Czy rozpoczg¢ciu wspolpracy towarzyszyla nieufnos¢ i obawa?
1. | Nie 6% 14% 0% 0%
2. | Raczej nie 21% 38% 13% 10%
3. | Nie mam zdania 9% 10% 13% 0%
4. | Raczej tak 51% 24% 69% 70%
5. | Tak 13% 14% 6% 20%
Gléwne obawy
. | Negatywna opinia 2% 0% 0% 10%
o partnerze (partnerach)
Trudnosci z podziatem
2. | ryzyka 55% 48% 56% 70%
i odpowiedzialno$ci
3. | Trudnosciz podziaiem | 540, 4% | 44% | 70%*
korzysci i zyskow*
Niedostosowanie
4. | przepiséw prawnych 26% 24% 31% 20%
i rozporzadzen
5. | Negatywna opinia 1% 19% 0% 10%
0 wspOlpracy
Brak doswiadczen
6. | wlasnych w realizacji 43% 48% 56% 20%
wspoOtpracy PPP
Brak do$§wiadczen
7. | partnera w realizacji 36% 10%* 50% 70%*
wspotpracy PPP*

* oznacza istotng statystycznie roznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem
Anova rang Kruskala — Wallisa
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Badanie przeprowadzone testem Anova rang Kruskala-Wallisa wykazato, ze
istotne statystycznie réznice w odpowiedziach wystepuja pomigdzy podmiotami
prywatnymi i publicznymi obecnie uczestniczacymi we wspotpracy PPP.
Doktadnie 70% przedsigbiorcow prywatnych zadeklarowato obawy zwiazane
z podziatem korzysci i1zyskéw oraz brakiem doswiadczen partnera w takich
przedsigwzigciach. Przedstawiciele sektora publicznego tego rodzaju obawy
wykazali w mniej niz 15% przypadkow.

Tabela 3.3. prezentuje wyniki badan dotyczacych dostrzeganych problemow
w trakcie wspolpracy w grupie podmiotow realizujacych przedsigwzigcie
w formie PPP oraz przewidywanych problemoéw przez podmioty publiczne
przygotowujace si¢ do wspolpracy.

Tabela 3.2. Problemy, ktore pojawily si¢ w trakcie realizacji wspolpracy lub sa mozliwe w opinii
podmiotow publicznych i prywatnych

Jednostki, z ktorych
s przedstawiciele udzielili odpowiedzi:
Lp. Odpowiedz Ogolem | Publ. | Publ. | Pryw.—
(4+546.) | —grl | —grll | grlll
Czy pojawily si¢ problemy w trakcie przygotowania/realizacji PPP?

1. | Nie 15% 14% 25% 0%

2. | Raczej nie 30% 33% 38% 10%

3. | Nie mam zdania 6% 14% 0% 0%

4. | Raczej tak 30% 19% 25% 60%

5. | Tak 19% 19% 13% 30%

Jakie problemy pojawily si¢ w trakcie przyg./realizacji wspélpracy?

1. | Zbyt szczegdtowa umowa 26% 5% 44% 40%

», | Trudnosci z podziatem 47% | 19%* | 75%* | 60%
ryzyka i odpowiedzial.*

3. | Trudnosci z podzialem 38% | 10%* | 63%* | 60%
korzysci i zyskow

4 Niedostosowanie przepisow 26% 14% 56% 0%
prawnych

5. | Zte zorganizowanie partnera 23% 0% 38% 50%

6. | Brak zaufania do partnera 23% 14% 38% 20%

7, | Brak doswiadezefi w tego 40% | 29%* | 75%* | 10%*
typu przedsigwzigciach*

8. | Brak solidnosci partnera* 34% 5%%* 69%* | 40%

9. | Brak $rodkow finansowych 19% 5% 50% 0%

* oznacza istotng statystycznie roznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem
Anova rang Kruskala-Wallisa
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Przedstawiciele podmiotow publicznych z grupy I, ktore sa zaangazowane
w przedsigwzigcie z partnerem prywatnym lub takie ukonczyly w blisko 40%
dostrzegaly sytuacje problemowe. Jednoczesnie 47% z nich takiej sytuacji nie
jest w stanie wskaza¢ (14% udzielito odpowiedzi nie, a 33% raczej nie). 38%
podmiotow publicznych =z grupy II, ktére obecnie przygotowuja sig do
wspolnego z partnerem prywatnym realizowania zadania na zasadach PPP,
przewiduje wystapienie sytuacji problemowych.

Istotne statystycznie roznice w dostrzeganych we wspolpracy pomiedzy
partnerami prywatnymi i publicznymi problemach dotycza braku do§wiadczen
w przedsigwzigciach PPP. Problem taki zaobserwowato 10% przedsigbiorcow
prywatnych 129% jednostek publicznych, ktore uczestnicza w partnerstwie.
Az 75% przedstawicieli sektora publicznego wskazalo na ten problem jako
utrudniajacy przyszta wspolpracg. Istotne roznice w odpowiedziach podmiotow
publicznych, ktore realizuja przedsigwzigcie na zasadach PPP oraz przygotowuja
si¢ do niego zauwazy¢ mozna przy wskazaniach: trudno$ci z podziatem ryzyka
1 odpowiedzialno$ci, korzysci izyskow oraz brak solidno$ci partnera. Kazde
ztych wskazan cze$ciej pojawialo si¢ w przypadku partneréw publicznych,
ktérzy dopiero zamierzaja przystapi¢ do partnerstwa.

Tabela 3.4. prezentuje wskazane przez respondentéw glowne zalety partnerstwa
publiczno-prywatnego. Pytanie to zadane zostato tylko podmiotom publicznym,
poniewaz rozwazania o gtownych zaletach partnerstwa dotycza gtownie zaspo-
kajania potrzeb spoteczenstwa, na ktore sektor publiczny nie ma wystarczaja-
cych $rodkow finansowych. Spodziewane zalety umowy w oparciu o PPP dla
przedsigbiorstwa zwiazane sa glownie z mozliwoscia generowania zyskow oraz
dlugoterminowa umowa gwarantujaca stabilne funkcjonowanie na rynku.

Ponad 70% podmiotéw publicznych, ktdre obecnie uczestnicza w partnerstwie
lub wspolprace zakonczyly (grupa I), wskazuje na istnienie zalet takiej realizacji
przedsiewzig¢ (odpowiedzi tak udzielito 43%, a raczej tak 29% podmiotow z grupy
I ). Jednoczesnie zalety PPP dostrzega doktadnie 75% respondentéw z grupy I,
czyli podmiotow publicznych przygotowujacych si¢ do wspdlnego realizowania
przedsigwzig¢ na zasadach partnerstwa. Doktadnie 25% podmiotow publicznych
zamierzajacych uczestniczy¢ w PPP raczej nie dostrzega wyraznych zalet
partnerstwa. Negatywne] odpowiedzi udzielito tylko 10% respondentéw z grupy
podmiotéw publicznych, ktdre uczestnicza w partnerstwie (5% respondentow
z grupy [ odpowiedziato nie, a kolejne 5% raczej nie).
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Tabela 3.3. Zalety wspotpracy w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego

Jednostki, z ktorych
przedstawiciele udzielili
Lp. Odpowiedz odpowiedzi:
Ogolem | Publiczne | Publiczne
(4.+5.) | —grupal | —grupall
Dostrzeganie zalet partnerstwa

1. | Nie 3% 5% 0%

2. | Raczej nie 14% 5% 25%

3. | Nie mam zdania 11% 19% 0%

4. | Raczej tak 30% 29% 31%

5. | Tak 43% 43% 44%

Jakie zalety PPP s3 istotne?

1 Nizszy gaikovyity ‘1.<oszt projektu 519 38% 69%
w trakcie realizacji umowy

2. | Wysoka jako$¢ infrastruktury* 32% 10%* 63%*
Wyeliminowanie lub znaczne

3. | obnizenie wydatkoéw sektora 59% 29%* 100%*
publicznego*
Roztozenie i wyrownanie

4. | w czasie kosztow ponoszonych 43% 19%* 75%%*
przez sektor publiczny*
Ograniczenie ryzyka
wstrzymania lub opdznienia

5| bud/ bicktu 2 pov&II)odu braku 35% | 10%F 69%%
srodkéw publicznych*

6. | Mozliwosc rozbudowy 51% | 14%* | 100%*
i poprawy jako$ci infrastr.*

7 Kontrolowana wspotpraca 359 50 750/ %
z sektorem prywatnym*

2. Wprowad.z.enie nowych 43% 199 * 750, %
technologii*

9. Wprowadgenie nowych technik 41% 199 69%*
zarzadzania*
Wprowadzenie rachunku

10. | ekonomicznego w sferg 43% 14%* 81%*
uzytecznosci publicznej*

11. | Promocja organizacji 24% 14% 38%

* oznacza istotng statystycznie réznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem U
Manna-Whitneya
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Dla podmiotow publicznych, ktéore dopiero rozpoczna realizacjg
przedsigwzigcia w formie PPP (grupa II) oczywiste zalety takiej wspolpracy
stanowia: obnizenie lub wyeliminowanie kosztoéw ponoszonych przez sektor
publiczny oraz szansa na rozbudoweg i poprawe jakosci infrastruktury, a takze
wprowadzenie rachunku ekonomicznego w sfer¢ uzyteczno$ci publicznej.
W grupie tej wielu przedstawicieli podmiotéw publicznych jako gléwne zalety
traktuje: roztozenie i wyréwnanie w czasie kosztow ponoszonych przez sektor
publiczny  (75%), kontrolowana  wspotpracg zsektorem prywatnym
w przedsigwzigciach trudnych do prywatyzacji (75%), mozliwo$¢ wprowadzenia
nowych technologii (75%) czy szans¢ na wprowadzenie rachunku
ekonomicznego w sfer¢ uzytecznosci publicznej (81%). Podmioty z grupy II
najmniej doceniaja mozliwosci dodatkowej promocji jednostki (38% wskazan).

Zdecydowanie bardziej ostroznie zalety PPP wskazywali przedstawiciele
podmiotow publicznych, ktore obecnie wspolpracuja z podmiotem prywatnym
lub taka wspotprace ukonczyty. Najwigcej (blisko 40%) respondentow z grupy [
wskazato na obnizenie kosztow catkowitego projektu w czasie obowiazywania
umowy. Okoto 30% badanych podmiotéw wskazalo na obnizenie wydatkow
sektora publicznego w czasie budowy nowego obiektu.

Zastosowanie testu U Manna-Whitneya wykazalo, ze istotna statystycznie
réznica w odpowiedziach podmiotéw publicznych z grupy I i Il wystapita przy
wskazaniach prawie wszystkich zalet z wyjatkiem: nizszego catkowitego kosztu
projektu w trakcie obowiazywania umowy oraz promocji organizacji. Co warto
zauwazy¢, kazda z tych zalet czg$ciej wskazywana byla przez podmioty dopiero
przygotowujace si¢ do wspolpracy.

Tabela 3.5. prezentuje wyniki badan w zakresie staboSci partnerstwa
w opiniach podmiotow publicznych. Dokladnie 48% badanych podmiotow
publicznych z grupy I oraz 38% podmiotéw z grupy Il nie dostrzega lub raczej
nie dostrzega wad wspolpracy w formie partnerstwa publiczno-prywatnego.
Wady partnerstwa wskazato 29% jednostek z grupy I oraz spodziewa si¢ ich
44% jednostek publicznych z grupy II.

Badanie testem U Manna-Whitneya wykazato istotne rdznice pomigdzy
wszystkimi wskazanymi odpowiedziami przez podmioty z grupy [ i II. W grupie
podmiotow publicznych, ktére dopiero rozpoczynaja wspolprace na zasadach
partnerstwa 56% jako stabo$¢ okre$lito wzrost kosztu kapitalu dla sektora
prywatnego, ktory musi by¢ zrekompensowany przez uzyskanie oszczg¢dnosci
dzigki wiasciwie przeprowadzonemu przetargowi na realizacje projektu oraz
wigkszej wydajnosci sektora prywatnego. Jednakze szczegélnie w przypadku
duzych przedsiewzig¢ ten wyzszy koszt moze zosta¢ zbilansowany przez brak
obciazenia jednostki publicznej czg$cia ryzyka projektu (typowym ryzykiem
wzrostu kosztow budowy iutrzymania) oraz korzysciami z wigkszej
efektywnosci realizacji budowy (na przyklad szybszego oddania infrastruktury
do uzytkowania). Wszystkie wady partnerstwa byly wskazywane znacznie
czegsciej przez jednostki publiczne z II grupy. Mozliwe jest, iz maja one wigksza
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swiadomo$¢ ograniczenia elastyczno$ci finansowej wlasnej organizacji oraz
ztozonosci i kosztownos$ci procesu wdrazania wspotpracy.

Tabela 3.4. Wady wspotpracy publiczno-prywatnej w kontekscie przedsigwzigcia PPP

Jednostki, z ktérych przedstawiciele
s udzielili odpowiedzi:
Lp. Odpowiedz Ogolem | Publiczne — Publiczne —
(4.+5.) grupal grupa Il
Dostrzeganie wad partnerstwa
1 Nie 19% 24% 13%
2 Raczej nie 24% 24% 25%
3. | Nie mam zdania 14% 10% 19%
4. Raczej tak 19% 10% 31%
5. | Tak 16% 19% 13%
Co stanowi wady partnerstwa?
Bardziej ztozony,
kosztowny oraz
1. | czasochtonny proces 46% 19%* 81%*
wdrazania koncepcji
wspotpracy™
Ograniczenie
2. | elastycznosci finansowej 38% 10%* 75%%*
sektora publicznego™
3. Wyzszy koszt kapitatu 279 S0 569%*
dla sektora prywatnego*

* oznacza istotna statystycznie réznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem U
Manna-Whitneya
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Tabela 3.6. prezentuje rozklad odpowiedzi respondentéw na pytanie
o zagrozenia, ktore powinny by¢ rozwazane przy podejmowaniu decyzji
o realizacji przedsigwzigcia w formie partnerstwa publiczno-prywatnego.

Az 63% badanych podmiotdw publicznych dopiero przygotowujacych si¢ do
partnerstwa na pytanie o mozliwo$¢ wystapienia zagrozen dla realizacji
przedsigwzigcia udzielito odpowiedzi, ze raczej si¢ ich nie spodziewaja.
Podmioty publiczne, ktére obecnie realizujq partnerstwo nie dostrzegly zadnych
zagrozen w 53% przypadkow, natomiast zagrozenia takie zauwazylo 33%
badanych, wobec 25% wskazan z II grupy.

Wsrod podmiotow, ktore obecnie realizuja partnerstwo lub zakonczyty je
w ostatnim czasie przewazaly odpowiedzi wiazace zagrozenia zryzykiem
decyzyjnym oraz barierami psychologicznymi (okoto 30% wskazan). Podmioty
publiczne, ktére dopiero przygotowuja partnerstwo czgsciej wskazywaly na
zagrozenia zwigzane z podejmowaniem decyzji (az 88% odpowiedzi). Bardzo
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wielu respondentdow dostrzega zagrozenia dla partnerstwa w barierach
psychologicznych oraz politycznych, wynikajacych zczestych zmian partii
politycznych stojacych uwladzy (po 69% wskazan). Istotne statystycznie
roznice w odpowiedziach partnerow publicznych z grupy 1 i Il dotycza barier
politycznych. Najwigksza r6znica w postrzeganych przez partneréw publicznych
i prywatnych zagrozeniach wystepuje w przypadku ryzyka zwiazanego
z podejmowaniem decyzji.

Tabela 3.5. Zagrozenia, ktore powinny by¢ brane pod uwagg przy podejmowaniu decyzji o realizacji
wspotpracy w ramach PPP

Jednostki, z ktorych przedstawiciele
. 4, udzielili odpowiedzi:
Lp. Odpowiedz Ogolem | Pub.— | Pub. — | Pryw.—
(4.+5.16.) grl grll gr 111
1. 2. 3. 4. 3. 6.
Czy PPP wiaze si¢ z zagrozeniami?
1. | Nie 11% 24% 0% 0%
2. | Raczej nie 36% 29% 63% 10%
3. | Nie mam zdania 9% 14% 6% 0%
4. | Raczej tak 34% 33% 19% 60%
5. | Tak 9% 0% 6% 30%
Ktére zagrozenia sa najbardziej wazne?
1. | Bariera polityczna* 43% 19%* | 69%* 50%
2. | Bariera psychologiczna 40% 29% 69% 20%
3. | Negatywne przyktady PPP 34% 19% 44% 50%
4, | Ryykozwiazane 51% | 33%* | 88%+* | 30%*
z podejmowaniem decyzji*
5 .Przeprov.vadzone wczesniej 19% 50, 31% 30%
mwestycje
Powiazania personalne
6. | pracownikow przedsigbiorstw 15% 0% 31% 20%
i jednostek publicznych
7. | Korupcja w procesach 28% 5% | 44% 50%
prywatyzacyjnych

* oznacza istotng statystycznie roznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem
Anova rang Kruskala-Wallisa
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

126




Tabela 3.6. Czynniki przyczyniajace si¢ do wprowadzenia innowacji przy realizacji przedsigwzig¢ PPP

Jednostki, z ktorych przedstawiciele
. o udzielili odpowiedzi:
Lp. Odpowiedz Ogolem | Publiczne — | Publiczne —
(4.+5.) grupa l grupa Il
Czy mozliwe jest wprowadzenie innowacji w wyniku realizacji
przedsiewziecia PPP?
1. | Tak 76% 62% 94%
2. | Nie 11% 14% 6%
3. | Nie mam zdania 14% 24% 0%
Co przyczynia si¢ do wprowadzenia innowacji?
1 Poj ayvienie si.q partnera 35% 10%* 69%*
z duzym kapitatem*
2. | Pozyskanie srodkéw z UE* 24% 0%* 56%*
3. Obustrqnne ,wykorzys‘Fanie 65% 5204 R1%
wiedzy i do§wiadczenia

* oznacza istotng statystycznie réznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem U
Manna-Whitneya
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jako jedna z gtownych zalet PPP wymieniana jest czgsto szansa na wprowa-
dzanie innowacji technicznych i technologicznych do ustug, ktore tradycyjnie
$wiadczone sa przez podmioty publiczne. Badania wykazuja, ze sektor prywatny
charakteryzuje si¢ wigksza innowacyjnoscia niz publiczny’’”. Badania
przeprowadzone  ws$rdd  podmiotdw  publicznych, ktoére uczestnicza
w partnerstwie wykazaty, ze ponad 60% z nich dostrzegto wprowadzanie inno-
wacji w procesie realizacji przedsigwzigcia (tabela 3.7.). Réwniez podmioty
publiczne przygotowujace si¢ do PPP spodziewaja sig, ze wspolpraca
z podmiotem prywatnym przyczyni si¢ do wprowadzania innowacji (94%
udzielonych odpowiedzi). Czynnikami, ktore glownie przyczyniaja si¢ do
wprowadzania innowacji przy realizacji przedsiewzie¢ w formie PPP sa: wza-
jemne przekazywanie wiedzy i do$wiadczenia (52% wskazan podmiotow pu-
blicznych z grupy I iponad 80% z grupy II), a takze wspotpraca z partnerem
prywatnym posiadajacym wiasciwy kapital (69% wskazan podmiotow publicz-
nych z grupy Il i 10% z grupy I). Co warto zauwazy¢, podmioty publiczne ktore
obecnie przygotowuja si¢ do partnerstwa, szans na wprowadzanie innowacji
upatruja takze w pozyskaniu §rodkéow finansowych z Unii Europejskiej (56%
wskazan). Niewatpliwie uchwalenie w 2008 roku nowej ustawy regulujacej
wspotprace w formie PPP przyczynito si¢ do $mielszego poszukiwania srodkow

272 . . .o .
T. Curtis, Ekonomia spoteczna jest innowacyjna,

http://www.ekonomiaspoleczna.pl/x/155923, dostgp 14.0.2010.
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na przedsigwziecia PPP z funduszy UE®”. Test U Manna-Whitneya wykazat, ze
najwigksze statystycznie roznice w odpowiedziach podmiotéw publicznych
uczestniczacych w partnerstwie i przygotowujacych si¢ do wspotpracy wystapity
W postrzeganiu roli partnera z duzym kapitalem oraz szansy na otrzymanie $rod-
kéw z Unii Europejskiej. Wigksze oczekiwania wobec tych czynnikoéw jako szansy
na wprowadzenie innowacji maja podmioty przygotowujace si¢ do partnerstwa.

