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Znaczenie kapitalu intelektualnego w procesie
wspolpracy podmiotow publicznych i prywatnych

Piotr Blicharz*

Streszczenie: W artykule zaprezentowano zmienne kapitatu intelektualnego, ktére maja wplyw na realizacjg
wspolpracy publiczno-prywatnej. Kapitat intelektualny zostat podzielony na trzy grupy: kapitat ludzki, kapitat
spoleczny oraz kapital organizacyjny. Wnioski zawarte w artykule powstaty na podstawie badan przeprowa-
dzonych w przedsigbiorstwach prywatnych oraz jednostkach publicznych realizujacych partnerstwo publiczno-
-prywatne lub przygotowujacych si¢ do takiej wspotpracy.
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Wprowadzenie

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) to forma wieloletniej wspotpracy sektora prywatnego
oraz publicznego przy $wiadczeniu ustug dla spoteczenstwa. Celem tej wspotpracy jest osia-
gnigcie wspolnych korzysci, a priorytetowa jej ceche stanowi ukierunkowanie na realizacje
zarowno celéw spotecznych, jak i komercyjnych takiego przedsigwzigcia. Ramy formal-
noprawne rozwoju PPP w Polsce zdefiniowaty pojgcie partnerstwa publiczno-prywatnego:
»oparta na umowie wspotpraca podmiotu publicznego i partnera prywatnego, shuzaca realiza-
cji zadania publicznego, w ramach ktorej partner prywatny poniesie lub zorganizuje, w catosci
lub znacznej czgSci, naktad finansowy na wykonanie konkretnego przedsigwzigcia, bedacego
przedmiotem wspolpracy. Partnerstwo publiczno-prywatne moze stanowi¢ forme realizacji
okreslonego przedsigwzigcia ze sfery zadan publicznych, w trybie i na zasadach okreslonych
w ustawie o PPP, jedynie w przypadku, gdy forma ta przynosi korzysci dla interesu publicz-
nego przewazajace w stosunku do innych sposobow wykonania tego zadania publicznego lub
przedsigwzigcia” (Wielkopolskie Centrum Ekspertyz Finansowych Strategor).

1. Zmienne kapitalu intelektualnego w procesie wspolpracy

Realizacja PPP to proces zwigkszania wartos$ci poprzez tworzenie innowacji. Sktada sie
z powstania pomyshu na zmiang (jaka jest zaangazowanie partnera w PPP), jego wdrozenia
i utrzymania. W procesie tym przeptyw informacji i tworzenie wiedzy prowadzi do uczenia
si¢ wspotpracujacych partnerow PPP. Relacje ksztaltowane pomigdzy partnerami przynosza
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im efekty synergetyczne w zakresie skutecznosci PPP poprzez odpowiednie wykorzystanie
i tworzenie kapitatu intelektualnego, jak rowniez wspdlne uczenie sig.

Decydenci organizacji staja si¢ projektantami, nauczycielami, koordynuja prace zespo-
low, wskazuja cele i sprawdzaja dzialania pracownikow. Zespoly powinny by¢ wyodrgb-
nione wsrod pracownikow, mie¢ odpowiednie kompetencje i umiejgtnosci oraz wyznaczone
konkretne cele do realizacji.

Podczas tworzenia i realizacji procesu PPP wykorzystuje si¢ zmienne kapitatu intelektu-
alnego, ktére maja wptyw na skuteczna realizacj¢ PPP na bazie wykorzystanej i tworzonej
wiedzy (tabela 1).

Kluczowaq rolg w strukturze kapitalu intelektualnego (IC) odgrywaja ludzie, ktorzy sa
zrddlem i ,,no$nikiem” wiedzy. Mozliwo$¢ wspotpracy jednostek publicznych i prywatnych
jest zalezna od efektywnosci ich pracy, kreatywnosci i innowacyjnych mozliwos$ci. Zarza-
dzanie kapitatem intelektualnym odnosi si¢ zatem najcze¢sciej do zarzadzania kapitatem ludz-
kim (Jurczak 2006: 44). Wskazuje si¢, ze kompetencje pracownicze powinny by¢ podstawa
analizy kapitatu intelektualnego organizacji (Jabtoniski 2007: 31). Szczegolna funkcj¢ petnia
umiejgtnosci rozwijane w dtugim okresie jako organizacyjna rutyna, procedury oraz mecha-

nizmy, ktore transformuja zasoby wejsciowe w wyjsciowe (Haffer 2006: 150).