Tabela 3.7. Czynniki wplywajace na wzrost poziomu wiedzy ido$wiadczenia w trakcie realizacji
przedsigwzigcia PPP

Jednostki, z ktorych
przedstawiciele udzielili
Lp. Odpowiedz odpowiedzi:
Ogolem | Publiczne | Prywatne —
(4.+5.) | —grupal | grupalll
Czy w wyniku wspélpracy moze wzrosnaé poziom wiedzy
i doSwiadczenia?
1. | Nie 3% 5% 0%
2. | Raczej nie 3% 5% 0%
3. | Nie mam zdania 10% 5% 20%
4. | Raczej tak 52% 52% 50%
5. | Tak 32% 33% 30%
Co przyczynia si¢ do wzrostu wiedzy i doS§wiadczenia?
1. | Wspdlna praca 52% 48% 60%
2. | Tworzenie grup zadaniowych 19% 19% 20%
3. | Scieranie si¢ pogladow 48% 38% 70%
4. | Wzrost wzajemnego zaufania* 39% 19%* 80%*
Powstawanie nieformalnych sieci
5. | (wspdlnota wymiany 35% 19%* 70%*
doswiadczen)*

* oznacza istotng statystycznie réznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem U
Manna-Whitneya
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podmioty publiczne, ktore uczestnicza w partnerstwie w 85% dostrzegly
istotny wzrost poziomu wiedzy i do§wiadczen (tabela 3.8.). Przyrostu wiedzy nie
zauwazyto zaledwie 10% respondentow. Istotne roznice we wskazaniach
podmiotow publicznych zgrupy [ ill co do przyczyn wzrostu wiedzy
i do$wiadczenia wystepuja w przypadku powstawania nieformalnych sieci oraz
przyrostu zaufania.

B Art. 32 ustawy z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym.
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Podmioty publiczne, ktére uczestnicza w partnerstwie wsrod czynnikoéw
znaczaco wptywajacych na wzrost poziomu wiedzy wskazaty: wspolna z partnerem
prace (60% odpowiedzi) oraz Scieranie si¢ pogladow (70% odpowiedzi).

Analizie poddane zostaly roéwniez czynniki, ktére mogly przesadzi¢ o sukcesie
przedsiewzigcia zrealizowanego w formie PPP. Badane podmioty publiczne, ktore
dopiero rozpoczna partnerstwo, przyczyn sukcesu przedsigwzigcia upatruja w: nowo
zdobytej wiedzy na temat wspotpracy (81% wskazan), nowych mozliwosciach
finansowych (81% odpowiedzi) oraz wzroscie wiedzy pracownikéw (63%
odpowiedzi). Wazne dla podmiotéw publicznych rozpoczynajacych wspolprace na
zasadach PPP okazaly si¢ rowniez: standardy sprawdzania spehienia przez
przedsigwzigcie oczekiwan klientow (takze 44% odpowiedzi), koordynacja dziatan
poprzez wiasciwa komunikacj¢ oraz wprowadzanie nowych technologii (po 38%
wskazan).

Tabela 3.9. ukazuje opinie badanych podmiotéw odnosnie pomyslnosci
przedsiewzigcia realizowanego w formie partnerstwa publiczno-prywatnego. Ponad
75% podmiotéw publicznych okreslito przedsigwzigcie zrealizowane w ramach
wspotpracy z partnerem prywatnym jako sukces. Co dziesiaty podmiot nie ma
w tym zakresie zdania, a 14% jednostek raczej nie okresla realizacji przedsigwzigcia
w kategoriach sukcesu.

Analizie poddane zostaly rowniez czynniki, ktére mogly przesadzi¢
o sukcesie przedsigwzigcia zrealizowanego w formie PPP. Badane podmioty
publiczne, ktore dopiero rozpoczna partnerstwo, przyczyn sukcesu
przedsigwzigcia upatruja w: nowo zdobytej wiedzy na temat wspolpracy (81%
wskazan), nowych mozliwo$ciach finansowych (81% odpowiedzi) oraz
wzro$cie wiedzy pracownikow (63% odpowiedzi). Wazne dla podmiotow
publicznych rozpoczynajacych wspotprace na zasadach PPP okazaly sig
rowniez: standardy sprawdzania spelnienia przez przedsigwzigcie oczekiwan
klientow (takze 44% odpowiedzi), koordynacja dziatan poprzez wlasciwa
komunikacje¢ oraz wprowadzanie nowych technologii (po 38% wskazan).

W opinii podmiotow publicznych, ktore juz realizuja przedsigwzigcie w formie
partnerstwa lub taka wspdlpracg ukonczyly najistotniejszymi czynnikami
decydujacymi o sukcesie okazaty sig: wiedza i do§wiadczenie pracownikow (43%
wskazan podmiotow publicznych z grupy I), zdobyta wiedza na temat wspolnego
dziatania (38% odpowiedzi) oraz sposob koordynacji podejmowanych dziatan
1 komunikacji pomigdzy partnerami (33% wskazan).

Najbardziej istotne roznice w odpowiedziach partnerow wystapity
w przypadku: nowych mozliwosci finansowych, struktury organizacyjnej
jednostki, nowych technologii (po 90% wskazan przedsigbiorstw prywatnych)
oraz organizacyjnych standardow sprawdzania zaspokojenia oczekiwan
spoteczenstwa (70% wskazan partnerow prywatnych).
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Tabela 3.8. Spodziewane i faktyczne czynniki decydujace o sukcesie wspotpracy

Jednostki, z ktérych przedstawiciele
. o udzielili odpowiedzi:
Lp- Odpowiedz Ogolem | Publ.— | Publ.— | Pryw.-—
(4.+5.+6) | erl or I1°" or ITI
Czy wspolprace na obecnym etapie mozna uznad za sukces?
1. | Nie 3% 0% - 10%
2. | Raczej nie 10% 14% - 0%
3. | Nie mam zdania 6% 10% - 0%
4. | Raczej tak 61% 57% - 70%
5. | Tak 19% 19% - 20%
Co decyduje o sukcesie wspolpracy?
. | Nowe mozliwosci 57% | 24%* | 81%* | 90%*
finansowe*
7 Wiedza i d9sw1adczenle 550, 43% 63% 70%
pracownikow
Sposob koordynacji
3. | dziatan 40% 33% 38% 60%
1 komunikowania si¢
4, | Struktura organizacyjna | 30, 14%* | 13%* | 90%*
wiasnej jednostki
Organizacyjne standardy
5. | sprawdzajace spelnienie 36% 14%* 44% 70%*
oczekiwan klientow*
6. | Nowe technologie* 40% 14%* 44% 90%*
Wyznaczenie zespotlu o o o o
7. ds. PPP 28% 14% 38% 40%
Zdobyta wiedza na o o o o
8. temat PPP 62% 38% 81% 80%

* oznacza istotng statystycznie roznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem
Anova rang Kruskala-Wallisa
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analiza wynikow badan wykazala roznorodne przyczyny przystapienia do
partnerstwa podmiotow, ktore obecnie realizuja PPP oraz rozwazajacych mozliwos¢
przystapienia do wspotpracy (tabela 3.10.). Istotne rdznice w przyczynach, ktore
mialy wplyw na decyzje podmiotow publicznych wystapity w postrzeganiu braku
srodkow budzetowych na inwestycje oraz niskiej jakosci dotychczasowych ustug
publicznych. Na niewystarczajaca ilo§¢ srodkow publicznych na przedsiewzigcia

274

Spodziewane czynniki wymieniane przez jednostki przygotowujace si¢ do

wspotpracy PPP.
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infrastrukturalne i inne — z punktu widzenia potrzeb spoteczenstwa — pilne dziatania
czesciej wskazuja podmioty, ktore obecnie przygotowuja si¢ do wspodtpracy (63%).
Podmioty, ktére na partnerstwo zdecydowaly si¢ wczesniej jako przyczyng tego
faktu podawaty niska jako$¢ ustug tradycyjnie $wiadczonych przez sektor publiczny
(38% wskazan).

Tabela 3.9. Problemy regionalne, ktore przyczynily si¢ do podjgcia decyzji o nawigzaniu wspotpracy
PPP

Jednostki, z ktorych
przedstawiciele udzielili
Lp. Odpowiedz odpowiedzi:
Ogolem | Publiczne | Publiczne
(4.+5.) —grupal | —grupall
Czy realizacja przedsi¢wzigcia wigzala si¢ z problemami, z jakimi boryka
sie region?
1. | Nie 32% 33% 31%
2. | Raczej nie 27% 48% 0%
3. | Nie mam zdania 11% 10% 13%
4. | Raczej tak 3% 5% 0%
5. | Tak 27% 5% 56%
Ktore z problemoéw przyczynily si¢ do nawiagzania partnerstwa?
1. | Wysokie bezrobocie 5% 0% 13%
5 Niskie tempo wzrostu 50, 0% 13%
gospodarczego
3. Brak Wyk(.).r.zystania n9wych 1% 10% 13%
technologii i innowacji
4. | Brak $rodkéw budzetowych* 51% 43%* 63%*
Niska jakos¢
> dotyclfczasowych ushug* 24% 38 6%

* oznacza istotng statystycznie rdznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem U
Manna-Whitneya
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podmioty, ktore dopiero obecnie przygotowuja si¢ do partnerstwa publiczno-
prywatnego poprzez wspOlprace z partnerem prywatnym spodziewaja sig
rozwigza¢ takze nastepujace problemy regionalne: niewystarczajace $rodki
budzetowe (az 63% wskazan), niskie tempo wzrostu gospodarczego, brak
wykorzystania nowych technologii iinnowacji oraz wysoki poziom stopy
bezrobocia w regionie (po 13% wskazan w grupie II). Wieloletnia umowa
z partnerem prywatnym to szansa na stabilny rozwoj lokalnych przedsigbiorstw
oraz tworzenie nowych miejsc pracy dla mieszkancow regionu. Tych aspektow
partnerstwa nie dostrzegaly podmioty publiczne, ktére we wspotprace
zpodmiotami prywatnymi na zasadach partnerstwa zaangazowaly sig
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w przesztosci. Roznica ta moze wynika¢ zwyzszej Swiadomosci podmiotow
obecnie przystepujacych do wspotpracy.

Tabela 3.10. W jakich sytuacjach zostanie wykorzystane do$wiadczenie z realizacji przedsigwzigcia
PPP

Jednostki, z ktorych
przedstawiciele udzielili
Lp. Odpowiedz odpowiedzi:
Ogolem | Publiczne | Pryw. —
4.+45.) | —grupal | grupalll
Czy organizacje wykorzystaja w przyszlo$ci doSwiadczenie zdobyte
w trakcie PPP?
1. | Nie 0% 0% 0%
2. | Raczej nie 3% 5% 0%
3. Nie mam zdania 10% 5% 20%
4, Raczej tak 42% 33% 60%
5. | Tak 45% 57% 20%
Gdzie mozna wykorzysta¢ do$wiadczenie ze wspolpracy?
1 Przy r;alizgcj’ i podobnych R1% 1% 0%
przedsiewzigé
2. | Pray wspélpracy z innymi 2% | 29%* 70%*
jednostkami publicznymi*
3. Przy roz.wia%ywaniu probleméw 29% 29% 30%
W organizacji
4 Przy tyvorzeniu zespotow 35% 33% 40%
zadaniowych

* oznacza istotna statystycznie réznicg na poziomie p<0,05. Badanie przeprowadzono testem U
Manna — Whitneya
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jak wynika zodpowiedzi udzielonych przez podmioty obecnie lub
w przeszlosci uczestniczace w partnerstwie, doktadnie 90% jednostek
publicznych oraz 80% przedsigbiorstw prywatnych zamierza wykorzystac
doswiadczenia zdobyte w czasie wspolpracy (tabela 3.11.). Tylko 5% badanych
podmiotow publicznych z grupy 1 raczej nie zamierza wykorzysta¢ wiedzy
w przysztej wspotpracy. Mozna spodziewaé sig, ze podmioty uczestniczace
w partnerstwie, ktore jednoczesnie spetito oczekiwania sektora publicznego,
zaspokoilo potrzeby spoleczenstwa oraz przyniosto zadowalajacy zysk
przedsigbiorstwu, ponowia wspolprace na zasadach PPP. Wiedza i doswiadczenie
zdobyte w czasie obecnej wspotpracy moga znaczaco ulatwié caly proces realizacji
przedsigwzigcia.

Duza grupa badanych podmiotéw prywatnych (70%) w przysztosci
spodziewa sig, ze wykorzysta uzyskana wiedzg przy podobnych
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przedsigwzigciach  z partnerami  publicznymi. Prawie 30% podmiotow
publicznych deklaruje, ze zdobyte do$wiadczenie przydatne bedzie réwniez na
etapie wspoOlpracy z partnerami z sektora publicznego.

Jednoczesnie ponad 80% podmiotow publicznych, ktdre uczestnicza lub
uczestniczyly we wspolpracy z partnerami prywatnymi na zasadach PPP, deklaruja,
ze ich przypadek moze poshuzy¢ jako pozytywny przyktad dla innych podmiotow
dopiero rozwazajacych ten rodzaj realizacji przedsiewzigé. Analogicznej
odpowiedzi udzielito 70% przedstawicieli przedsigbiorstw prywatnych. Tylko 14%
przedstawicieli podmiotow publicznych z grupy I raczej nie postrzega obecnej
wspolpracy z partnerem prywatnym jako pozytywny bodziec dla innych organizacji.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, ze mozliwe jest wskazanie r6znic
W postrzeganiu czynnikow motywujacych do uczestnictwa w PPP oraz barier
i probleméw z tym zwiazanych przez partnerow uczestniczacych we wspotpracy
1 przygotowujacych si¢ do niej.

Tabela 3.11. Postrzeganie realizowanej wspolpracy jako pozytywny bodziec do dziatania dla innych
organizacji

Jednostki, z ktorych przedstawiciele udzielili
oo odpowiedzi:
Lp. Odpowiedz Ogolem Pul?liczne Prywatne —
(4.+5.) —grupal grupa II1
1. Nie 3% 0% 10%
2. Raczej nie 13% 14% 10%
3. Nie mam zdania 6% 5% 10%
4. Raczej tak 58% 57% 60%
5. Tak 19% 24% 10%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podmioty publiczne, ktére uczestnicza w PPP od lat Iub taka wspotprace
zakonczyly na poczatku obawialy sig¢ trudnosci z podziatem korzysci i zyskoéw
oraz braku wilasnych do§wiadczen w tym zakresie. Pytane o dostrzezone wady
partnerstwa czy problemy zaistniate w czasie wspoldziatania, wskazywaty je
rzadko. Ostroznie rowniez udzielaly odpowiedzi o konkretnych zaletach
partnerstwa (tabela 3.12.). Najwigcej, bo blisko 40% znich zauwazylo, ze
obnizyl si¢ catkowity koszt realizacji przedsigwzigcia w czasie obowiazywania
umowy. Jedna trzecia podmiotéw publicznych, ktore zdecydowaly si¢ na
podpisanie umowy PPP wsrod zagrozen na etapie poczatkowym dostrzegla
ryzyko przy podejmowaniu decyzji. Powierzenie partnerowi prywatnemu ustug
publicznych czgsto podlegato krytyce mediow lub przeciwnikéw politycznych.
Podejrzenia o stronniczo$¢ decydentow sprawiaja, ze wiele podmiotéw z sektora
publicznego unika wspolpracy zpodmiotami prywatnymi, a gdy jest ona
nieunikniona lub niezbgdna — poszukuje innych form niz partnerstwo publiczno-
prywatne.
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Jednostki publiczne, ktore dopiero rozwazaja podpisanie umowy PPP
w wigkszej czeSci wskazywaty na obawy znia zwiazane. Podmioty te czgsto
spodziewaja si¢ probleméw w czasie wspolpracy, ale co wazne — dostrzegaja
takze szereg atutow partnerstwa. Wszystkie badane podmioty z sektora
publicznego rozwazajace partnerstwo spodziewaja si¢ spadku kwot
wydatkowanych przy jednoczesnym wzroScie jakosci infrastruktury
i $wiadczonych ustug. Deklaruja rowniez dostrzeganie szeregu innych zalet takiej
umowy, ktére motywuja je do podjecia trudu iryzyka, jak wprowadzenie nowych
technologii czy nowych inwestycji. Cze$ciej niz podmioty uczestniczace we
wspotpracy dostrzegaja ryzyko przy podejmowaniu decyzji o przystapieniu do
PPP. Zauwaza je prawie 90% wypetniajacych ankiety w tej grupie.

Podmioty prywatne wskazywaly na liczne obawy towarzyszace nawigzaniu
wspotpracy. Czg$¢ tych obaw przerodzila si¢ w rzeczywiste problemy, wsrod
nich: trudnosci z podzialem odpowiedzialnosci czy korzysci finansowych.
Potowa znich wskazala na zle zorganizowanie partnera publicznego.
Najczgscie] zauwazanymi zagrozeniami na etapie podejmowania decyzji
o przystapieniu do PPP przez przedsigbiorstwa sa: korupcja, bariery polityczne
oraz negatywnie zabarwione efekty dotychczasowych przypadkow wspotpracy.
Syntetyczne ujecie opisujace postawy trzech grup organizacji w obliczu
dos$wiadczen i oczekiwan PPP przedstawia tabela 3.13.

Tabela 3.12. Postawy organizacji w obliczu do$wiadczen i oczekiwan PPP

. Publiczne Publiczne Prywatne
Lp. | Kryterium —grupal —grupa Il —grupa III
czynniki, ogolna wiedza | nowe mozliwo- | nowe mozliwosci
ktore 1 doSwiadcze- | Sci finansowe, finansowe, ogolna
1 przyczyniaja | nie pracowni- | ogdlna wiedza wiedza
© sigdo kow i do§wiadczenie | i dosSwiadczenie
sukcesu pracownikéw, pracownikéw, zdo-
wspOlpracy zdobyta wiedza | byta wiedza
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rodzaje obaw | trudnosci trudnosci zZwigzane
przed zpodzialem | zpodzialem z do$wiadczeniem
rozpoczgciem | ryzyka ryzyka organizacji publicz-
wspotpracy 1 odpowie- i odpowiedzial- | nych, trudnosci
) dzialnosci, nosci, trudno$ci | z podzialem ryzyka
) trudnosci z podzialem 1 odpowiedzialno$ci,
zpodziatem | korzysci trudnosci
korzysci i zyskow, brak z podziatem korzysci
1 zyskow wiasnych do- 1 zyskow
swiadczen
rzeczywiste brak do- trudnosci trudnosci
problemy $wiadczen z podziatem z podzialem ryzyka
wspotpracy wiasnych. ryzyka 1 odpowiedzialnosci,
PPP i odpowiedzial- | trudnosci
nosci, trudnosci | z podziatem korzysci
z podziatem 1 zyskow, zbyt
3 korzysci szczegblowa umowa,
’ i zyskow, niedo- | niewystarczajaca
stosowanie prze- | solidno$¢ organizacji
pisow prawnych, | publicznych
brak doswiad-
czen wlasnych,
brak solidnosci
przedsigbiorcow
zagrozenia ryzyko ryzyko zwiazane | bariera polityczna,
PPP Zwiazane z pod. decyzji, bariera psycholo-
4 z podejmo- bariera giczna, korupcja
’ waniem de- polityczna, ba- w procesach prywa-
cyzji riera psycholo- tyzacyjnych, nega-
giczna tywne przyktady ppp
dostrzeganie | sporadyczne | liczne wskazania
pozytywnych | wskazania wad i zalet part-
1 negatyw- wad i zalet nerstwa
5 nych skutkow | partnerstwa
" | ppp z punktu
widzenia
organizacji
publicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykonane analizy §wiadcza o ogdlnym pozytywnym nastawieniu organizacji
do partnerstwa wynikajacym z postrzeganych przez nie korzysci, ktore
wspotpraca generuje. Organizacje publiczne z II grupy w wyzszym stopniu niz
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pozostate organizacje dostrzegaja zalety PPP. Moze to wskazywa¢ na duzy
1 zmieniajacy si¢ potencjat oczekiwan wobec uczestnictwa w przedsigwzieciu
PPP. Mniegjsza liczba organizacji z grupy | wskazujaca na zalety iwady
partnerstwa moze oznaczac, ze doswiadczanie uczestnictwa ukazuje wspotprace
jako sposob nieekstremalny i powinno by¢ rozpatrywane jako jeden z wariantow
realizacji wybranych zadan publicznych. Organizacje te, na tle organizacji
planujacych wspolprace, charakteryzuja si¢ bardziej racjonalna postawa wobec
PPP wynikajaca zdoswiadczenia uczestnictwa. Organizacje publiczne
swiadome sa wielu przeszkod, ktére nalezy pokonac w trakcie przygotowania
i realizacji wspolpracy.

3.2.2. Analiza skutecznoS$ci wspélpracy w ramach PPP

Testowanie hipotezy H;

H;: Partnerstwo publiczno-prywatne jest skutecznq formq realizacji ustug
publicznych, dajacq jednostkom publicznym nowe mozliwosci spetniania celow
spotecznych.

Ocena stanu istniejacego w zakresie stosowania PPP jako formy realizacji
ustug publicznych dotyczy gltownie jednostek samorzadu terytorialnego.
Jednostki te posiadaja najwigksze mozliwosci do inicjowania, ksztaltowania
1 koordynacji przedsigwzie¢ PPP. Weryfikacja hipotezy H; polegata na opisie
przypadkow PPP, ktore potwierdzaja, iz mozliwe jest skuteczne zrealizowanie
wspolpracy oraz przedstawieniu ocen PPP przez organizacje (uczestniczace
w przedsigwzigciu PPP, przygotowujace takie przedsigwzigcie oraz te, ktére do
chwili obecnej nie realizowaly takiej wspotpracy). Ponizej dokonano analizy
przygotowania organizacyjnego do prowadzenia procesu PPP oraz usrednione
wyniki oceny skuteczno$ci partnerstwa. Przeanalizowano rowniez dokumenty
dotyczace strategii poszczegdlnych wojewddztw opublikowane na oficjalnych
portalach internetowych samorzaddéw wojewodzkich, od ktérych rozpoczeta
bedzie analiza.

Z pewnoscia plany strategiczne mozna zaliczy¢ do tych uwarunkowan, ktore
w ogromnym stopniu moga wplywaé na skuteczno$¢ wspotpracy. Zdolnosé
organizacji do realizowania procesu strategicznego, a przede wszystkim do
realizacji okreslonej strategii jest obecnie uwazana za podstawowy wyznacznik
skuteczno$ci zarzadzania®”. Wiaczenie partnerstwa do ogdlnych strategii
jednostek publicznych wydaje si¢ by¢ niewatpliwie istotnym dziataniem.

Tabela 3.14. przedstawia strategie rozwoju wojewodztw, ktore oceniane byty
pod wzgledem zatozen dotyczacych wykorzystania partnerstwa. Zasigg czasowy

" M. Kalinska, Uwarunkowania wewnqtrzorganizacyjne zarzqdzania wiedzq w polskich

przedsiebiorstwach, [w:] Zarzadzanie jako kluczowy czynnik migdzynarodowej
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, M.J. Stankiewicz (red.), Wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun 2006,s. 239.
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analizowanych strategii dotyczy czasu do 2020 roku. We wszystkich
(strategiach) mozna odnalez¢ zalozenia dotyczace stosowania wspotpracy
w formie PPP. Pomimo wpisania wnie partnerstwa wiele znich nie
wyszczego6lnilo dziedzin, z ktoérych dziatania na zasadach partnerstwa beda
wspierane, realizowane itraktowane jako priorytetowe. Zaledwie takie
wojewddztwa jak: lubuskie, matopolskie, podkarpackie oraz $laskie
skonkretyzowaty dziedziny, w jakich wykonywanie niektérych zadan
publicznych bedzie szczegodlnie wspierane poprzez angazowanie S$rodkow

prywatnych.

Tabela 3.13. Analiza strategii rozwoju wojewodztw pod katem wystgpowania celow zwiazanych z PPP

Czy Czy wskazane sa

Strategia wspolpraca dziedziny, ktore

Lp. | Wojewodztwo | rozwoju w formie PPP beda wspierane

na lata jest w strategii przy realizacji

zapisana? w formie PPP?
1. |Dolnoslaskie 2005-2020 Tak Tak
o, [Rwawsko- 2007-2020 Tak Nie

omorskie
3. [bodzkie 2007-2020 Tak Nie
4. [Lubelskie 2006-2020 Tak Nie
5. [Lubuskie 2005-2020 Tak Tak
6. |Matopolskie 2009-2020 Tak Tak
7. |Mazowieckie 2006-2020 Tak Nie
8. Opolskie 2000-2015 Tak Nie
9. |Podkarpackie 2007-2020 Tak Tak
10. [Podlaskie 2006-2020 Tak Nie
11. |Pomorskie 2005-2020 Tak Nie
12. [Slaskie 2000-2020 Tak Tak
13. [Swigtokrzyskie | 2006-2020 Tak Nie
14, [Warminsko- 5505 9020 Tak Nie
imazurskie

15. |Wielkopolskie 2005-2020 Tak Nie
16. [Zachodniopom. | 2005-2020 Tak Nie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

By¢ moze ze wzgledu na to, Ze inne programy moga stanowié
uszczegotowienie dziatan planowanych w ramach partnerstwa, te nie znalazty
si¢ w wigkszosci strategii rozwoju. Nie zmienia to jednak faktu, ze powinny
zosta¢ zaplanowane i okreslone w strategii dziedziny, w ktorych PPP bedzie
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szczegoOlnie pozytywnie postrzegane jako szansa na realizacj¢ zamierzen
inwestycyjnych. Przyczynitoby si¢ to do intensyfikacji dziatan podejmowanych
w formie partnerstwa.

Istotnym aspektem przygotowania i realizacji zadan jest wyznaczenie osob
odpowiedzialnych za wspotprace. Z przeprowadzonych badan wynika, iz
wigkszo§¢ ankietowanych jednostek (17) do wspotpracy z przedsigbiorca
w formie PPP angazuje wylacznie jedna lub dwie osoby. Natomiast wsrod
jednostek przygotowujacych si¢ do partnerstwa, wigkszo$¢ ankietowanych (8)
angazowato do przyszlej wspotpracy dwa lub trzy stanowiska. Trzy organizacje
wskazaly, iz do prowadzenia wspotpracy wydelegowanych byto po trzech
pracownikow. Az 5 jednostek nie wskazalo o0sob odpowiedzialnych za
przygotowania do wspdlpracy. W wigkszosci za przygotowanie i realizacje PPP
odpowiadali kierownicy referatow oraz inspektorzy, ktorzy nie stanowili
oddzielnej komoérki do spraw wspotpracy z przedsigbiorca lub przedsigbiorcami
(lub tez do spraw PPP).

Kolejnym argumentem za postrzeganiem partnerstwa jako skutecznego
sposobu realizacji zadan publicznych jest fakt, iz spos$roéd przedsigwzigc
przygotowywanych do wspétpracy w ramach PPP?’® wlatach 2007 - 2008
wigcej projektow przechodzito do fazy realizacji zroku 2008. Moze to
swiadczy¢ o rozwoju ipopularyzacji formuty PPP, szczegélnie biorac pod
uwagge wigksza dojrzatos¢ tych projektow.

W celu oszacowania korzy$ci wynikajacych z zawarcia umowy o wspotpracy
PPP pytano o efekty przedsigwzigcia. W tym zakresie proszono jednostki
o dokonanie oceny skuteczno$ci wspotpracy, w oparciu o przyjeta skale
liczbowa. Uzyskane wyniki badan w zakresie oceny skutkéw PPP
przedstawia tabela 3.15.

Do pomiaru skutecznosci realizowanej wspOlpracy zastosowano macierz
z dziesigciostopniowa skala, dla ktdrej przyjeto nastgpujaca interpretacje: O -
oznacza brak osiagniecia oczekiwanego efektu w danym obszarze, 1-2: niewielki
stopien osiagnigcia efektu, 3-4: §redni stopien osiagnigcia efektu, 5-6: dobry stopief
osiagnigcia efektu, 7-8: bardzo dobry stopien osiagnigcia efektu, 9 — oznacza
osiagnigcie efektdow w danym obszarze w stopniu najwyzszym. Skala ta zostata
zastosowana w odniesieniu do celow, ktore badane przedsigwzigcie moglo
zrealizowac w zakresie wyszczegolnionych w kwestionariuszu charakterystyk.

Wyniki dotyczace stopnia osiagnigcia efektow zawarcia wspotpracy oscyluja
wokot sredniej wartosci 4,86. Oznacza to, ze badani przedstawiciele podmiotow
uczestniczacych w PPP oceniali rezultaty przedsigwzigcia jako dobre. Najlepsze
efekty zostaty osiagnigte w sferze spolecznej (charakterystyki 1,2,4 oraz 9).

W rezultacie wspotpracy jednostki publiczne osiagnigte zostaly réwniez
dobre wskazniki w sferze administracyjnej (charakterystyki 3 i 5) oraz w sferze
ekonomicznej (charakterystyki 6 i7). Najnizej sposrdd wszystkich oceniane

276 zgtoszonych do Konkursu Dobrych Praktyk PPP
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byly charakterystyki nalezace do sfery inwestycyjnej (11,13), ktorym
przyznawano wartosci $rednie. Sa to efekty, ktére zostaly osiagnigte w co
najmniej dobrym stopniu. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze az 13
charakterystyk posiada oceng co najmniej 4,0. Jedynie mozliwo$¢ generowania
dodatkowych dochodow i zaangazowanie miejscowych podmiotéw oraz
spoleczenstwa otrzymaty niskie noty.

Tabela 3.14. Wartosci $rednie dla ocen charakterystyk skutecznosci PPP

. - Ocena*
Lp. Charakterystyki skuteczno$ci skutecznosci
1. | Pozytywne nastawienie spoteczenstwa do PPP 6,00
2. | Podniesienie poziomu $§wiadczonych ustug 6,00
Odpowiednia kontrola publiczna nad
300 . 5,68
$wiadczeniem ustug
4. | Utrzymanie optat na ,,odpowiednim” poziomie 5,68
5. | Mozliwo$¢ sprawnej realizacji zadan 5,56
6. | Obnizenie catkowitych kosztow przedsigwzigcia 5,37
Skupienie sig nie tylko na $wiadczeniu ustug, ale
7. | rowniez na osiaganiu racjonalizacji kosztow 5,31
i cen tych ushug
8. | Szybsze wdrozenie przedsigwzigcia 5,13
Zwigkszenie odpowiedzialnosci wobec
9. A . 5,06
odbiorcow i zrodet finansowania
10. | Odciazenie budzetu jednostki publicznej 5,00
11. | Odpowiednie roztozenie ryzyka na partnerow 4,81
12. | Polepszenie jako$ci zadan administracji publicznej 4,62
Przys$pieszenie procesow inwestycyjnych
13. . 4,06
w zakresie infrastruktury
14. | Generowanie dodatkowych przychodow 2,56
Zaangazowanie miejscowych podmiotow
15. . ; 2,00
gospodarczych i spoteczenstwa
Srednia ocena dla grupy badanych jednostek 4,86

* obliczona jako $rednia wskazan w skali od 0 do 9
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z prezentowanych badan wynika, ze wspdlpraca: zwigksza pozytywne
nastawienie odbiorcéw przedsigwzigcia, podnosi poziom $wiadczonych ustug,
zapewnia odpowiednia kontrol¢ nad $wiadczeniem ustug i optatami, pozwala na
sprawne realizowanie zadan i szybkie wdrozenie przedsigwzigcia, obniza koszty
catkowite przedsigwzigcia, umozliwia osiaganie racjonalnych kosztow, zwigksza
odpowiedzialno$¢ wobec odbiorcow, odciaza budzet jednostki publicznej,
umozliwia rozlozenie ryzyka na obu partnerow, ulepsza zadania administracji
publicznej oraz przyspiesza procesy inwestycyjne. W przypadku jednostek
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publicznych zauwazalny jest jednak niski poziom generowania dodatkowych
przychodéw oraz mate zaangazowanie miejscowych podmiotow gospodarczych
1 spofeczenstwa. Zatem mozna stwierdzi¢, ze zawarcie umowy PPP predysponuje
jednostki publiczne do skutecznego realizowania zadan publicznych.

Potwierdzeniem zainteresowania wspotpraca w formie PPP jest umieszczanie
w strategiach rozwoju wojewddztw — podstawowym instrumencie zarzadzania
w regionie — informacji dotyczacych uwarunkowan realizacji zadan w formie
PPP. Z pewnoscia wigksze prawdopodobienstwo realizacji inwestycji poprzez
PPP bedzie mozliwe, gdy partnerstwo bedzie rowniez ujete w wojewddzkich
programach rozwoju regionalnego oraz innych dokumentach planistycznych
przygotowywanych przez samorzady wojewodzkie. Strategiczny program
rozwoju, wktorym opisane beda obszary wspotpracy PPP, wskaze
przedsigbiorcom jakiego rodzaju inwestycje beda przez najblizsze lata wspierane
przez wtadze regionu. Moze to zachgci¢ potencjalnych inwestorow do dziatania
zwiazanego z partnerstwem. Istotne jest przedstawianie rzetelnych informacji na
temat regionu®’’ i mozliwosci realizowania w nim PPP.

Waznym zadaniem na nizszym szczeblu, powiatowym igminnym, jest
wypracowanie zatozen lokalnej polityki w zakresie PPP. Nalezy okresli¢ cele,
jakie dzigki wspdlpracy z przedsigbiorcami zamierzaja osiagnaé jednostki
samorzadu terytorialnego, aktore beda zharmonizowane z zatozeniami
przyjetymi przez wladze wojewddztw w wyznaczonych dziedzinach. Wazne jest
aby wzajemnie si¢ uzupelnialy i nie byly ze soba sprzeczne. Jednak wpisywanie
tej formuly wytacznie jako czg$ci strategii inwestycyjnej gmin nie znajduje
zainteresowania. Jedynie niewielki procent gmin®" uwzglednito PPP jako jedna
z form realizacji inwestycji, w swoich dokumentach strategicznych.

Badanie stopnia przygotowania organizacyjnego wskazato na istotne braki
zwiazane z powotaniem odpowiedniego stanowiska do realizacji partnerstwa.
Zapewne najlepszym rozwiazaniem organizacyjnym byloby powotanie zespotu,
w ktorego sktad wchodziliby specjali$ci z najwazniejszych dziedzin zwiazanych
z prowadzeniem wspotpracy PPP takich jak: finanse, wycena majatku, czy tez
zarzadzanie nieruchomosciami. Wiedza specjalistyczna z pewnoscia bylaby
potrzebna w przypadku wystapienia ewentualnych konfliktéw z partnerem, na
ktore zespdt mogtby sprawnie reagowaé iszybko je rozwiazywac. Wskazane
jest, aby w takim zespole pojawily si¢ osoby zarowno popierajace PPP, jak

"1 E. Bojar, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w obszarach stabo rozwinietych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 17.

W. Kepka, Samorzqdy nie sq przygotowane na partnerstwo publiczno-prywatne,
Gazeta Samorzadu i Administracji, nr 8, 15.04.2009, s. 49.
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rowniez osoby sceptycznie nastawione’”. Krytyczne podeicie do PPP
wspomoze wlasciwe zastosowanie i wdrozenie wspotpracy.

Wyniki przeprowadzonej weryfikacji hipotezy H; pozwalaja stwierdzi¢, ze
jest ona prawdziwa i daja podstawe do podjgcia decyzji o braku jej odrzucenia.

3.3. Obecnos¢ IC w procesie tworzenia i realizacji PPP

3.3.1. Struktura badan IC

Analizie poddane zostaly zmienne IC w rozbiciu na kapitat ludzki (KL),
spoteczny (KS) oraz organizacyjny (KO). Struktura IC przyjeta do badan
zawierala nastgpujace zmienne operacyjne:

a) kapital ludzki — KL
— KL-1 umiejetnosci praktyczne,
— KL-2 wiedza fachowa,
— KL-3 do$wiadczenie,
— KL-4 otwarto$¢ pracownikéw na zmiany zwigzane ze wspotpraca,
— KL-5 zdolno$¢ pracownikow do wzorowania si¢ na tego typu przedsigwzigciach,
— KL-6 zaangazowanie pracownikOw w zmiany organizacyjne,
— KL-7 potrzeba zwigkszania wydajnosci i efektywnos$ci zadan publicznych,
— KL-8 akceptacja ryzyka zwiazanego ze wspOtpraca,
— KL-9 sktonnos¢ do zachowan etycznych,
— KL-10 akceptacja decyzji przetozonych,
KL-11 przebyte szkolenia z zakresu wspotpracy PPP.
b) kapitat spoteczny — KS
— KS-1 stopien zaufania do partnera (w ramach wspolpracy z nim),
— KS-2 wystepowanie niepisanych norm zachowan z partnerem,
— KS-3 wzajemne zobowiazania (partnera publicznego i prywatnego),
— KS-4 lojalnos$¢ w stosunku do partnera,
— KS-5 czestotliwos¢ kontaktow z partnerami (w ramach wspotpracy),
— KS-6 stopien zadowolenia ze wspOlpracy z partnerem,
— KS-7 potrzeba zrealizowania celow wspotpracy,
— KS-8 mozliwo$¢ uzyskania pomocy od partnera,
— KS-9 rzetelno$¢ w wykonywaniu zadan zatozonych przy wspolpracy,
— KS-10 powiazania z odbiorcami ustug publicznych (spoleczenstwo),
— KS-11 bezinteresownos$¢ dziatan w stosunku do partnera,
— KS-12 identyfikacja pracownikow z przedsigwzigciem,

" B.P. Korbus, M. Strawinski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Nowa forma realizacji

zadan publicznych, Wydanie 2, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa
2009, s. 144.
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— KS-13 motywowanie do etycznych zachowan,

— KS-14 spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji,

— KS- 15 satysfakcja ze wspotpracy,

— KS-16 cheé¢ podjecia nowej inicjatywy poprzez wspolpracg jednostek
publicznych i prywatnych,

— KS-17 ofiarno$¢ pracy (praca na cele spoteczne),

— KS-18 otwarto$¢ komunikacji,
KS-19 stopien powiazania z partnerem;

c) kapitat organizacyjny — KO
KO-Istopien sformutowania strategii organizacji,

— KO-2 stopien realizacji strategii organizacji,

— KO-3 zakres wdrozenia systemow jakosci,

— KO-4 rozw6j systemoéw premiowania pracownikow,

— KO-5 kultura organizacyjna nastawiona na zmiany,

— KO-6 zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie,

— KO-7 stan infrastruktury informatyczne;j,

— KO-8 poziom zorganizowania wewngtrznego,

— KO-9 innowacyjno$¢ organizacji,

— KO-10 klarownos¢ zasad (nieformalnych) w organizacji,

— KO-11 jasnos¢ procedur wewngtrznych (wewngtrzne regulacje),

— KO-12 przygotowanie organizacyjne do realizacji PPP (na tle innych
jednostek).