Tabela 1

Elementy kapitatu intelektualnego wykorzystywanego w procesie PPP

KAPITAL INTELEKTUALNY (IC)

Kapitat ludzki

Kapitat organizacyjny

Kapitat spoteczny (relacyjny)

umiejgtnosei (kompetencje) kadry
wiedza pracownikow

postawa przedsigbiorcza, innowa-
cyjnos¢ pracownikow

wspolpraca pracownikéw w zakre-
sie wykorzystania i rozwoju wiedzy
na potrzeby PPP

tworzenie systemow motywacji
sprzyjajacych wdrazaniu i utrzy-
maniu PPP

— sformutowanie jasnych celow
strategicznych dotyczacych
PPP i nastawienie na ich reali-
zacjg

— zastosowanie benchmarkingu,

— organizacja dziatan i struktura
procesu PPP

— organizacja procesu wspotpracy
z partnerami w PPP

— doskonalenie procesow organi-

— przejrzysto$¢ dziatan w ramach
PPP

— wizerunek, renoma organizacji

— pozycja organizacji, warto$¢

— zdolnos$¢ do dzielenia si¢ wiedza

— poziom zaufania do partneréw
w PPP

— lojalno$¢ interesariuszy w sto-
sunku do organizacji

— satysfakcja klienta (spoteczen-

— lojalno$¢ pracownikow wzgledem zacyjnych stwa)
organizacji — strukturalizowana wiedza — powiazania z odbiorcami ustug
— satysfakcja pracownikow z pracy organizacyjna publicznych (spoteczenstwo)

otwarto$¢ pracownikow na zmiany
zdolnos¢ do nasladownictwa
procesow PPP (wykorzystywanie
doswiadczenia innych jednostek)
akceptowanie zmian

sktonnos$¢ do zachowan etycznych
akceptowanie decyzji przetozonych
zaangazowanie w zmiany organi-
zacyjne

— systemy informacji

— oprogramowanie, bazy wiedzy,
umozliwiajace dostgp do
wiedzy, jej transfer, rozwoj
i tworcze wykorzystanie

— kultura organizacyjna nasta-
wiona na zmiany

— poziom wdrozenia systemow
jakosci

— rozwoj systemu premiowania
pracownikow

— jasno$¢ procedur wewngtrznych

— szkolenia z zakresu PPP

— wystgpowanie niepisanych norm
zachowan pomigdzy partnerami

— czgstotliwo$é kontaktow z part-
nerami

— poziom odpowiedzialno$ci wobec
spofeczenstwa

— satysfakcja ze wspotpracy

— otwarto$¢ komunikacji

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Najistotniejsza rolg w tworzeniu i utrzymaniu PPP odgrywaja pracownicy, ktorzy potrafia
efektywnie wspolpracowac ze soba podczas wykorzystywania wspolnych zasobow wiedzy.
Najwazniejsi pracownicy, istotnie wpltywajacy na skutecznos$¢ partnerstwa publiczno-pry-
watnego, to pracownicy wiedzy reprezentujacy kapitat ludzki organizacji. Mozna ich opisa¢
jako dynamiczny zbior takich czynnikow, jak:

— cechy wnoszone przez cztowieka: inteligencja, energia, wiarygodnos$¢, zaangazo-

wanie;

— zdolno$¢ pracownika do uczenia si¢: chtonno$¢ umystu, wyobraznia, zdolno$ci twor-

cze, a takze zdrowy rozsadek;

— motywacja pracownika do dzielenia si¢ informacjami i wiedza: duch zespotowy

i orientacja na cele (Fitz-Enz 2001: 9).

Opublikowane wyniki badan sprawnosci kapitatu ludzkiego w urzedach gmin w Polsce
(Swianiewicz i in. 2000: 30), oparte na siedmiu kryteriach: jakos$¢ obstugi, uczciwosc, zdol-
nos¢ do przyjmowania innowacyjnych rozwiazan, planowe zarzadzanie finansowe, jako$¢
uchwalanego prawa, stabilnos¢ polityczna oraz polityka rozwoju gospodarczego — wykazaty
réznice w posiadanym kapitale jednostek. Organizacje zlokalizowane w zachodnich i potu-
dniowo-zachodnich wojewddztwach wykazywaty wigksza sprawnos$¢ w zakresie wykorzy-
stywania kapitatu ludzkiego od wschodnich i péinocno-wschodnich. Zatem jednostki, ktore
dysponuja nizszym poziomem kapitatu ludzkiego, nie beda w stanie realizowa¢ partnerstwa
tak skutecznie, jak jednostki z wyzszym kapitalem. Potwierdzeniem tego sa badania, ktore
wykazaly silng korelacj¢ innowacji w zarzadzaniu ze zwigkszona wartoscia wskaznika
posiadanego kapitatu.

Kapitat ludzki w przedsigbiorstwach prywatnych jest niezwykle trudny do wyceny, przede
wszystkim z powodu braku zaleznosci wlascicielskiej pomigdzy przedsigbiorstwem a jego
pracownikami (Brdulak, Malinowski 2007: 248-249). W takich przedsigbiorstwach zauwaza
si¢ wyzszy poziom rotacji pracownikow niz w organizacjach publicznych, co nie sprzyja
pomiarowi kapitalu szczegdlnie na przestrzeni lat. W jednostkach publicznych, w ktorych
zmiany personalne nie s tak czgste, pomiar kapitatu i jego analiza w r6znych okresach jest
fatwiejsza.

Pomigdzy pracownikami zachodzi rowniez proces komunikacji, decydujacy o skutecz-
nos$ci porozumiewania si¢ i dzielenia wiedza, ktory powinien cechowa¢ si¢ wiarygodnoscia
nadawcy, sita zrodta, odpowiednim wewngtrznym stanem odbiorcy, nienagannym zachowa-
niem partneréw komunikacyjnych, zgodno$cia komunikatéw werbalnych i niewerbalnych,
pokrewienstwem wykonywanych zadan, trescia przekazu, rodzajem uzywanych argumen-
tow, wykorzystywaniem odpowiedniego kanatu przekazu czy powtarzalnoscia pewnych
tresci (Strabata-Maksymiuk, Wodzinska 2007: 83). Elementy te zdecydowanie rozstrzygaja
0 poziomie i sprawnosci porozumiewania si¢ pracownikoéw z jednej organizacji, ale rowniez
pracownikow roéznych organizacji. Proces komunikacji i jego elementy istotnie wptywaja na
relacje w trakcie wzajemnego porozumiewania si¢ pracownikow organizacji publicznych
i prywatnych.

Marek Jabtonski (2007: 36) uwaza pracownikéw organizacji uwaza za bardzo istot-
nych w tworzeniu kluczowych czynnikoéw sukcesu organizacji. Kompetencje pracownikoéw
wzmacniaja, ostabiaja lub sa neutralne réwniez dla procesu PPP i powinny zosta¢ wtasci-
wie dobrane w obszarach kapitatu intelektualnego. Kompetencje maja rowniez bezposredni
wplyw na zaufanie (Dobrzynski, Ryciuk 2007: 11).

Jacek Pasieczny stwierdza (2007: 109), ze wazna jest dla organizacji publicznej jasno
sformutowana misja instytucji i koncentracja na celach strategicznych. Takie nakierowanie
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na osiaganie zamierzen organizacji daje mozliwos¢ podejmowania szybkich i zarazem traf-
nych decyzji, gdyz sa one zgodne z wyzszymi celami organizacji. Dzigki temu jest mozliwe
skuteczne realizowanie inwestycji za pomoca wszystkich dostgpnych form, w tym takze
partnerstwa publiczno-prywatnego.

Organizacje publiczne i prywatne powinny stosowa¢ w dziataniach benchmarking, czer-
piac wzorce z juz istniejacych przedsigwzig¢ PPP, uczac si¢ na ich decyzjach, prawidtowych
badz biednych. Szczegblna role w tych dzialaniach odgrywa imitacja sposobow rozwoju
kompetencji pracowniczych, ale nalezy pamigtac, ze pozyskiwanie ich z innych organiza-
cji jest stosunkowo trudne, poniewaz zdolnos¢ pozyskiwania tego typu informacji jest uza-
lezniona od blisko$ci wspotpracy (Jabtonski 2008: 45). Proponowanym rozwiazaniem dla
organizacji publicznych jest zawigzywanie bliskiej wspotpracy ze wzorcowymi jednostkami.
Wspotpraca samorzadow lokalnych moze by¢é prowadzona w formie (Gawronski 2010: 131):

— zwiazkdéw migdzygminnych;

— porozumien migdzygminnych (Lubecki 2009: 76);

— zwiazkdw i porozumien powiatow;

— europejskich ugrupowan wspotpracy terytorialnej (EUWT);

— europejskiego Zgrupowania Interesoéw Gospodarczych;

— zrzeszen migdzynarodowych;

— programdw wspoOlpracy transgranicznej, w tym wspotpracy miast i gmin partnerskich;

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

— stowarzyszeh gmin i powiatow;

— innych form wspdtpracy o charakterze ponadlokalnym.