Zestawienie kamieni milowych procesu PPP zIC ma na celu ukazanie
wzajemnych zalezno$ci migdzy zmiennymi kapitatu zaangazowanego w PPP,
skutecznoscia tego przedsigwzigcia, jak rowniez determinantami zaufania jego
uczestnikow. W celu przeprowadzenia analizy statystycznej wykonano
nastgpujace etapy badan:

Etap 1 — obejmowat zebranie odpowiedzi na temat poziomu sktadnikow
kapitatu intelektualnego w poszczegodlnych okresach (kamieniach milowych)
procesu PPP od nastepujacych grup respondentow>*":

- jednostek publicznych, ktore uczestniczyty w przedsigwzigciach PPP — grupa [;

- jednostek publicznych, ktoére planuja realizacje wspotpracy poprzez PPP
(lub sa w trakcie negocjacji, czy tez przetargu) — grupa II;

- jednostek publicznych nie planujacych wspoipracy PPP — grupa IV.

Etap II — polegat na sprawdzeniu czy wystgpuja zmiany poziomu kapitatu
intelektualnego w postaci przyrostow jego zmiennych na poszczegdlnych

0 Analiza prezentowana w dysertacji obejmowala wylacznie kapitat intelektualny
organizacji publicznych, ze wzglgdu na fakt, iz przedstawiciele przedsigbiorstw
prywatnych (grupa III) nie wypetniali tej czgsci ankiety, badz nie byli w stanie
ustali¢ jak ksztattowaty si¢ zmienne IC na poszczegolnych etapach wspotpracy. Byto
to zwiazane z wysoka rotacja pracownikow zaangazowanych w przedsigwzigcie PPP.
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etapach wspotpracy w jednostkach publicznych z grupy I. W tym celu dokonano
weryfikacji zmiennych w poszczeg6lnych wymiarach kapitatu intelektualnego.
Obliczenie przyrostow miato na celu wskazanie czy nastgpowala zmiana
poszczegblnych elementow IC w wyniku przej$cia do kolejnego etapu PPP
(testowanie hipotezy H,). Hipoteza ta zostala zweryfikowana w podziale IC na
KL, KS oraz KO.

Etap III — zawierat analizg statystyczna wynikow badan przeprowadzonych
w jednostkach publicznych realizujacych PPP (grupa I). Zastosowane testy
umozliwity wskazanie korelacji pomigdzy przyrostami zmiennych IC w trakcie
trwania przedsigwzigcia PPP i determinantami zaufania a charakterystykami
skutecznosci  (testowanie hipotezy H;). Badanie determinant zaufania
w kontekscie procesu PPP jest uszczegdtowieniem badan zwigzanych z IC.

Etap IV — zawieral analiz¢ statystyczna wynikow badan IC jednostek publicz-
nych z grupy II oraz IC jednostek publicznych z grupy IV — testowanie hipotezy Ha.
Celem tego etapu byto wskazanie rdéznicy w potencjale kapitatu obu tych grup.

3.3.2. Odwzorowanie przedsigwzigcia PPP jako procesu zmian kapitalu
ludzkiego

Testowanie hipotezy H,

H,: Procesowi tworzenia irealizacji partnerstwa publiczno-prywatnego
., towarzyszy” wspotbiezny proces ksztaftowania kapitatu intelektualnego.

Hipoteza H, byla weryfikowana poprzez testowanie hipotez czastkowych
odnoszacych si¢ do obecnosci poszczegdlnych komponentow IC (takich jak:
KL, KS oraz KO).

Weryfikacja hipotezy czastkowej H, polegala na oszacowaniu istotnosci
przyrostu poszczegodlnych zmiennych kapitatu podczas trwania procesu PPP
oraz wskazaniu, jakiego rodzaju zmianom ulegaly (wzrost lub spadek).

Przedstawiciele organizacji oceniali poziom natezenia zmiennych w skali od 0
(brak wystgpowania zmiennej) do 9 (bardzo wysoki poziom zmiennej). Oznaczenia
A, B, C, D, E oznaczaja kolejno etapy (,,kamienie milowe procesu PPP”):

(A) — przygotowan do wspolpracy PPP,

(B) — negocjacji z partnerem,

(C) — przetargu,

(D) — realizacji przedsigwzigcia

(E) — zakonczenia umowy PPP.

Dla poszczegélnych zmiennych kapitatu ludzkiego KL 1+11, obliczone
zostaly $rednie przyrosty.

Do analizy zmian pomigdzy wszystkimi etapami zastosowany zostat
nieparametryczny test Friedmana oparty na rangach®™', ze wzgledu na fakt, iz
analiza zawierala poréwnanie wielu prob zaleznych oraz zmienne nie maja

1 A. Stanisz, Przystepny kurs ..., op. cit., s. 390 — 402.
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rozktadu normalnego®”. Test ten umozliwil wykazanie, czy na poszczegélnych

etapach wspolpracy PPP zmienne kapitatu istotnie si¢ roznia. W celu wykonania
tej analizy przyporzadkowane zostaly kazdemu pomiarowi rangi. Najmniejsza
warto$§¢ pomiaru otrzymuje range 1, anajwigksza k, gdzie k oznacza liczbe
etapdw wspolpracy. Wyniki testowania wraz z ze zbiorcza tabela przyrostow
zmiennych kapitalu (umieszczong na koncu wyliczen statystycznych), ktore
potwierdzaja wyniki testowania nie zostaly zamieszone w zwiazku
z ograniczeniami edycyjnymi monografii. Tabela 3.16. zawiera ostateczne
wyniki weryfikacji hipotezy H, przeprowadzonej dla kapitatu ludzkiego. Zmiana
catkowita pomigdzy etapami oznacza wystgpowanie istotnej roznicy pomigdzy
pomiarami zmiennych kapitalu na wszystkich czterech etapach wspotpracy.

Tabela 3.15. Zestawienie zbiorcze wynikow z testowania hipotezy H, kapitat ludzki

KL A-B* | A-C* | A-D* B-C* B-D* C-D* | A-D**
KL-1 [VIW [ VW) [ VW [ VW) | V(W) | V(W) | vV
KL—2 | V(W) | VW) | V(W) | V(W) | V(W) | V(W) | V
KL 3 VW) | VW) | VW) | V(W) | V(W) | vV
KL-4 - - - - - - -
KL-5 - - - - - - -
KL-6 - - - - - - -
KL-7 | V(W) | V(W) | V(W) - - - v
KL -8 - VS | V) | VS) | V(S - v
KL-9 - - - - - - -
KL-10 - - - - - - -
KL- 11| VS | V) | V®) | VS | VIS | VS | V
Legenda:

* zmiana pomigdzy etapami — test kolejnosci par Wilcoxona

** zmiana pomigdzy wszystkimi etapami — test Friedmana

(V) zmiana pomigdzy etapami statystycznie istotna

(-) zmiana pomigdzy etapami statystycznie nieistotna

(W) wzrost zmiennej

(S) spadek zmiennej

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie materiatu z badan z uzyciem programu Statistica PL.

Analizujac zmiang KL w obszarze kompetentnosci nalezy zauwazyc,
ze zmienne definiujace ten obszar wykazuja catkowity wzrost pomigdzy etapami
wspotpracy. Umiejetnosci praktyczne (KL-1) charakteryzowaly si¢ statym,
stabilnym wzrostem po kazdym etapie partnerstwa. Wiedza fachowa na temat
wspotpracy (KL-2) wzrosta najbardziej po etapie A oraz C, natomiast mniej po

2 Sprawdzenie normalnosci przyrostow polegalo na wykorzystaniu nastgpujacych
parametréow: $redniej iodchylenia standardowego. Sprawdzenia dokonano przy
uzyciu testu Shapiro-Wilka. Weryfikacja testu wykazala, iz nie mozna zatozy¢, ze
zmienne kapitatu intelektualnego podlegaja rozktadowi normalnemu.
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etapie B. W przypadku doswiadczenia (KL-3) przyrost wystapil dopiero
w etapie realizacji przedsigwzigcia. Zmienna dotyczaca szkolen zwigzanych
z realizacja partnerstwa (KL-11) charakteryzuje si¢ statym spadkiem podczas
trwania partnerstwa.

Podczas wspdlpracy zadna ze zmiennych zrecznosci intelektualnej pracownikow
nie wzrosta. Nieistotng statystycznie zmiang w poszczegdlnych etapach cechuje sie
otwarto$¢ pracownikow na zmiany (KL-4). Rowniez mozliwo$¢ wzorowania si¢
przez pracownikow na innych tego typu przedsiewzigciach (KL-5) charakteryzuje
si¢ wzrostem nieistotnym statystycznie. Podobnie sytuacja wyglada w przypadku
zaangazowania pracownikow w zmiany organizacyjne (KL-6), ktore nie
przyczynito si¢ w sposob istotny do wzrostu kapitatu ludzkiego.

Analizujac obszar wewnetrznej motywacji pracownikow (KL-7, KL-8, KL-9,
KL-10), mozna zauwazy¢ zachowania, ktore na réoznych etapach przyczyniaty
si¢ do zmiany kapitatu ludzkiego. Po okresie przygotowan do wspotpracy, do
zachowan ktére wzmacniaty kapital, nalezata potrzeba zwigkszania wydajno$ci
i efektywnosci zadan publicznych (KL-7). W okresie drugim (po negocjacjach
z partnerem) nie nastapit przyrost zadnej ze zmiennych, natomiast zmniejszyta
si¢ akceptacja zwigzana zdecyzjami przetozonych dotyczacych partnerstwa
(KL-8). Zmienne KL-9 oraz KL-10 nie wykazuja istotnej zmiany podczas
trwania procesu PPP.

Catkowity kapitat ludzki jednostek uczestniczacych w badaniu osiagnat
nastgpujace Srednie arytmetyczne na poszczegélnych etapach: etap A — 5,065;
etap B — 5,247; etap C — 5,299; etap D — 5,567. Z etapu E nie zostaly wyliczone
srednie ze wzgledu na mala liczbe przedsigwziec.

3.3.3. Odwzorowanie przedsiewzigcia PPP jako procesu zmian kapitalu
spolecznego

Dalsza weryfikacja hipotezy H, polegala na oszacowaniu istotnosci zmian
w poszczegolnych wymiarach kapitatu spolecznego podczas trwania procesu
PPP oraz wskazaniu, jakiego rodzaju zmianom ulegaly (wzrost lub spadek). Do
analizy przyjmuje sig¢ przyrosty obliczane w ten sam sposob, jak dla zmiennych
kapitatu ludzkiego. Dla poszczegdlnych zmiennych kapitalu spotecznego
KS 1+19 obliczono $rednie przyrosty.

Tabela 3.17. zawiera pelna weryfikacje hipotezy H, przeprowadzona za
pomoca obu testow dla kapitatu spotecznego. W pierwszym okresie (A-B)
w obszarze strukturalnym Kkapitalu spotecznego zmienne takie jak:
wystepowanie niepisanych norm zachowan (KS-2), wzajemne zobowiazania
uczestnikow PPP (KS-3), lojalnos¢ (KS-4), czgstotliwos$¢ kontaktow z partnerem
(KS-5), stopien powiazania z partnerem (KS-18), oraz powiazania z odbiorcami
ustug — spoleczenstwem (KS-19) wykazywaly istotny wzrost. W okresie drugim
(B-C) wylacznie czestotliwo$¢ kontaktow (KS-5) istopien powigzania
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z partnerem (KS-18) nie ulegly istotnemu wzrostowi. Prawdopodobnie zwigzane
to bylo zetapem przetargu, w ktorym ilo§¢ wzajemnych kontaktow i spotkan
migdzy przysztymi partnerami jest znikoma. W ostatnim badanym okresie (C-D)
ponownie wszystkie zmienne ulegly istotnemu wzrostowi.

W  obszarze stosunkow miedzyludzkich jedyna zmienng, ktora nie
wykazywala zmiany podczas trwania analizowanego okresu byla
bezinteresowno$¢ dziatan w stosunku do partnera (KS-10). Spadek w badanym
okresie dotyczyt wytacznie rzetelnosci w wykonywaniu zadan zwiazanych ze
wspotpraca (KS-9). Mozliwos¢ uzyskania pomocy od partnera (KS-8) oraz
poziom zaufania do partnera (KS-1) wykazaly istotna zmiang calkowita
pomigdzy wszystkimi etapami. Po kazdym etapie regularnie wzrastata zmienna
KS-8, natomiast zmienna KS-1 tylko w ostatnim okresie nie wykazata istotnej
zmiany.

Tabela 3.16. Zestawienie zbiorcze wynikow z testowania hipotezy H, _kapital spoteczny

KS | A-B* | A-C* | A-D* | B-C* | B-D* | C-D* | A-D**
KS—1 |[VOW) [VIW)| VW) | VW) | V(W) - Y
KS=2 [VOW) [ VW[ VW) [ VAW [ VW) [ VW) | vV
KS-3 |[VIW) [ VW) | VW) [ VW) [ VW) [ VW) | V
KS—4 |[VOW) |[VIW | VW) [ VW) [ VW) [ VW) | Vv
KS-5 |[VIW)| - [ V(W) - VW) [ VW) | Vv
KS—=6 |[VOW) [VIW) | VW) | VW) | V(W) - v
KS—7 - - - - - - -
KS-8 | VW) [VIW) | VW) [ VW) [ VW) | VW) | V
KS-9 | V) [ VE©S) | V) | V(S) | V(S - %
KS— 10 - - - - - - -
KS—1L [VOW) [VIW) | VW) | VW) | V(W) - v
KS-2 [VIW [VIW [ VW) [ viIw [ viw) [ viw) | v
KS-13 [ VW) [VIW) [ VW) [ VW) | VW) | V(W) | V(W)
KS-14 [VOW) [VIW | VW) [ VW) [ VW) [ VW) |V
KS—15 [ VIW) [VIW) [ VW) [ VW) [ VW) [ VW) |V
KS—16 | V(W) [ VW) | V(W) - - - v
KS— 17 v vaw [ viw) | viw) - \
KS—18 | V(W) [ V(W) | V(W) - VW) | VW) | Vv
KS-19 [VOW) [VIW | VW) [ VW) [ VW) [ VW) |V

Legenda:

* zmiana pomigdzy etapami — test kolejnosci par Wilcoxona

** zmiana pomigdzy wszystkimi etapami — test Friedmana

(V) zmiana pomigdzy etapami statystycznie istotna

(-) zmiana pomigdzy etapami statystycznie nieistotna

(W) wzrost zmiennej

(S) spadek zmienne;j

Zré6do: opracowanie whasne na podstawie materiatu z badan z uzyciem programu Statistica PL.
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Obszar fozsamosci charakteryzowal wzrost wszystkich zamiennych.
Motywowanie do etycznych zachowan (KS-12) i spoteczna odpowiedzialno$¢
organizacji (KS-13) wykazywaty istotny wzrost po kazdym z etapow. Natomiast
ofiarno$¢ pracy na cele spoteczne (KS-16) wykazywatla istotng zmiang do etapu
przetargu (C), a otwarto$¢ komunikacji odwrotnie — istotny jej wzrost nastapit
po tym etapie.

W obszarze percepcji podczas catego procesu brak istotnego przyrostu
dotyczyl potrzeby realizacji celow wspotpracy (KS-7), natomiast wzrost
zanotowaly pozostate: stopien zadowolenia (KS-6), satysfakcja ze wspotpracy
(KS-14), identyfikacja pracownikoéw z przedsigwzigciem (KS-11) oraz chgc¢
podjecia nowej inicjatywy PPP (KS-15). Analizujac poszczegdlne przyrosty
pomigdzy etapami nalezy zauwazy¢, iz w ostatnim okresie nie zanotowaly
przyrostu: stopien zadowolenia ze wspotpracy (KS-6) oraz identyfikacja
pracownikow z przedsigwzigeiem (KS-11).

Analizujac  catkowity Kkapital spoleczny organizacji uczestniczacych
w badaniu na poszczegélnych etapach nalezy wskaza¢, iz osiagnal on
nastgpujace srednie arytmetyczne: etap A — 4,516; etap B — 5,033; etap C —
5,356; etap D — 5,742.

3.3.4. Odwzorowanie przedsiewzigcia PPP jako procesu zmian kapitalu
organizacyjnego

Dla pomiaru kapitatu organizacyjnego przyjgto sposob obliczania przyrostow
analogiczny jak dla kapitatu ludzkiego. Dla poszczegdlnych zmiennych kapitatu
organizacyjnego KO 1+12 obliczone zostaty srednie przyrosty.

Tabela 3.18. zawiera pelna weryfikacj¢ hipotezy H, przeprowadzona za
pomoca obu testow dla kapitalu organizacyjnego. W trakcie przygotowywania
i realizowania procesu PPP w obszarze diugoterminowych celow organizacji nie
zaszly istotne zmiany w stopniu sformutowania strategii organizacji (KO-1).
Natomiast zauwazana zmiana wystapita w przypadku realizacji strategii (KO-2).

W  obszarze myslenia systemowego brakiem istotnego przyrostu
charakteryzowaty sig: ilo§¢ wdrozonych systeméw jakosci (KO-3), stan
infrastruktury informatycznej (KO-8), klarowno$¢ zasad w organizacji (KO-10)
oraz jasno$¢ procedur wewngtrznych (KO-11). Do zmiennych, ktore wykazaty
istotny wzrost po kazdym etapie nalezat poziom zorganizowania wewngtrznego
(KO-7). Catkowitym wzrostem pomigdzy etapami A-D charakteryzowat sig¢
poziom zarzadzania wiedza w organizacji (KO-6).