Organizacje nastawione na wykorzystywanie PPP powinny skupi¢ si¢ na praktykowaniu
myslenia systemowego oraz procesowego. Umozliwi to odpowiednie zarzadzanie projek-
tami, nastawienie organizacji na realizacj¢ celow zwiazanych z PPP, jak rowniez wilasciwe
relacje z partnerem. Organizacje powinny by¢ przygotowane pod wzgledem organizacyjnym
do sprawnego realizowania partnerstwa, stosujac: doskonalenie proceséw wewngtrznych,
tworzenie systemow informatycznych, wdrazanie systemow jakosci, tworzenie baz wiedzy,
wprowadzanie jasnych procedur wewngtrznych, szkolenia z tematyki PPP oraz prowadzenia
otwartej polityki informacyjnej poprzez pelne i rzetelne informowanie interesariuszy o pro-
blemach i zamierzeniach.

Wazna rolg w kapitale organizacyjnym odgrywa kultura organizacyjna nastawiona na
zmiany, ktoére obejmujq nastepujace trzy poziomy: zmiany w obszarze kontaktow z otocze-
niem (relacje z partnerem, reguty post¢gpowania, obstuga klienta); zmiany w obszarze dziatan
wewnetrznych (mechanizmy koordynacji, komunikacji, rozwiazywania probleméw) oraz
zmiany w obszarze kultury jednostek (lojalno$é, poziom integracji, znaczenie pracy w hie-
rarchii wartos$ci) (Czerska 2003: 38).

Jezeli przyjmiemy, ze nie samo rozpoczgcie wspolpracy jest wystarczajace do skutecz-
nego zrealizowania celow PPP, lecz jako$¢ tej wspotpracy w sieci, to jawi si¢ kategoria kapi-
talu spolecznego jako czynnika stymulujacego jako$¢ i skuteczno$é partnerstwa (Nowicka
i in. 2006). Kapitat ten jest takze szczeg6lnym zasobem organizacji, ktory w trakcie nawia-
zywania relacji w grupie organizacji, a takze rozwijania juz istniejacych zaleznosci wspot-
dzialania nakierowanych na realizacj¢ konkretnych celéw podlega procesowi samorozwoju.
W ujeciu szerokim kapitat ten moze by¢ skorelowany z charakterem i zasiegiem zaangazo-
wania organizacji w sieci formalne oraz nieformalne (Mendel 2008: 101).

Kapital spoteczny, podczas realizacji PPP, moze by¢ mierzony stopniem przejrzystosci
dziatan organizacji w trakcie trwania przedsigwzigcia, co powoduje zwigkszenie wzajem-
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nego zaufania partneréw. Juz na etapie negocjacji w sprawie wspotpracy obie strony spraw-
dzaja reputacjg potencjalnego partnera, opinie na jego temat. Wynik ma wptyw na decyzje
o przystapieniu do rozmoéw lub przetargu.

Rola kapitatu spotecznego przejawia si¢ zaré6wno na etapie narodzin wspolpracy PPP,
jak 1 w fazie jego rozwoju, w wymiarze wspolpracy pomigdzy podmiotami. Zasadnicze
dla powodzenia wspolpracy staja si¢ wzajemne zaufanie oraz nastawienie na zrealizowa-
nie celow wspotpracy obu partnerdw strategicznych, czyli czynniki, ktore stanowia podbu-
dowe kapitatu spotecznego. Aspekt spoteczny skutecznego funkcjonowania PPP ujawnia sig¢
w sposob wyjatkowy w procesie negocjacji jednostki publicznej z przedsigbiorcami, wyma-
gajacym powszechnej zgoda co do wizji dzialania partnerstwa. Jest to rowniez krytyczny
czynnik z punktu widzenia zdolno$ci innowacyjnych, ktore moga by¢ wynikiem wspotpracy
(Pachura 2009: 48). Poszczegdlne wymiary kapitatu spotecznego maja takze wptyw na zdol-
no$¢ pracownikow do wymiany wiedzy migdzy organizacjami. Taka zalezno$¢ zostata wska-
zana przez Marcina Kozaka (2006: 115), ktory podkresla, ze wymiar strukturalny kapitatu
spotecznego w postaci powiazan sieciowych (kanaty transmisji informacji) oraz konfiguracji
w sieci (zespolenie, ggstos¢ 1 hierarchig) wplywa na dostgpno$¢ pracownikow organizacji do
wymiany wiedzy i mozliwos¢ uczestniczenia w dziataniach dotyczacych wiedzy.