W obszarze zespolowego uczenia si¢ zmienna dotyczaca innowacyjnosci
organizacji (KO-9) nie wykazata wzrostu. Pozostale zmienne takie jak:
premiowanie pracownikow (KO-4), kultura organizacyjna nastawiona na zmiany
(KO-5) oraz przygotowanie organizacyjne jednostki do realizacji PPP (KO-12)
wykazaty istotna zmiang podczas catego analizowanego procesu PPP. Jednak
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zadna znich nie osiagngla wzrostu migdzy etapami A-B. Etapy B-C
charakteryzowaty  si¢ = wzrostem zmiennej KO-12  (przygotowanie
organizacyjne), natomiast pomigdzy etapami C-D wzrost dotyczyl zmiennych
KO-5 (kultura organizacyjna nastawiona na zmiany) oraz KO-12
(przygotowanie organizacyjne).

Tabela 3.17. Zestawienie zbiorcze wynikow z testowania hipotezy H, kapitat organizacyjny

KO A-B* | A-C* | A-D* | B-C* | B-D* | C-D* | A-D**
KO-1 - - - - - - -
KO -2 - viw I viw [ viwy [viwy | - v
KO-3 - - - - - - -
KO -4 - vowviwy | - - - v
KO-5 - - Ivowm ] - v [ vaw | v
KO-6 - - viwy | - - - v
KO-7 [VOW)|[VviW|[vw)| - [viw|[vw) | Vv
KO -8 - - - - - - -
KO-9 - - - - - - -

KO-10 - - - - - - -

KO-11 - - - - - - -

KO- 12 - v vy [ vaiw [ viwmy [viw) | v
Legenda:

* zmiana pomigdzy etapami — test kolejnosci par Wilcoxona

** zmiana pomigdzy wszystkimi etapami — test Friedmana

(V) zmiana pomigdzy etapami statystycznie istotna

(-) zmiana pomigdzy etapami statystycznie nieistotna

(W) wzrost zmiennej

(S) spadek zmiennej

Zré6dlo: opracowanie whasne na podstawie materiatu z badan z uzyciem programu Statistica PL.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, ze calkowity kapital organizacyjny
jednostek uczestniczacych w badaniu osiagnatl na poszczegdlnych etapach
nastgpujace Srednie arytmetyczne: etap A — 4,575; etap B — 4,761; etap C —
4,897; etap D — 5,079.

Whioski:

Wyniki uzyskane po weryfikacji statystycznej hipotezy H, pozwalaja
potwierdzi¢ przypuszczenie, ze kapital intelektualny wykazuje tendencje
wzrostowa w trakcie catego procesu PPP.

Kapitat ludzki w postaci: umiejetnosci  praktycznych  zwiazanych
z realizowaniem wspoOlpracy, wiedzy fachowej posiadanej przez przedstawicieli
jednostek zajmujacych sie wspodlpraca, do§wiadczenia, potrzeby zwigkszania
efektywnosci zadan publicznych, akceptowania ryzyka zwiazanego ze
wspolpraca oraz szkolen zzakresu wdrazania irealizowania wspdtpracy
wykazuje tendencje do zmiany w trakcie realizacji wspotpracy. Brak istotnej
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statystycznie zmiany pomigdzy poszczegdlnymi etapami wspotpracy dotyczyt:
otwarto$ci pracownik6w na przemiany wewnatrz organizacji zwigzane
zrealizacja PPP, zdolnosci ich do wzorowania si¢ na innych tego typu
przedsigwzigciach, sktonnosci do zachowan etycznych oraz ich zaangazowania
W zmiany organizacyjne wynikajace ze wspoipracy w formie PPP. W kazdym
z okresOw partnerstwa istotna zmiang w kapitale ludzkim cechowat si¢ obszar
kompetencji. Pracownicy organizacji wraz z kolejnymi etapami wspotpracy
zwigkszali swoje umiejetnosci praktyczne, wiedz¢ fachowa oraz do§wiadczenie.

Wigkszo$¢ zmiennych kapitalu spolecznego wykazata tendencj¢ do zmiany
podczas procesu PPP. Wykazywaly one istotny przyrost prawie po kazdym
etapie. Jedynie w przypadku poziomu bezinteresownosci dzialan w stosunku do
partnera przedsigwzigcia oraz checi zrealizowania celdw wspOlpracy nie
wykazano istotnej zmiany podczas trwania wspotpracy PPP. Potencjat kapitalu
spotecznego w konteks$cie realizowania wspotpracy wydaje si¢ by¢ ogromny.
Kapitat spoteczny nalezal do wymiaru IC, ktéry rozwijal trakcie trwania
wspolpracy wszystkie swoje obszary: strukturalny, stosunkow migdzyludzkich,
tozsamo$ci oraz percepcji. Kapital ten charakteryzowal si¢ najwyzszym
przyrostem od momentu planowania, az do realizacji wspolpracy.

Do zmiennych kapitatu organizacyjnego, ktore ulegaja tendencji wzrostowej
naleza wylacznie: stopien realizacji strategii organizacji, rozwdj systemow
premiowania pracownikow, kultura organizacyjna nastawiona na zmiany,
zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie, stan infrastruktury informatycznej oraz
pozycja na tle innych organizacji pod wzglgdem przygotowania organizacji do
realizacji PPP. Pozostale zmienne nie ulegaly tendencji zmiany w trakcie
trwania procesu PPP. Charakterystyczny dla tego kapitatu byl wzrost prawie
wszystkich zmiennych w obszarze zespotowego uczenia si¢. Poziom zmiennych
tego obszaru jest istotnym aspektem procesdéw uczenia si¢ organizacji. Moze on
wyznacza¢ zdolno$¢ organizacji do doskonalenia zespolu realizujacego
wspotprace PPP.

Co wigcej, mozna zauwazyC, iz najwigksza liczba zmiennych, ktore ulegty
zmianie dotyczyta kapitatu spotecznego (17 z 19 zmiennych). Mniejsza liczba
zmiennych ulegla zmianie w kapitale organizacyjnym (6 z 12 zmiennych)
iludzkim (6 z 11 zmiennych). Istotna zmiana pomigdzy etapami A-B wystapita
w 4 zmiennych kapitatu ludzkiego, 17 zmiennych kapitatu spolecznego oraz
1 zmiennej kapitalu organizacyjnego. Migdzy etapami B-C istotne zmiany
dotyczyly: 5, 14 oraz 2 zmiennych odpowiednio kapitatu ludzkiego,
organizacyjnego i spotecznego. Miedzy etapami C-D zauwazone zmiany
wystapity dla: 4, 11 oraz 3 zmiennych.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie obszary KS, obszar
kompetencji KL oraz zmienna przygotowania organizacyjnego do wspdlpracy
KO wyraznie wptywaja na wzrost IC na prawie wszystkich etapach wspolpracy.
Biorac pod uwage wyniki z przeprowadzonych badan, nalezy przyznaé, ze
perspektywa osiagania kolejnych kamieni milowych partnerstwa jest istotnie

149



powigzana ze wzrostem wyroznionych wyzej zmiennych IC. Coraz wigksze
oczekiwania spoteczne co do jakosci ustug publicznych powoduja, iz
organizacje publiczne beda zobowiazane do realizowania nieporownanie
bardziej skomplikowanych przedsigwzi¢¢ PPP niz do tej pory. Od przedsigwzig¢
tych wymagac¢ si¢ bedzie nie tylko niskich kosztow lub/i wysokiej jakosci, ale
rowniez wazna role bedzie odgrywaé odpowiednie ksztaltowanie i rozwijanie
kapitatu intelektualnego w poszczeg6lnych jego wymiarach. Wiele z organizacji,
ktore nie beda w stanie wykorzysta¢ mozliwosci jakie daje wspotpraca w formie
PPP (nie posiadajac tez wystarczajacych wiasnych srodkow finansowych na
realizacj¢ zadan publicznych) z powodu nieumiejgtnego ksztaltowania IC nie
begda mogly sprosta¢ nowym wymaganiom.

Wyniki przeprowadzonej weryfikacji hipotezy H, pozwalaja stwierdzi¢, ze
jest ona prawdziwa i daja podstawg do podjgcia decyzji o braku jej odrzucenia.

3.4. Wplyw IC na skuteczno$¢ wspolpracy uczestnikow PPP

Testowanie hipotezy H;

H;:  Kapitat intelektualny (IC) jednostek publicznych i prywatnych
wspoipracujqcych w formie partnerstwa publiczno-prywatnego istotnie wplywa
na skutecznosc tej wspotpracy.

Weryfikacja hipotezy H; obejmowala badania wplywu IC na skuteczno$¢
wspotpracy PPP w ujeciu:

— 0go6lnym, jako zbior zmiennych opisujacych poszczegdlne sktadniki IC takie
jak KL, KS, KO. Przeprowadzone zostaly badania wskazujace na zaleznos$ci
pomigdzy poszczegdlnymi zmiennymi kapitalu  a charakterystykami
skutecznosci.

— szczegdtowym, zuwagi na fakt, ze zaufanie jest szczegdlnie waznym
komponentem IC (o duzym znaczeniu poznawczym). Przeprowadzone
zostaly dodatkowe badania okreslajace zalezno$ci pomigdzy determinantami
zaufania a skutecznoscia partnerstwa.

3.4.1. Skuteczno$¢ wspolpracy jako funkcja zmiennych IC

W tradycyjnym przedsigbiorstwie najbardziej trafnym miernikiem
skutecznosci realizacji inwestycji moga by¢ na przyktad wskazniki rentownosci
czy udzialu wrynku. W przypadku wspotpracy PPP, gdzie realizowane jest
zadanie publiczne, w ktérym kazdy z partnerow ma inne cele do zrealizowania,
opieranie si¢ wylacznie na wskaznikach ekonomicznych wydaje si¢ powaznie
ogranicza¢ oceng¢ przedsigwzigcia zpunktu widzenia celu badania. Jako
odzwierciedlajace sytuacj¢ lepiej niz wskazniki, traktuje si¢ dane pozyskane od
przedstawicieli jednostek publicznych, ktorzy sa w stanie zidentyfikowac skutki
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realizowanej wspolpracy. Ich celem nie jest wytacznie osiagnigcie zysku. Ocena
skuteczno$ci realizowanej wspotpracy dotyczylty dwoch aspektow:

— o0golnego ,,sukcesu” przedsigwzigcia,

— stopnia spetnienia poszczegdlnych celow partnerstwa.

W celu weryfikacji hipotezy H;, pierwszym zamiarem bylo pordéwnanie
przyrostow poszczegélnych warto$ci zmiennych kapitalu intelektualnego
(ludzkiego, organizacyjnego oraz spotecznego) zocenami przedsigwzigcia.
Przyj eto nastepujacy zakres oceny:

tak (+2) — przedsigwzigcie mozna uznac za sukces,

— raczej tak (+1) — przedsigwzigcie raczej mozna uznaé za sukces,

— nie mam zdania (0) — brak mozliwos$ci oceny,

— raczej nie (-1) — przedsigwzigcia raczej nie mozna uznac za sukces,
— nie (-2) — nie mozna uzna¢ za sukces realizacji przedsigwzigcia.

Zastosowanie testu Friedmana umozliwitoby wskazanie tych przyrostow
zmiennych kapitatu intelektualnego, ktére istotnie wpltywaja na postrzeganie
przedsigwzigcia jako sukces. Ze wzgledu na fakt, ze wigkszo$¢ otrzymanych
wynikow wskazuje na sukces analizowanego przedsigwzigcia PPP, natomiast
podmioty, ktoére negatywnie oceniaty rezultaty wspolpracy odmowity udziatu
w badaniu, nie bylo mozliwe dokonanie poréwnania IC w jednostkach
pozytywnie oceniajacych partnerstwo zIC w podmiotach uczestniczacych
w partnerstwie nieudanym. W badaniu zwykle nie chcialy uczestniczy¢ te
organizacje realizujace PPP, ktorych wspotprace opisywano (telewizja, internet,
czasopisma) jako niepowodzenie.

Drugim miernikiem oceny skutecznosci byt stopien realizacji poszczegdlnych
celow wspoélpracy, ktorych pomiar umozliwiat pelna weryfikacje hipotezy.
Z powodu nieparametrycznosci rozktadow zastosowany zostat test istotnosci dla
wspotczynnika korelacji rang Spearmana™.

Poprzez skorelowanie charakterystyk skuteczno$ci wspotpracy z przyrostami
zmiennych kapitatu intelektualnego w kolejnych jego wymiarach mozliwe byto
ustalenie istotnej zalezno$ci pomigdzy tymi czynnikami. Przyrosty zmiennych
IC zostaly wyliczone jako przyrosty $rednie informujace, o ile §rednio wzrdst
lub zmalat poziom badanego zjawiska w trakcie catego procesu PPP*,

Zmienne charakteryzujace skuteczno$¢, dobrane na podstawie analizy
literatury™, opisane zostaty w nastepujacy sposob:

S1 — Odciazenie budzetu jednostki publicznej

S2 — Skupienie si¢ réwniez na osiaganiu racjonalizacji kosztdw i cen tych ustug
S3 — Odpowiednie roztozenie ryzyka na partnerow

S4 — Generowanie dodatkowych przychodow

3 M. Sobezyk, Statystyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 243-244.
4 M. Pitatowska, Repetytorium ze statystyki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009, s. 132.

*%5 Rozdziat 1.5.1. Uwarunkowania skutecznosci w cyklu zycia PPP.
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S5 — Obnizenie catkowitych kosztow przedsigwzigcia

S6 — Przy$pieszenie procesOw inwestycyjnych w zakresie infrastruktury

S7 — Polepszenie jako$ci zadan administracji publicznej

S8 — Odpowiednia kontrola publiczna nad §wiadczeniem ustug

S9 — Szybsze wdrozenie przedsi¢gwzigcia

S10 — Mozliwos¢ sprawnej realizacji zadan

S11 — Podniesienie poziomu $wiadczonych ustug

S12 — Utrzymanie optat na ,,odpowiednim” poziomie

S13 — Pozytywne nastawienie spoteczenstwa do wspolpracy

S14 — Zwigkszenie odpowiedzialnosci wobec odbiorcow i zrodet finansowania
S15 — Zaangazowanie miejscowych podmiotow gospodarczych i spoteczenstwa

Przedstawiciele  organizacji  oceniali  realizacj¢ = poszczegdlnych
charakterystyk w skali od 0 — znikomy stopien realizacji do 9 — znaczacy stopien
realizacji.

Weryfikacja hipotezy H; polega tu na odpowiedzi na pytanie czy migdzy
wskaznikami kapitatu intelektualnego a charakterystykami skuteczno$ci istnieje
zalezno$¢ oraz jaki jest ewentualny kierunek tej zalezno$ci. Wartosc¢
wspotczynnika korelacji r waha si¢ od -1 do 1. Jego maksymalne warto$ci
wskazuja na doskonala — negatywna (-1) i pozytywna (1) korelacje®*®. Wartosé 0
oznacza brak zalezno$ci.

Do obliczenia przyrostow kapitalu intelektualnego wykorzystano dane,
ktoérych nie mozna bylo umie$ci¢ w niniejszej monografii ze wzgledu na ich
duza objetose.

Srednie przyrosty zostaty obliczone w nastepujacy sposob®®’:

Xp= (KL1, -KL1 )+ (KL1.-KL1)+(KLI , -KLI )
3

Gdzie:

X p — $rednia arytmetyczna przyrostu zmiennej KL-1

KL1g — poziom zmiennej KL-1 na etapie B

Na podstawie przeprowadzonego testu statystycznego mozna stwierdzi¢, iz
pomigdzy zmiennymi kapitalu intelektualnego, a charakterystykami skuteczno-
$ci istniejq istotne statystycznie zalezno$ci. Dla zobrazowania otrzymanych wy-
nikdw analizy, korelacje mozna transformowaé¢ do postaci graficznej
i przedstawi¢ w formie schematu. Schemat obrazujacych sil¢ iilo§¢ zwiazkow
przedstawiaja schematy*® zaprezentowane ponizej z podzialem na kapitat ludzki

6 R. Ho, Handbook of Univariate and Multivariate Data Analisis and Interpretation

with SPSS, Central Queensland University Rockhampton Australia 2006, s. 184.
7 Formuta obliczania $rednich przyrostow zostata wykorzystana dla wszystkich
zmiennych kapitatu ludzkiego, spotecznego oraz organizacyjnego.
Pogrubiong linia iczcionka zaznaczono wysokie wspotczynniki korelacji. Linig
i czcionka zwykta zaznaczono $rednie wspotczynniki korelacji migdzy zmiennymi.
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(rysunek 3.1.), spoteczny (rysunek 3.2.) i organizacyjny (rysunek 3.3.). Pomig-

dzy zmiennymi kapitatu intelektualnego a charakterystykami skutecznos$ci

stwierdzono istotno$é statystyczna (p>0.05) wspolczynnikow korelacji™™.

Rysunek 3.1. Graficzne odwzorowanie korelacji pomigdzy zmiennymi kapitatu ludzkiego
a charakterystykami skuteczno$ci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie bada.

Czynniki zwiazane z zespotowa postawa pracownikow w bardzo duzym
stopniu wptywaja na realizacj¢ zatozonych celow. Przyrost umiejgtnosci
praktycznych pracownikéw (zmienna KL-1) byl skorelowany zwyzszym
poziomem odciazenia budzetu jednostki publicznej (S1), lepszym roztozeniem
ryzyka na partneréw (S3), jakoscia zadan administracji publicznej (S7)
i kontrola publiczna nad $wiadczeniem uslug (S8) oraz szybkoscia wdrozenia
przedsigwzigcia (S9). W ostatniej korelacji wystgpuje wysoka zalezno$¢ migdzy
zmienng KL a charakterystyka skuteczno$ci. Rowniez im wigksza pracownicy
posiadali wiedzg na temat wspotpracy PPP (KL-2) tym wigksza odczuwali
odpowiedzialnos¢ wobec odbiorcow (S14). Niewatpliwie podstawowe znaczenie

% Przyjeto nastepujaca interpretacje wartosci bezwzglednej wspotczynnika korelacji:
r<0,2 — korelacja nieistotna, 0,2<r<0,4 — korelacja niska, 0,4<r<0,7 — korelacja
§rednia, 0,7<r<0,9 — korelacja wysoka, 0,9<r<1,0 — korelacja bardzo wysoka.
A. Stanisz, Metody statystyczne ..., op. cit, s. 293.
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maja umiejetnosci pracownikow, kumulowane przez organizacje podczas
realizowania uktadow partnerskich zinnymi organizacjami (publicznymi —
rzadowymi, samorzadowymi; prywatnymi, czy tez fundacjami). Szybkie
zdobycie tego rodzaju zasobu jest trudne zuwagi na koniecznos¢
zainwestowania w czaso- i kosztochtonny proces uczenia si¢””’.

Zalezno$¢ wykazuja przebyte szkolenia (KL-11) zodciazeniem budzetu
jednostki (S1) oraz szybszym wdrozeniem przedsiewzigcia (S9). Potwierdza to
wage informacji zdobywanych poprzez szkolenia, ktore to skutkuja
prawidlowym oszacowaniem ryzyka wystepujacym przy realizacji PPP, a takze
wlasciwa jego dyslokacja na partneréw. Wiedza wyniesiona ze szkolen
przyczynia si¢ do bardziej skutecznego realizowania partnerstwa, co
w ostateczno$ci odciaza budzet jednostek publicznych i1umozliwia szybsze
wdrozenie przedsigwzigcia.

Natomiast im wyzsza sktonnos$¢ pracownikow do zachowan etycznych (KL-
9), tym trudniejsze bylo obnizenie kosztéw przedsigwzigcia (S5) oraz
ograniczona stata si¢ mozliwos¢ sprawnej realizacji zadan (S10). Zachowania
etyczne moga stanowi¢ pewien hamulec dla postgpowania na granicy z prawem,
co w krotkim okresie czasu moze obniza¢ sprawnos$¢ organizacji. Postgpowanie,
ktore jest dopuszczalne prawem, ale nieetyczne w niektorych przypadkach
przyspiesza procesy oraz zmniejsza koszty. Natomiast dzialania etyczne moga
wymusza¢  poszukiwanie stusznych, ale bardziej skomplikowanych,
ktopotliwych dla organizacji rozwiazan. Z analiz wynika rowniez, ze wysoki
poziom zachowan etycznych (KL-9) wiaze si¢ z mniej pozytywnym odbiorem
realizowanej wspolpracy przez spoteczenstwo (S13). Odbiorcy ustug
publicznych oczekuja szybkich efektow dziatania. Zachowania etyczne
decydentow, szczegdlnie w krotkim okresie czasu, moga nie przyczyniaé sig¢ do
szybkiej poprawy istniejacej sytuacji ioczekiwanego przez spoleczenstwo
rozwiazania.

Odciazenie budzetu jednostki publicznej (S1) istotnie zalezne jest od
rzetelnosci w wykonywaniu zadan zalozonych przy wspotpracy (KS-9),
bezinteresownos$ci dziatan w stosunku do partnera (KS-11), ofiarnosci pracy
(KS-17) istopnia powigzania zpartnerem (KS-19). W analizowanych
przypadkach widoczne jest, ze poziom odciazenia budzetu jednostki publicznej
byl wyzszy, gdy wspolpraca charakteryzowata si¢ wigksza otwartoscia,
a pracownicy chgtniej pracowali na rzecz spoteczenstwa. Rzetelne wykonywanie
powierzonych zadan przez obu partnerow zgodnie z zakresami obowiazkow
wpisanymi w umowie, wysoki stopien wzajemnych powiazan oraz
bezinteresowno$¢ dziatan wptywaja na zminimalizowanie wydatkéw z budzetu
publicznego.

20 A, Sitko-Lutek, Istota i cechy kompetencji organizacji, [w:] Kompetencje a sukces
zarzadzania organizacja”, S. A. Witkowski, T. Listwan (red.), Wyd. Difin, Warszawa
2008, s. 420.
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Rysunek 3.2. Graficzne odwzorowanie korelacji pomigdzy zmiennymi kapitalu spolecznego
a charakterystykami skutecznosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Mozliwos¢ uzyskania pomocy od partnera (KS-8) oraz motywowanie do
etycznych zachowan (KS-12) istotnie koreluja z generowaniem dodatkowych
przychodow (S4), a chg¢ podjgcia nowej inicjatywy przez wspolpracg jednostek
publicznych iprywatnych (KS-16) =z obnizeniem catkowitych kosztow
przedsigwzigcia (S5). Normy zachowan oparte na zasadach -etycznych,
uczciwosci, przestrzegania zasad ,fair play” we wspotpracy umozliwiaja
jednostce generowanie wigkszych dochodow. Przedstawiciele sektora
publicznego zaangazowani w prace na cele spoteczne, wykazujacy si¢ wigkszym
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wyczuleniem iduza wrazliwo$cia na potrzeby spoleczne, postgpuja w taki
sposob, aby rozsadnie wydatkowa¢ $rodki  finansowe.  Dbalos¢
o minimalizowanie kosztow przy utrzymaniu zatozonego poziomu jako$ci moze
utatwi¢ sfinansowanie dodatkowych pilnych zadan przy ,,zawsze” ograniczonym
budzecie.

Wyzszy poziom motywowania do etycznych zachowan (KS-13) oraz
satysfakcja ze wspolpracy (KS-15) oznaczaja wzrost polepszenia jako$ci zadan
administracji publicznej (S7), a KS-13 rowniez istotnie wplywa na mozliwosci
sprawnej realizacji zadan (S10). Widoczne sa korelacje pomigdzy szybko$cia
wdrozenia przedsigwzigcia (S9) a mozliwoscia uzyskania pomocy od partnera
(KS-8) i stopniem powiazania z partnerem (KS-19). Korelacje wystepuja takze
pomigdzy podniesieniem poziomu $wiadczonych ustug (S11) i pozytywnym
nastawieniem spoteczenstwa (S13) asatysfakcja ze wspotpracy (KS-15).
Pomigdzy S11 aKS-15 widoczny jest wysoki wspotczynnik korelacji
wynoszacy 0,72.

Na uwage rowniez zashuguje korelacja wystgpujaca pomiedzy odpowiednia
kontrola publiczna nad §wiadczenie ustug (S8) a satysfakcja ze wspotpracy (KS-
15). Wlasciwe procedury monitoringu jako$ci realizowanego przedsigwzigcia
oraz dostarczanie przez partnera prywatnego sformalizowanych raportow
w zalozonym z gory cyklu (miesigcznym, kwartalnym, poéirocznym, czy tez
rocznym) przedkladanych réwniez opinii publicznej z pewnoscia wptywa na
postrzegana satysfakcje ze wspotpracy.

Przyspieszenie procesow inwestycyjnych w zakresie infrastruktury (S6)
zalezne jest od poziomu wzajemnych zobowigzan (KS-3), lojalnosci wobec
partnera (KS-4), czestotliwosci kontaktow (KS-5) oraz mozliwosci uzyskania
pomocy od partnera (KS-8). Nalezy roéwniez zauwazy¢, ze charakterystyki
skutecznos$ci S6 oraz S1 mialy najwigcej powiazan ze zmiennymi kapitatu
spolecznego (po cztery korelacje).

Uwzglednianie w podejmowanych decyzjach korzysci roznych grup
interesariuszy: klientow, partnerow, spoleczenstwa, ludnosci lokalnej
i pozytywne nastawienie do mozliwosci nawiazania wspotpracy umozliwiaja
realizacj¢ zadan w partnerstwie na wysokim poziomie i z wysoka sprawnoscia.
Na szybkos¢ realizacji zadan wplywaja istotnie relacje pomigdzy parterami.
Mozliwos¢ uzyskania pomocy w sytuacjach problemowych, szansa na
przekazanie informacji w sposob otwarty, takze tych o ewentualnych ktopotach
czy opdznieniach wplywaja na szybkie pokonywanie wyniklych trudno$ci
i doprowadzenie calego przedsigwzigcia do pomys$lnego konca.
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Rysunek 3.3. Graficzne odwzorowanie korelacji pomigdzy zmiennymi kapitalu organizacyjnego
a charakterystykami skutecznosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan.

W  przypadku zmiennych kapitalu organizacyjnego istotne korelacje
wystepuja  pomiedzy  stopniem  sformutowania  strategii (KO-1)
a zaangazowaniem miejscowych podmiotéw gospodarczych i spoteczenstwa
(S15). Opracowana i realizowana strategia staje si¢ dla miejscowych podmiotow
1 spoteczenstwa wskazowka, iz ta organizacja ma dlugoplanowe zamierzenie
w zakresie partnerstwa i zamierza je realizowac przez wiele lat. Obawy takie ma
wielu przedsigbiorcow, ktorzy boja si¢ zaangazowa¢ w wieloletnia wspotprace
bez zapewnienia, iz po kilku latach wspotpracy moze doj$¢ do zerwania umowy
zpowoddw czysto osobistych lub politycznych. Korelacja jest rowniez
widoczna pomigdzy innowacyjnoscia organizacji (KO-9) amozliwoscia
generowania dodatkowych przychodéw dla organizacji (S4). Innowacyjnos¢
organizacji publicznej, przejawiajaca si¢ przede wszystkim w zarzadzaniu,
umozliwia odpowiedni wybdr sposobu realizacji przedsigwzigcia i dodatkowo
moze przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia przychodow organizacji.

Istotne korelacje wystgpuja pomigdzy przygotowaniem organizacyjnym
jednostki do realizacji PPP (KO-12) a szybkos$cia wdrozenia przedsigwzigcia
(S9). Na przyspieszenie proceséOw inwestycyjnych w zakresie infrastruktury (S6)
1 szybko$¢ wdrozenia przedsigwzigcia (S9) istotnie wptywa poziom klarownosci
nieformalnych zasad w organizacji (KO-10). Wszystkie te korelacje sa dodatnie.
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3.4.2. Zaufanie pomigdzy partnerami a skuteczno$¢ wspolpracy PPP

W celu zminimalizowania ryzyka zwiazanego z przedsigwzigciem PPP,
wspotpraca podmiotéw publicznych i prywatnych powinna cechowaé sig
wysokim poziomem wzajemnego zaufania. Znaczenie zaufania w procesach
realizowania PPP wzrasta szczegélnie w warunkach zmiennego otoczenia
i réznorodnosci zachowan uczestnikow wspolpracy.

Z badan wynika, iz wazna determinantg zaufania w realizacji zadan w formie
PPP jest wymiana informacji. Lacznie 88% bioracych udziat w badaniu okreslito
ja na poziomie $rednim i wysokim. Dobra, szybka komunikacja pomigdzy
stronami realizujacymi przedsigwzigcie ulatwia przekazywanie informacji
zarowno w zakresie oczekiwan, wyjasniania problemoéw, jak tez umozliwia
szybkie reagowanie na wszelkie trudnosci. Dzigki temu mozliwe jest
niedopuszczanie do sytuacji konfliktowych. Istotne znaczenie dla zaufania maja
referencje bedace wynikiem wczesniejszej dziatalno$ci podmiotu prywatnego na
rynku, atakze poziom kompetencji ifachowosci. Najwigcej respondentow
wskazato, iz na zaufanie wptywa wysoki poziom referencji partnera (88%) oraz
kompetencji (ponad 80%). Ponad 60% badanych podmiotow publicznych
wskazato na wysoki poziom takich czynnikow jak: stabilnos¢ dotychczasowego
postgpowania podmiotu oraz wczesniejsze doswiadczenia ze wspolpracy
z partnerem prywatnym. Te wlasnie czynniki maja duze znaczenie zwtaszcza na
etapie poczatkowym wspotpracy. Zaufanie ksztaltuje si¢ na podstawie
zastyszanych informacji o wczesniejszych zachowaniach partnera prywatnego,
statosci prowadzonej dziatalnosci. Pozytywne doswiadczenia zdobyte przy
wczesniejszych projektach umozliwiaja podejscie do kolejnej wspotpracy
z wigksza $mialoécia iznacznie skracaja etap wzajemnej oceny. Ponad 50%
respondentdw wyrdznita wysoki poziom wplywu partnera na zmiang
(np. poziomu jakos$ci realizowanej ustugi, czy tez poziomu cen). Przekonanie
decydentow wspolpracy o mozliwosciach partnera prywatnego w zakresie
podniesienia jakosci $§wiadczonych ustug czy poprawy zadowolenia
spoteczenstwa z dobr publicznych przektada si¢ na przychylne postrzeganie
wspotpracy w formie PPP.

Respondenci, dokonujac oceny poziomoéw czynnikéw wptywajacych na zaufanie
przy wspolpracy z podmiotem prywatnym w ramach partnerstwa, wskazywali na
dotychczasowa reputacjg partnera oraz mozliwos$¢ przewidywania jego zachowan
w przysztosci. Dobra opinia na temat danego podmiotu w istotny sposob przektada
si¢ na poziom zaufania do niego. Przekonanie o niezawodnosci partnera, wiedza
o korzystnej sytuacji ekonomicznej oraz prognozowalno$¢ dziatan zostata oceniona
przez 50% podmiotéw na wysokim poziomie. Blisko 45% badanych okreslito
znaczenie dotychczasowej reputacji na poziomie S$rednim. Przewidywalnos¢
zachowan partnera oceniana byta na $rednim poziomie (wskazato tak 37% badanych
jednostek publicznych).
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Bardzo wysoki poziom takich czynnikow jak: zyczliwo$¢ partnera
prywatnego, doswiadczenia ze wspOlpracy z partnerem i przewidywalnos¢
zachowan przysztych zaobserwowato po 13% respondentow.

Najmniejsze znaczenie dla poziomu zaufania okazaly si¢ mie¢ dla badanych
podmiotow publicznych takie czynniki jak: mozliwo§¢ wystapienia konfliktow
oraz potencjalny oportunizm partnera. Ponad 30% respondentéw okreslito
mozliwo$¢ wystapienia konfliktow na niskim poziomie, jedna czwarta na
poziomie stabym, aniespelna 40% $rednim. Przewidywalny oportunizm
partnera prywatnego na poziomie niskim okreslito blisko 20% badanych, ponad
30% okreslito jako staby poziom natgzenia tego czynnika, a prawie 45%
wskazato na $redni poziom.

Rowniez doswiadczenia kanadyjskie wskazuja, iz gldwna przyczyna
niepowodzen przedsigwzi¢g¢ typu PPP jest nieodpowiednia komunikacja
pomiedzy stronami wspotpracy™'. Wspotpraca podmiotow o réznych kulturach
organizacyjnych wymaga czasu na zaznajomienie si¢ ze specyficznym jezykiem,
zwyczajami oraz podejSciem drugiej strony do przedsigwzigcia. Identyfikacja
poziomu komunikacji w organizacjach uczestniczacych w realizacji tak trudnych
przedsigwzig¢, jakim jest partnerstwo publiczno-prywatne oraz dziatania
zmierzajace do poprawy jako$ci i skuteczno$ci wymiany informacji moga
istotnie przyczynic si¢ podniesienia poziom zaufania pomigdzy partnerami.

Zaufanie mozna traktowac jako wytwor, ktory do§wiadczany jest jako postac
wzajemnych oddziatywan ludzkich warto$ci, postaw, nastrojéw oraz emocji*.
Traktowanie zaufania, jako czynnika zbieznego ze skuteczno$cia partnerstwa
wydaje si¢ by¢ prawidlowe, gdyz zaufanie zalezne jest od emocji i odczuc
pracownikéw jednostek wspotpracujacych, ktoére pochodza od procesow
poznawczych iwzajemnych zachowah, wiaza si¢ zdos$wiadczeniami
i okoliczno$ciami®”,

W celu sprawdzenia, czy istniejg zalezno$ci pomigdzy badanymi zmiennymi,
jako miara korelacji dwoch zmiennych uzyty zostat wspotczynnik korelacji rang
Spearmana. Na podstawie tej analizy dokonano przegladu wptywu poszczegdlnych
zmiennych wejsciowych (determinanty zaufania) na zmienng wyjSciowa
(charakterystyki skutecznosci).

Do celow statystycznych determinanty zaufania zostaly zakodowane
W nastgpujacy sposob:

Z1 — Wymiana informacji z partnerem

72 — Pewnos$¢ zachowan (postaw) partnera

#1 B.P. Korbus, M. Strawifiski, Partnerstwo publiczno-prywatne. Nowa forma realizacji

zadan publicznych, Wydawnictwo prawnicze LexisNexis, Warszawa 2006, s.274-275.
2 G.R. Jones, J. M. George, The Experience and Evolution of Trust: Implications for
Cooperation and Teamwork, Academy Management Review, nr 3, s. 531-532.
Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w regionalnych sieciach proinnowacyjnych,
Raport merytoryczny, J. Stachowicz (kierownik projektu), Warszawa 2006, s. 189.
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Z3 — Potencjalny oportunizm partnera

74 — Dotychczasowa reputacja partnera

75 — Postrzegana satysfakcja z istniejacych relacji z partnerem

76 — Mozliwo$¢ wystapienia konfliktow

7’7 — Wplyw partnera na zmiang (np. na poziom ustugi)

78 — Zaleznosci formalne/kontakty z partnerem

79 — Kompetencje (fachowosc¢) partnera

710 — Referencje partnera

Z11 — Zyczliwosé (przychylnoéé) partnera

712 — Stabilnos¢ dotychczasowego postgpowania partnera

Z13 — Doswiadczenia ze wspolpracy z partnerem

714 — Przewidywalno$¢ (prognozowalnos¢) zachowania partnera w przysztosci
Zmienne skutecznosci opisane i przyporzadkowane zostaty przy weryfikacji

wczes$niejszych hipotez. Wynikiem tej analizy sa korelacje wystgpujace
pomigdzy determinantami zaufania a skutecznoscia wspotpracy. Do nich mozna
zaliczy¢ dodatnie korelacje pomigdzy:

wymiang informacji z partnerem a mozliwo$cia sprawnej realizacji zadan;
wymiang informacji z partnerem a podniesieniem poziomu s$wiadczonych
ustug;

stabilnos$cia zachowan partnera a generowaniem dodatkowych dochodéw;
wplywem partnera na zmiang a odpowiednia kontrola publiczna;

wplywem partnera na zmiang a mozliwos$cia sprawnej realizacji zadan;
wplywem partnera na zmiang a podniesieniem poziomu $wiadczonych ushug;
wplywem partnera na zmiang azwigkszeniem odpowiedzialno$ci wobec
odbiorcow ustugi i innych organizacji finansujacych wspotprace;

wplywem partnera na zmiang¢ azaangazowaniem miejscowych podmiotow
gospodarczych i spoteczenstwa;

kompetencjami (fachowoscia) partnera a odpowiednim roztozeniem ryzyka na
partnerow;

kompetencjami (fachowoscia) partnera a odpowiednia kontrola publiczna nad
ustuga;

kompetencjami (fachowos$cia) partnera a szybszym wdrozeniem wspotpracy;
kompetencjami (fachowoS$cia) partnera a podniesieniem poziomu ustug
w wyniku wspotpracy;

referencjami partnera a zaangazowaniem miejscowych podmiotoéw gospodar-
czych i spoleczenstwa;

przychylnoscia partnera a utrzymaniem oplat na ,,odpowiednim” poziomie.
Ujemne korelacje wystapily pomigdzy:

potencjalnym oportunizmem partnera a szybszym wdrozeniem przedsigwzigcia;
potencjalnym oportunizmem partnera a pozytywnym nastawieniem spolteczen-
stwa do wspolpracy;
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— potencjalnym oportunizmem partnera a zwickszeniem odpowiedzialnosci wobec
odbiorcow ushugi i innych organizacji finansujacych wspotprace;
— mozliwoscia wystapienia konfliktow a szybszym wdrozeniem przedsigwzigcia;
— mozliwoscia wystapienia konfliktow a pozytywnym nastawieniem spoteczen-
stwa do wspolpracy;
— mozliwoscia wystapienia konfliktow a zwigkszeniem odpowiedzialno$ci wobec
odbiorcow ushugi i innych organizacji finansujacych wspolprace.
Wyrazem istniejacych korelacji sa funkcje regresji*>*, ktore maja nastepujaca
posta¢®:
Y=aX + b jako funkcja regresji zmiennej Y wzgledem X
gdzie:
Y — to przewidywany wynik pomiaru zmiennej zaleznej (charakterystyki
skutecznosci),
X — warto$¢ pomiaru zmiennej niezaleznej (determinanty zaufania),
a — to warto$¢ wyrazu wolnego,
b — wspolczynnik regresji, czyli miary nachylenia linii regresji wzgledem osi X.
Funkcje, opisujace zalezno$¢ charakterystyk skutecznosci PPP od determi-
nant zaufania, przyjmuja nastgpujace postacie:
1 S1=2,174 +0,7103 * Z9
2 S3 =1,4463 +0,8003 * 79
3 S4=-1,3745+1,3345* 72
4. S8=0,6429+1,5*Z7
5. S8 =3,5779 +0,5855 * 79
6 S9=10,2821-2,0769 * Z3
7 S9 = 18,7227 — 1,6262 * Z6
8 S9=1,8911+ 0,764 * Z9
9. S10 =1,3472 +1,4306 * Z1
10. S10=-0,4396 +1,7692 * 77
11. S11=2,2778 +1,2778 * Z1
12. S11=1,6813 +1,3077 * Z7
13. S11=15,2799 40,2731 * Z9
14. S12=1,9275 + 1,0496 * Z11
15. S13=9,1667 +1,1667 * Z3
16. S13=-8,1558 + 0,8505 * Z6
17. S14=9,9103 -1,8846 * Z3
18. S14 =7,1558 -0,8505 * Z6
19. S14 =-1,1538 +1,7692 * 77
20. S15=-2,7857 +1,5* 77

** Funkcja regresji jest narzedziem badajacym powiazania miedzy $rednimi wartosciami

zmiennych zaleznych i niezaleznych.
T.W. Pavkov, K. A. Pierce, Do biegu gotowi — start! Wprowadzenie do SPSS
Windows, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 85.
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21. S15=-4,2951 +1,7951 * Z10
W ramach szczegélowej analizy, utworzone zostaty funkcje regresji wielu
zmiennych zaleznych. Mozna wéréd nich wyrdzni¢ nastepujace rownania™°:

1. S9 =7,81085 — 1,07245*Z3 — 1,07387 * Z6 + 0,53252 * Z9
2. S10=-2,49079 + 1,01723 * Z1 + 1,41711 * Z7

3. S11=-0,329174 + 0,997029 *Z1 + 0,962567 * Z7

4. S14=9,91918 — 1,58121 * Z3 — 0,34803 * Z6

Graficzne odwzorowanie poszczegdlnych wspotczynnikoéw korelacji, ktore
wykazuja istotno$¢ statystyczna (p<0,05), przedstawia rysunek 3.4.