Graficzne przedstawienie wymiarow kapitatlu intelektualnego w przedsigwzigeiu reali-
zowanym przez jednostki publiczne i prywatne ukazano na rysunku 1. Nieodzownym
sktadnikiem, ktory zostal tam wyszczeg6lniony, jest kapitat relacji, czyli wiedza osadzona
w relacjach migdzyorganizacyjnych, wykorzystujaca potaczenia organizacyjne, relacje ze
spoteczenstwem, osrodkami wtadzy a przedsigbiorcami, a takze sieci technologiczne, ktére
sa dostepne w otoczeniu (Ujwary-Gil 2009: 37). Spoiwem, ktore taczy organizacje w siec,
jest ich aktywnos$¢ w procesie tworzenia relacji. Nalezy nadmieni¢, ze relacje z podmiotami
niezaleznymi od danej organizacji sa tym lepsze i wyzsza jest satysfakcja ze wspotpracy, im
wigksza jest aktywno$¢ organizacji w sieci. Z badan przeprowadzonych przez Katarzyng
Bilinska-Reformat (2009: 148—155) wynika, Ze najsilniejszy wpltyw na site relacji wywiera
zaangazowanie partnero6w w budowg relacji.

Kapitat organizacyjny
Przedsigbiorca Jednostka
prywatny publiczna
Kapitat Kapitat
] ] spoleczny spoleczny . .
Kapitat ludzki Kapitat ludzki
Przedsigwzigcie wykonywane
w formie PPP
4[ Kapitat relacji ]7

v
Spoteczenstwo — odbiorca ustug realizowanych poprzez przedsigwzigcie PPP, organizacje
spoleczne, osrodki opiniotwoércze

Rysunek 1. Graficzne przedstawienie kapitatu intelektualnego uczestnikow przedsigwzigcia PPP

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Pomimo coraz wigkszej swiadomosci i znaczenia kapitatu intelektualnego w organiza-
cjach bardzo czgsto pozostaje on niedoceniany i niezrozumialy, czego skutkiem moze by¢
nieodpowiednie zarzadzanie nim i niewlasciwe wykorzystanie. Szczegolng funkcje peni
w organizacjach, ktore tworza sie¢ wspotpracy. Wazne jest, aby sukcesywnie zwigkszaé
$wiadomos¢ kadry organizacji w celu identyfikacji najcenniejszych elementow kapitatu inte-
lektualnego i umiejgtnego wykorzystywania ich podczas tworzenia wspotpracy (Marrewijk
iin. 2008: 592). Umozliwi to kreowanie i zwigkszanie ,,warto$ci dodane;j”. Definiujac ten ter-
min, wigkszo$¢ organizacji za kreowanie warto$ci uznaje bezposrednia konwersje aktywow
w gotowke lub zysk ksiegowy (Zaborowska 2009: 82-83), lecz w perspektywie dtugoter-
minowej warto$¢ dodana to réwniez tworzenie sieci organizacji, alianséw celem kreowania
nowych mozliwos$ci.

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze wptyw przedstawionych w powyzszej analizie spoteczno-
-intelektualnych uwarunkowan decyduje w znacznej mierze o ksztaltowaniu relacji pod-
miotow uczestniczacych w sieci, a w szczegdlnosci relacji pomigdzy sektorem publicznym
i prywatnym. Sytuacja taka powinna sktania¢ podmioty przystgpujace do wspodtpracy do
poszukiwania narzedzi oraz sposobow do budowania trwalych, a zarazem skutecznych rela-
cji, ktére umozliwia pokonanie sity wptywu prezentowanych zagrozen i wykorzystanie szans
zwiazanych z realizacja partnerstwa. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze aby dokona¢ wtasci-
wego wyboru relacji, nalezy mie¢ na uwadze przede wszystkim wilasny kapitat intelektualny
(organizacji). Brak lub niedoboér pewnych zmiennych kapitatu ogranicza wybér i skuteczna
realizacje partnerstwa. Partnerstwo publiczno-prywatne powinno si¢ budowac na podstawie
wlasciwego zarzadzania wymienionymi wczes$niej zasobami organizacji. Nawiazywanie
wspoélpracy 1 budowanie powiazan jednostki publicznej z innymi organizacjami jest jed-
nym ze sposobOw na przezwycigzanie wewngetrznych i zewngtrznych barier realizacji zadan
publicznych, w tym ograniczen zwiazanych z niedostatkiem zasoboéw finansowych.
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SIGNIFICANCE OF INTELLECTUAL CAPITAL IN THE PROCESS OF COOPERATION PUBLIC
AND PRIVATE ENTITIES

Abstract: The article presents which variables of intellectual capital affect the implementation of public-private
partnership. Intellectual capital was devided into three groups: human, social and organizational capital. The
conclusions contained in the article are based on the research conducted in private companies and public entities
pursuing public — private partnership or preparing for such cooperation.
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