Widoczna jest duza ilo$¢ potaczen (korelacji) pomigdzy wplywem partnera
na zmiang (Z7) a pigcioma charakterystykami skuteczno$ci oraz kompetencjami
partnera (Z9) a czterema charakterystykami skuteczno$ci. Wskazuje to na duza
zalezno$¢ skuteczno$ci PPP od zdolnosci organizacji publicznej do przekazywa-
nia uprawnien na przedsigbiorcg oraz od postrzegania kompetencji partnera.

Przeprowadzone badania wykazaly, iz skutecznos$¢ jest istotnie zalezna od
zaufania. Przeprowadzona analiza pozwolila na wybor determinant zaufania,
ktore w sposob znaczacy wplywaja na skuteczno$¢ partnerstwa. Do nich mozna
zaliczy¢:

— wymiang informacji z partnerem (wpltyw pozytywny),
— pewnos$¢ zachowan partnera (wptyw pozytywny),

— wplyw partnera na zmiang (Wptyw pozytywny),

— kompetencje (fachowos$¢) partnera (wpltyw pozytywny),
— referencje partnera (wpltyw pozytywny),

— zyczliwo$¢ partnera (wptyw pozytywny),

— potencjalny oportunizm partnera (wplyw negatywny),

— mozliwos¢ wystapienia konfliktow (wplyw negatywny).

2% Nie zostaty utworzone funkcje regresji dla nastepujacych charakterystyk skutecznosci: S8,

S13 oraz S15. Spowodowane to byto brakiem korelacji migdzy zmiennymi zaleznymi.
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Rysunek 3.4. Graficzne odwzorowanie korelacji pomigdzy  determinantami  zaufania
a charakterystykami skuteczno$ci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan.

Whioski:

Z powyzszych analiz wynika, iz budowanie skutecznej wspolpracy jest
istotnie zalezne od poziomu kapitatu intelektualnego organizacji. W ramach
utworzonej wspOlpracy wzrosty zmiennych kapitalu  intelektualnego
wykazywaly wyzsze poziomy charakterystyk skutecznosci.
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Jesli zatem warto$¢ zmiennych IC jest skorelowana dodatnio
z charakterystykami skutecznosci, to zrealizowanie celow mogto by¢ powodem
wzrostu tego kapitatu w organizacji badz tez, Swiadomego lub nie, efektywnego
jego zarzadzania.

Waznos$¢ pomiaru IC i skorelowania go z efektami zostala zauwazona przez
A. Wodeckiego®™’. Takie dziatanie czyni z IC wazne narzedzie wspomagajace
zarzadzanie organizacja, siecia organizacji, a nawet regionem.

Dotychczasowe prowadzenie badan i analiz nad przyczynami niepowodzen
PPP koncentrowaly si¢ gléwnie na aspektach prawnych, ekonomicznych
i organizacyjnych. Okazuje si¢ jednak, ze pomijane czgsto czynniki ludzkie
i spoteczne, migkkie aspekty wspotpracy partneréw, moga istotnie wptywacé na
skuteczno$¢ PPP. Uwzglednienie komponentow kapitatu intelektualnego we
wzajemnych relacjach i zalezno$ciach migdzy organizacjami wspolpracujacymi
ze soba pozwala na lepsze zrozumienie istoty oddziatywania tego kapitatu na
warto$¢ przedsiewzigcia. OkreSlenie kapitatu intelektualnego uwydatnia jego
rol¢ 1 znaczenie dla proceséw kreowania wartosci partnerstwa.

Przeprowadzone analizy wykazaty, ze najwigksza ilos¢ korelacji dotyczyla
zmiennych kapitalu spotecznego. Jego rola przejawia si¢ zardbwno na etapie
tworzenia partnerstwa, jak rowniez w fazie jego rozwoju. Spoteczny aspekt
funkcjonowania PPP jest wysoce indywidualny na poziomie kazdego
przedsigwzigcia, co nie pozwala na bezposrednie przeniesienie sprawdzonych
rozwiazan (przedsigwzi¢¢ polskich lub zagranicznych) bez uwzglednienia
czynnikow kulturowych, organizacyjnych oraz dotychczasowych doswiadczen.
Z drugiej strony umiejgtne ksztaltowanie kapitalu spolecznego, niezaleznie od
przyjetego modelu wspdlpracy irodzaju przedsigwzigcia, predysponuje do
skutecznego realizowania celow wspolpracy.

Dodatkowa analiza zagregowanych danych skutecznosci PPP oraz
determinant zaufania umozliwila uszczegdétowienie weryfikacji hipotezy
o wptyw determinant zaufania jednostek uczestniczacych w PPP na skuteczno$¢
tej wspolpracy. Badano istnienie istotnych statystycznie zwiazkow
korelacyjnych ~ pomigdzy  poszczegdlnymi  determinantami  zaufania
i charakterystykami skutecznosci. Wskazane zostaly czynniki, ktére pozytywnie,
a takze negatywnie wptywaja na charakterystyki skutecznosci.

Kreowanie skutecznego partnerstwa wymaga odpowiednich warunkéw
stuzacych swobodnemu realizowaniu zatozonych celow. Swoboda wymiany
informacji i zyczliwo$¢ sa niezbedne do optymalnego stymulowania wspotpracy.
Nieodzownym warunkiem wyzszej skutecznos$ci partnerstwa jest umozliwienie
partnerowi prywatnemu wplywanie na zmiany zwiazane zrealizacja
przedsigwzigcia. Im partner mial wigksza swobodg dzialania, tym lepiej
postrzegana byta wspotpraca z punktu widzenia charakterystyk skutecznosci.

7 A. Wodecki, Kapital Intelektualny Lubelszczyzny: badanie potencjatu regionu,
E-mentor, nr 3/2006.
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Szczegblne znaczenie — jak wykazaly badania — odgrywaja kompetencje
pracownikéw organizacji, ktére warunkuja przede wszystkim: odpowiednie
odciazenie budzetu jednostki, wlasciwe rozlozenie ryzyka, polepszenie jakosci
zadan publicznych, szybkos¢ wdrozenia przedsigwzigcia a takze odpowiednia
kontrole publiczng nad §wiadczeniem ustug. Potwierdza to, ze wysoki poziom
zaufania tworza migdzy innymi kompetencje pracownikoOw organizacji
partnerskiej. Uwaza sig, iz jest to wazna skladowa zaufania, ktora wspomaga
takze wymiang wiedzy w organizacjach sieciowych, zardwno w duzych, jak
i matych®®. Poziom oportunizmu partnera oraz mozliwo$é wystapienia konfliktu
oddziatuja rowniez na szybko$¢ wdrozenia przedsigwzigcia. Im nizszy poziom
tych charakterystyk, tym notowano szybsza realizacj¢ PPP.

Powyzsze rozwazania wskazuja na istnienie waznych czynnikéw dla
realizowania skutecznego partnerstwa. Nalezy podkresli¢, ze wraz z realizacja
celow wspotpracy tworzone sa warunki do rozwoju IC w poszczegdlnych jego
wymiarach. Konieczne jest rozwijanie takiego zarzadzania przedsigwzigciem
PPP, ktore spowoduje sprzgzenie zwrotne pomigdzy realizacja celow
wspoOlpracy a wzrostem zmiennych IC.

Wyniki przeprowadzonej weryfikacji hipotezy H; pozwalaja stwierdzi¢, ze
jest ona prawdziwa i daja podstawe do podjecia decyzji o braku jej odrzucenia.

3.4.3. Kapital intelektualny w kontekscie nawigzywania wspolpracy PPP

Testowanie hipotezy H,

H,: Kapital intelektualny jednostek publicznych przygotowujqcych sie do
realizacji wspotpracy w formie PPP jest istotnie rozny od kapitatu intelektualnego
Jednostek publicznych, ktore nie mialy zadnych doswiadczen z PPP.

Waznym zagadnieniem podlegajacym ocenie jest rdznica w poziomie zmien-
nych IC pomigdzy jednostkami, ktére przygotowuja si¢ do realizacji PPP i tymi,
ktore nie maja w planach takiej wspotpracy. Nawiazywanie wspotpracy moze
by¢ przejawem wyzszego poziomu pewnych zmiennych IC. Kapital ten moze
by¢ réowniez jednym z czynnikdéw sprawczych zamyshu przygotowania procesu
PPP. W celu weryfikacji hipotezy H, obliczone zostaly $rednie wartosci po-
szczegolnych zmiennych kapitatu ludzkiego, organizacyjnego oraz spotecznego
wyzej wymienionych grup jednostek publicznych. Warto$ci te (poziom mie-
rzony w przyjetej skali wartosciowania 0-9) przedstawia tabela 3.19.

Analiza porownawcza z wykorzystaniem testu U Manna-Witneya umozliwita
okreslenie istotnych roznic w poziomie zmiennych IC badanych organizacji
publicznych (oznaczone gwiazdka). W wymiarze kapitatu ludzkiego fakt
planowania wspotpracy w formie PPP wskazuje wyzszy (istotny statystycznie)

*® Levin D.Z., R. Cross, L.C. Abrams, E.L. Lesser, Trust and Knowledge Sharing:
A Critical Combination, IBM Institute for Knowledge, 2002, s. 3-9.

165



poziom nastgpujacych zmiennych: zdolno$¢ pracownikow do wzorowania si¢ na
innych przedsigwzigciach, potrzeba zwigkszania wydajnosci i efektywnosci zadan
publicznych, akceptacja ryzyka zwiazanego ze wspotpraca, sktonnos¢ do zachowan
etycznych oraz przebyte szkolenia z tematyki partnerstwa. Brak ro6znic (nieistotnych
statystycznie) dotyczyl poziomu umiejetnoscei, wiedzy, doswiadczenia, otwartosci
pracownikow na zmiany, akceptacji decyzji przelozonych izaangazowania

W zmiany organizacyjne zwiazane z PPP.

Tabela 3.18. Identyfikacja kapitalu intelektualnego w jednostkach publicznych nie realizujacych oraz

przygotowujacych si¢ do wspotpracy PPP.

Jedn. publ.,

Jedn. publ.,

organizacji*

. . ktore
ktore nie .
Kapital intelektualny przygotowuja si¢ przygot:l)wuj A
do wspélpracy ws Sl% 0
PPP e
Zmienne kapitalu ludzkiego
Umiejgtnosci praktyczne zwigzane 4.8451 4.6875
z wykonywaniem czynnos$ci w PPP ’ ’
Wiedza fachowa dotyczaca wspotpracy 47304 41875
z przedsigbiorcami ’ ’
Doswiadczenie z zakresu wspotpracy 3.8028 3.6250
z jednostkami prywatnymi ’ ’
Otwarto$¢ pracownikow na zmiany
zwiazane z uczestniczeniem w takiej 5,0000 6,0000
wspoOtpracy
Zdolno$¢ pracownikoéw do wzorowania
si¢ na innych tego typu 5,0845 6,2500
przedsigwzigciach*
Potrzeba zwigkszenia wydajnosci,
efektywno$ci zadan publicznych* 3,3634 6,8125
Akceptacja ryzyka ’zwia(zanego 42254 5.9375
z analizowana wspotpraca™
Sktonnos$¢ do zachowan etycznych* 5,9155 7,4375
Akceptacja decyzji przetozonych 6,4507 6,8750
Zaangazowanie w zmiany organizacyjne 5,4507 5,5625
Szkolenia w zakresie wspotpracy
jednostek publicznych i prywatnych* 4,2958 6,5000
Zmienne kapitalu organizacyjnego

Stopien sformulowania strategii Panstwa 5,4930 6.9375
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Stopien realizacji strategii Panstwa

o 5,0423 5,6875
organizacji
Zakres wdrozenia systemow jakos$ci (np.
1SO 9001 1,9296 6,2500
Rozwoj systemdéw premiowania 3.6479 3.8125
pracownikow ’ ’
Kultura organizacyjna nastawiona na 4.9437 45625
zmiany ’ ’
Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie 4,5915 4,8750
Stan infrastruktury informatyczne;j 4,9577 5,5000
Poziom zorganizowania wewngetrznego 5,4507 5,6250
Innowacyjno$¢ organizacji 4,7324 5,3750
Klarowno$¢ zasad w catej organizacji 5,5634 6,3750
Jasnosé¢ procedur wewngtrznych 6,2113 6,6250
Przygotowanie organizacyjne do
realizacji PPP (na tle innych jednostek)* 3,9859 34375

Zmienne kapitalu spolecznego

Stopien zaufania do przedsigbiorcow 4.4930 5.6250
prywatnych* ’ ’
Wystepowanie niepisanych norm 41831 4.0000
zachowan ’ ’
Wzajemne zobowiazania (Panstwa 3.5350 4.5000
organizacji i przedsigbiorcow) ’ ’
Lojalnos$¢ w stosunku do 54789 5.6250
przedsigbiorcow ’ ’
Czestotliwos¢ kontaktow
z przedsigbiorcami (w ramach 4,4366 5,4375
wspoOtpracy lub inne)
Stopien ’zadowolem'a z dotychczasowych 4,6761 6.6875
kontaktow z przedsigbiorcami*
Potrzeba zrealizowania wspotpracy* 4,1549 5,8750
Mozliwo$¢ uzyskania pomocy od 6.5915 6.5000
partnera ’ ’
Rzetelno$¢ w wykonywaniu zadan
zatozonych przy ewentualnej 6,2394 5,8125
wspoOtpracy
Bezinteresowno$¢ dzialan w stosunku 47465 5.9375
do (przysztego) partnera*
Identyfikacja pracownikow 53873 53125

z ewentualng wspodlpraca
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Motywowanie do etycznych zachowan 6,3662 7,0625
Spo%e.czng .odpow1ed21alnosc Panstwa 42254 5.3750
organizacji

Satysfakcja z dotychczasowych (na

danym etapie) osiagni¢¢ w ramach 4,5352 4,0000
wspoOtpracy

Che¢ podjecia inicjatywy poprzez

wspoOtpracg jednostek publicznych 5,3803 6,8750
i prywatnych*

Ofiarno$¢ pracy (praca na cele 5.9577 6.0625
spoteczne)

Otwarto$¢ komunikacji* 3,2817 7,0625
Stopie powigzania . 5,5915 6,0000
z przedsigbiorstwami prywatnymi

Pow%a[zama z 0db10rca¥n1 ustug 5.4507 5.9375
publicznych (spoteczenstwo)

* oznacza istotng roznicg statystycznie pomigdzy jednostkami na poziomie istotnosci p<0,05
Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie materiatu z badan.

W wymiarze kapitatu organizacyjnego planowanie wspolpracy zréznicowato
nastgpujace zmienne: stopien sformulowania strategii organizacji, zakres
wdrozonych systemow jako$ci oraz przygotowanie organizacyjne do realizacji
wspotpracy. Pozostate zmienne nie wykazywaly istotnej roznicy w obu
analizowanych grupach.

Kapitat spoteczny w obu analizowanych grupach organizacji réznit sig
statystycznie poprzez zmienne takie jak: poziom zaufania do przedsigbiorcow,
stopien zadowolenia ze wspotpracy z przedsigbiorcami, potrzeba zrealizowania
wspotpracy, bezinteresowno$¢ dziatan w stosunku do przedsigbiorcow, chec
podjecia inicjatywy PPP, otwarto$¢ komunikacji z przedsigbiorcami. Nalezy
zwroci¢ uwage na duza roznicg pomigdzy wynikami zwigzana z potrzeba
zrealizowania wspolpracy. Organizacja powinna by¢ nastawiona na osiagnigcie
celu, jakim jest partnerstwo z przedsigbiorca. Dla pozostatych zmiennych nie
wskazano statystycznych roéznic.

Przeprowadzona analiza wylonita szereg zmiennych réznicujacych te dwie
grupy jednostek publicznych w poszczegdlnych wymiarach IC. Rozpoczecie
pierwszej fazy projektowania w procesie tworzenia wspOlpracy z pewnoscia
wymaga wyzszego poziomu IC. Mozliwe jest rowniez stwierdzenie, ze poprzez
tworzenie koncepcji PPP oraz przygotowywanie si¢ do niej wystepuje
tzw. sprzgzenie zwrotne — przygotowywanie si¢ do PPP powoduje rozwdj IC.
Wiasciwe przygotowanie izawiazanie wspolpracy to oczywiscie dopiero
wstepne warunki powodzenia PPP. Pierwszy etap procesu PPP, w ktorym
podejmowana jest decyzja o realizacji danego przedsigwzigcia w formie PPP jest
procesem ztozonym, obejmujacym migdzy innymi analizg alternatywnych opcji
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realizacji danego zadania (patrz: komparatory). Niezwykle istotna jest w tym
czasie dynamika zmian zachodzacych w IC, ktora wymusza sama wspolpraca
(np. che¢¢ podjecia inicjatywy przez wspotpracg PPP, przygotowanie
organizacyjne do realizacji PPP, czy tez szkolenia zwigzane z ta tematyka), ale
rowniez wazny jest wysoki poziom pewnych zmiennych osiagnigty wczesniej.
Zwiazane jest to z pewna bezwladno$cia tych zmiennych, ktéorych wzrost nie
nastapi w trybie natychmiastowym, ale jest ksztaltowany przez wiele lat. Mozna
tu wyrdzni¢ zmienne, ktérych wysoki poziom osiagany jest przez organizacje
przez dhugi czas. Naleza do nich: akceptacja ryzyka, potrzeba zwigkszania
wydajnosci i efektywnosci zadan publicznych, bezinteresownos¢ dziatan
w stosunku do przedsigbiorcow, stopien sformutowania strategii organizacji,
wdrazanie systemow jakosSci, stopien zaufania do przedsigbiorcow prywatnych
oraz otwarto$¢ komunikacji.

Whioski:

Analiza wynikoéw badan pozwala stwierdzi¢, Ze jest istotna roznica pomigdzy
kapitalem intelektualnym jednostek publicznych, ktore planuja realizacje
wspotpracy PPP, a kapitalem jednostek, ktore takiej wspotpracy nie zakladaja
w najblizszym czasie. Wykazano, iz istnieje réznica pomigdzy zmiennymi IC
obu badanych grup. Oznacza to w praktyce, Ze na proces rozpoczecia
wspotpracy nalezy oddzialywaé poprzez odpowiednie rozwijanie wyr6éznionych
zmiennych IC (tabela 3.20.).

Tabela 3.19. Zmienne kapitatu intelektualnego — istotny czynnik sprawczy przygotowania PPP
w organizacji publicznej

Kapital ludzki Kapital Kapital spoleczny
organizacyjny

—Zdolnos¢ — Zaakcentowanie — Wysoki poziom zaufania

pracownikoéw do w strategii organizacji pracownikow jednostki

wzorowania si¢ na zagadnienia wspotpracy publicznej do

innych z przedsigbiorcami; przedsigbiorcow;

przedsigwzigciach; | — Wdrazanie systemow — Wysoki dotychczasowy
—Potrzeba jakosci ( np. standardow stopien zadowolenia ze

zwigkszania ISO, CAF*); wspoOtpracy

wydajnosci — Przygotowanie z przedsigbiorcami;

i efektywnosci organizacyjne do — Wskazanie celu

zadan publicznych; realizacji wspotpracy. zrealizowania
—Akceptacja ryzyka wspotpracy;

zZwiazanego ze — Bezinteresowno$¢ dziatan

wspoOtpraca; w stosunku do
—Sktonnos¢ przedsigbiorcow;

% CAF — (ang. Common Assessment Framework) czyli Wspolna Metoda Oceny
(Powszechna Metoda Oceny) to metoda kompleksowego zarzadzania jakoscia.
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pracownikow do — Aspiracje do podjgcia

zachowan inicjatywy PPP;

etycznych; — Otwarto$¢ komunikacji
—Szkolenia, z przedsigbiorcami.

konferencje

z zakresu

partnerstwa.

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatu z badan.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze istnieja zmienne IC organizacji
przystepujacych do partnerstwa, ktorych poziom istotnie wzrasta. Moze to stanowi¢
dowdd na to, ze poprzez myslenie i przygotowanie si¢ do partnerstwa rozwijany jest
(przynajmniej czgSciowo) IC. Mozna wigc pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze
determinacja realizacji wspolpracy oraz IC wzajemnie na siebie oddziatuja.

Wyniki przeprowadzonej weryfikacji hipotezy H, pozwalaja stwierdzié, ze
jest ona prawdziwa i daja podstawg do podjgcia decyzji o braku jej odrzucenia.
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Rozdzial IV. Uwarunkowania skutecznego
zarzadzania przedsi¢gwzi¢ciami w formie PPP —
rekomendacje dla praktyki

4.1. Wnioski koncowe

Zmodyfikowana ustawa o partnerstwie publiczno-prywatnym wraz z ustawa
o koncesji na roboty budowlane lub ushugi tworza nowe ramy instytucjonalne
dla partnerstwa w Polsce. Obecnie trudno jest przewidzie¢ w jakim stopniu
umozliwia one tatwiejsza implementacj¢ Srodkéw prywatnych na zadania
publiczne. Niewatpliwie dotychczas zrealizowane przedsigwzigcia PPP
rozwijane byly bez wymienionych ustaw. Mozna zauwazy¢ jednak, ze od roku
2008 nastapit wzrost liczby planowanych przedsiewzi¢é¢ PPP, ktorych ilosé
szacowana jest na 180 przypadkow. Trudno przewidzie¢, ile ztych
zamierzonych inwestycji na zasadach PPP dojdzie do skutku. Wieloletnie
doswiadczenia  funkcjonowania  wspotpracy = podmiotow  publicznych
i prywatnych poza granicami Polski, ale rowniez w naszym kraju wskazuja na
liczne korzysci dla jednostek publicznych. Partnerstwo stwarza mozliwos¢
wygenerowania znacznych efektow poczawszy od oszczednosci wydatkow,
poprzez podziat ryzyka, a skonczywszy na satysfakcji spoleczenstwa z ustug
wyzszej jakosci. Dostrzegalny jest rowniez transfer nowszych, efektywniejszych
technologii w wyniku doprowadzenia do wspotpracy.

Uwzgledniajac zmieniajace si¢ potrzeby spoleczenstwa oraz towarzyszaca im
ztozonos¢ proceséw wystepujacych podczas realizowania zadan publicznych
wykazano, iz PPP jest postrzegane jako jeden ze sposobow realizacji zadan,
a organizacje tworzace partnerstwo winny by¢ traktowane jako szczeg6lny
przypadek organizacji sieciowej.

Uzyskane wyniki badan pozwolily odpowiedzie¢ na pytania:

1. Czy PPP daje nowe mozliwos$ci realizowania zadan publicznych?

2. Jakie zmienne kapitatu intelektualnego istotnie wptywaja na charakterystyki
skutecznos$ci wspolpracy?

3. Czy kapitat intelektualny w poszczegolnych jego wymiarach ulega tendencji
wzrostu w kolejnych etapach wspotpracy?

4. Jakimi zmiennymi kapitatu intelektualnego roznia si¢ jednostki decydujace
si¢ na wspoltprace od tych, ktore takiej wspotpracy obecnie nie planuja?

5. Czy poziom determinant zaufania istotnie powiazany jest zpoziomem
skutecznos$ci wspotpracy?

Weryfikacja hipotez czastkowych pozwala udzieli¢ odpowiedzi twierdzacych na
powyzsze pytania i potwierdzi¢ nastgpujace zatozenia:
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PPP jest jedna z alternatyw umozliwiajacych spelnianie celéw spotecznych;
istnieja zmienne IC wplywajace na skutecznos$¢ procesu PPP;

IC wzrasta podczas realizacji wspotpracy;

istnieja istotne réznice w IC pomigdzy jednostkami planujacymi wspolprace
PPP a tymi, ktore takiej wspOlpracy nie zamierzaja realizowac;

5. zaufanie jest istotnie skorelowane ze skutecznoscia.

Przeprowadzone analizy pozwolity na sformulowanie najwazniejszych zasad

zarzadzania kapitatem intelektualnym w procesie PPP. Mozliwe jest wskazanie
zmiennych kapitalu intelektualnego, ktéorych wysoki poziom jest wymagany
przy rozpoczgeiu planowania realizacji wspotpracy. Podnoszenie kapitatu
intelektualnego jednostki publicznej powinno by¢ podstawowym zadaniem jej
kierownictwa 1pracownikow wcelu zwigkszenia prawdopodobienstwa
wdrozenia udanego partnerstwa z podmiotem prywatnym. I tak:
a) wsrod zmiennych kapitatu [ludzkiego wplywajacych na rozpoczegcie
wspotpracy nalezy wymieni¢: zdolno$¢ pracownikow do wzorowania si¢ na
innych przedsigwzigciach PPP, potrzebg zwigkszania wydajnosci i1 efektywnosci
zadan publicznych, wysoka akceptacje ryzyka zwiazanego z PPP, sktonnosc¢
pracownikow do zachowan etycznych, zdobywanie wiedzy na konferencjach
i szkoleniach na temat PPP.

el S

b) kapital spoleczny powinien by¢ wzmacniany poprzez: wysoki poziom
zaufania do przedsigbiorcow, wysoki stopien zadowolenia z dotychczasowej
wspolpracy z przedsigbiorcami, wskazywanie celow realizowania wspotpracy,
bezinteresowno$¢ dzialan w stosunku do organizacji, z ktorymi moze dojs¢ do
wspolpracy, wysokie aspiracje do podjgcia inicjatywy PPP oraz otwartos¢
komunikacji.

¢) na rozwdj kapitatu organizacyjnego maja wptyw takie dzialania jak: wskaza-
nie w strategii organizacji zagadnien zwiazanych z PPP (wyszczegolnienie dzie-
dzin wspolpracy), wdrazanie systemow jako$ci (standardow ISO, CAF) oraz
przygotowanie organizacyjne do realizacji PPP (powotanie zespotu ds. PPP lub
jednostki organizacyjnej).

Zdolno$¢ organizacji do skutecznego realizowania partnerstwa warunkowana
jest checia angazowania si¢ wtaki uklad wspoélpracy poprzez tworzenie
odpowiednich relacji oraz sprawnos$cia transformacji zasobow kapitatu
intelektualnego w poszczego6lnych jego obszarach. Oba wymiary aktywnosci sa
ze soba $cisle sprzezone. Organizacje angazujac si¢ we wspolpracg przyczyniaja
si¢ do wzrostu kapitatu intelektualnego, natomiast wzrost kapitatu czyni
pracownikéw zdolnymi do skutecznego realizowania partnerstwa. Mozliwe do
zauwazenia takie sprzgzenie zwrotne jest wazne w przypadku uczenia sig
organizacji. Zgodnie z cyklem PDCA (zaplanuj-zrob-sprawdz-dziataj) realizacja
partnerstwa od momentu planowania, poprzez wykonanie, kontrolowanie
i korygowanie, az do zakonczenia wspotpracy powinna mie¢ charakter
permanentnego doskonalenia sig¢ i uczenia.
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W toku badan wykazano, ze przedsigwzigcia PPP przy wykorzystaniu ich
w odpowiednich przypadkach, tworza warunki dla rozwoju regionu. Poprzez
zawieranie uméw w formie PPP na poprawe lub budowe infrastruktury
zwigkszana jest atrakcyjnos¢ regionu. Oczywiscie, przedsigwzigcia tego typu
powinny by¢ traktowane jako alternatywa, jeden ze sposobow, realizacji zadan
publicznych, anie jako cel sam wsobie. Taka wspolpraca aktywizuje
przedsigbiorstva do dziatania na terenie danego regionu, wzmacnia ich
innowacyjno$¢ oraz konkurencyjnos¢, a organizacje publiczne pozostaja w petni
odpowiedzialne za realizowane zadania, zwigkszaja swoje umiejetnosci
budowania relacji z sektorem prywatnym oraz poprawiaja swoj wizerunek wsrod
spoteczenstwa. Stanowi¢ to moze wystarczajacy argument dla praktyki
wlaczania partnerstwa do strategii rozwoju regionalnego i lokalnego.

W trakcie realizacji prac badawczych mozliwe byto ustalenie obszarow
dalszej eksploracji naukowej zwiazanych zbadang tematyka, a mianowicie:
zbadanie jak ksztaltuje si¢ kapital intelektualny w organizacjach realizujacych
przedsigwzigcia PPP poza granicami Polski (kraje wysoko- i stabo rozwinigte)
oraz skonfrontowanie wynikéw z krajowymi oraz sprawdzenie, czy partnerstwo
wpisuje si¢ w koncepcje potrojnej (uniwersytet-biznes-administracja) lub
poczwornej heliksy (uniwersytet-biznes-administracja-spoteczenstwo).

4.2. Rekomendacje dla praktyki zarzadzania PPP

Z przeprowadzonych badan ianaliz wynika szereg wskazowek dla
organizacji planujacych i realizujacych wspolprace w formie PPP, w jaki sposob
maja ksztaltowac swoja polityke wobec partnera, aby uzyska¢ pozadane skutki
w postaci zrealizowanego prawidlowo przedsigwzigcia.

1. Punktem wyjscia do tworzenia wspotpracy w formie PPP jest skuteczne
i konsekwentne motywowanie aktor6w na poziomie centralnym oraz
regionalnym w celu promowania tej idei. Podej$cie to powinno by¢
odzwierciedlone w dokumentach nie tylko na szczeblu centralnym (ustawy),
ale roéwniez regionalnym w postaci wieloletnich planow strategicznych.
Obecnie wskazywane w strategiach wojewddztw nastawienie na partnerstwo
winno by¢ z wigksza konsekwencja realizowane i wspierane na szczeblu
lokalnym (strategie powiatow igmin). Odpowiednia ,,wola polityczna”
odzwierciedla si¢ szczegoOlnie silnie w ksztalcie waznego instrumentu
zarzadzania: strategii. Strategia powinna by¢ ukierunkowana na rozwdj
i wzrost ilosci przedsiewzig¢ w formie PPP. Za najwazniejszy kierunek
oddziatywania instytucjonalnego sprzyjajacego rozwojowi PPP uwaza si¢
mechanizmy polityki na poziomie wojewoddztw. Swiadczyé to moze o pewnej
stabosci programowej dotyczacej wspierania PPP na poziomie krajowym.
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. Procesy tworzenia i realizowania (kamienie milowe) wspotpracy PPP nalezy
przyporzadkowac kryteriom skuteczno$ci. Procesy te powinny by¢ rozwijane
i sprawnie zarzadzane w oparciu o kapitat intelektualny poprzez rozwoj jego
sktadnikow, tak aby mozliwe bylo osiaganie zatozonych celow. Mierzac
poziom IC otrzymuje si¢ informacje o potrzebie zaprogramowania
odpowiednich dziatan, tak aby wspiera¢ te zmienne, pod wzgledem ktorych
organizacja osiaga stabe wyniki oraz informacje o zmiennych, pod wzgledem
ktorych organizacja jest stosunkowo silna i gotowa do realizacji PPP.

. Odpowiednio wysoki poziom kapitalu intelektualnego, a w szczegolnosci
kapitatu spolecznego, pozwala na zredukowanie barier wspotpracy,
utrzymanie przyjaznego S$rodowiska dla rozwoju partnerstwa oraz
przyczynienie si¢ do stworzenia silnej sieci organizacji zdolnych do petlnego
zrealizowania celow wspolpracy.

. W pemi zamierzone 1icelowe zarzadzanie kapitalem intelektualnym
umozliwia kreowanie nowych warto$ci w postaci przedsigwzie¢ PPP, ktore
stanowi¢ beda jedno z waznych zrodet wypetniania luki niedoboru w zakresie
przedsigwzig¢ publicznych. Wykorzystanie szans na zlikwidowanie tej luki
zalezy w duzej mierze od zdolnosci organizacji do zarzadzania IC.

. Najwigksze Dbariery wrozwoju partnerstwa wynikaja z czynnikow
»psychologicznych” jak brak zaufania oraz motywacji do podejmowania
wspotpracy, atakze zbraku mechanizméw inicjowania wspolpracy
i wzajemnych kontaktow, braku intensywnej komunikacji pomigdzy
przedsigbiorcami a jednostkami publicznymi. Sa to wazne czynniki blokujace
budowanie nowych inicjatyw PPP.

. Jednostki publiczne, ktore nie realizowaly dotychczas PPP powinny
rozpoczyna¢ od wspdlpracy wymagajacej niskiego poziomu zaangazowania
aktywow materialnych oraz niematerialnych.

. Jednostki wspierajace PPP powinny upowszechnia¢ tematyke PPP oraz
umozliwia¢ opisywanie przypadkow wspolpracy wraz z doktadnym
wyjasnieniem problemdéw, zjakimi jednostki wspolpracujace si¢ zetknely.
Powinien roéwniez zosta¢ stworzony publiczny, niekomercyjny podmiot
zajmujacy si¢ wspieraniem PPP. Gwarantowaloby to wszystkim
zainteresowanym jednostkom samorzadu terytorialnego bezptatny i szybki
dostepu do wiedzy na temat partnerstwa.

. Dla pelego wykorzystania potencjatu partnerstwa, kierownictwo jednostek
publicznych powinno rozwaza¢ wzrost wydajnosci przede wszystkim kapitalu
spotecznego iludzkiego. Kapitat spoteczny moze by¢ zwigkszony poprzez
utatwienie interakcji migdzy partnerami. Lepsza komunikacja i zaangazowanie
moga zosta¢ uzyte do podwyzszenia poziomu wiedzy i wymiany doswiadczen,
jak rowniez do podwyzszenia poziomu motywacji. Czeste spotkania i sesje sa
podstawa dziatan niezbednych do podwyzszenia kapitatu ludzkiego w aspekcie
tworzenia i realizowania wspotpracy w formie PPP.
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9. Nalezy przede wszystkim skupi¢ si¢ na motywowaniu pracownikow do
poszukiwania jednostek, na ktorych beda si¢ wzorowaé (benchmarking) lub
wskaza¢ im wzorzec (np. inng gming w Polsce lub poza granicami, ktora
skutecznie realizuje partnerstwo), aby wten sposob usprawnili swoja
zdolno$¢ do nasladowania. Pracownicy jednostki publicznej powinni
poszukiwa¢ mozliwosci do bardziej efektywnego realizowania zadan
publicznych, niwelowac¢ i akceptowac¢ ryzyko zwiazane ze wspotpraca PPP,
a takze uczeszcza¢ w szkoleniach, konferencjach zwiazanych zta tematyka.
Kultura organizacyjna jednostki przygotowujacej wspotprace
z przedsigbiorca powinna charakteryzowac si¢ wysoka etyka pracy.

10.Istotne jest rowniez umieszczenie W strategii organizacji aspektow
zwiazanych z partnerstwem oraz wskazanie oséb, stanowisk lub zespotow do
realizacji zadan zwigzanych z partnerstwem. Czynnikiem stabilizujacym
dziatania zwiazane z PPP jest wprowadzenie i utrzymanie systemow jakosci,
ktore ukierunkuja, udoskonala i zmierza wykonywane dziatania.

11.Szczegolng role w przygotowaniach do partnerstwa petni kapitat spoteczny,
ktory w postaci zaufania, wysokiego stopnia zadowolenia z dotychczasowych
kontaktow z przedsigbiorcami, otwartosci komunikacji (spotkania, wstgpne
negocjacje, konferencje), bezinteresowno$ci dzialan, checi podjecia
inicjatywy oraz wskazania celow PPP wplywa na poprawne przygotowanie
przedsigwzigcia.

W $wietle powyzszych rozwazan spdjne zarzadzanie przedsigwzigciem PPP
przez organizacje polega na $wiadomej, systematycznej i dlugookresowej
trwajacej przez caly czas przygotowywania i trwania wspolpracy identyfikacji
1 wzmacnianiu poszczegélnych zmiennych kapitatu intelektualnego. Umozliwia
to doskonalenie organizacji pod wzgledem przeprowadzenia PPP i skutecznego
wykonania zaplanowanych celow.

Ponadto, w mysl idei sprzgzenia zwrotnego rozwoj kapital intelektualnego
bedzie budowa¢ $wiadomo$¢ kompetencji podmiotéw publicznych do
inicjowania przedsigwziec¢ realizowanych w formie PPP.

Prezentowane rekomendacje dotyczace miedzy innymi potrzeby zwrdcenia
uwagi przez organizacje publiczne na mozliwo$¢ zacie$niania wspolpracy
z partnerami prywatnymi, a przez skuteczne realizowanie celow PPP takze ze
spoleczenstwem, maja charakter zalecajacy. Zagadnienie to niewatpliwie
wymaga dalszej eksploracji.

W kontekscie przeprowadzonych badan dotyczacych PPP, nalezy stwierdzic,
ze rynek wspolpracy jednostek publicznych i przedsigbiorcéw prywatnych
powinien si¢ szybciej rozwija¢ w oparciu o wskazane zasady skutecznego
zarzadzania przedsigwzigciem.
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