2. PROCES SWIADCZENIA USLUG PUBLICZNYCH

2.1. Uwarunkowania podmiotowe
Swiadczenia uslug publicznych

Proces $wiadczenia ustug publicznych mozna rozpatrywaé w nast¢pujacym

uktadzie podmiotowo-decyzyjnym [Kuznik 2009a, s. 19-28]:

e wiadza publiczna — gwarant, organizator i regulator procesu §wiadczenia poszcze-
golnych ustug;

e specjalistyczna instytucja $wiadczenia ustug — operator danej ustugi, wykonawca
posiadajacy specjalistyczng wiedzg 1 umiejetnosci oraz doswiadczenia organiza-
cyjne z danej dziedziny ustug, dysponujacy specjalistyczng aparaturg umozliwia-
jaca prowadzenie obstugi uzytkownikéw ustug;

e uzytkownik ustug — uslugobiorca zainteresowany korzys$ciami uzyskanymi z ustu-
gi, osoba fizyczna lub prawna dysponujaca prawem do korzystania z danych ustug,
klient specjalistycznej instytucji $wiadczenia ustug (operatora ustugi) (ryc. 1).

SPECJALISTYCZNE INSTYTUCJE
SWIADCZENIA USLUG
WLADZE PUBLICZNE

# (operatorzy ustug)
organizacja — polityka — finanse - kontrola

wiedza i umiejetnosci,
specjalistyczna aparatura,
kultura organizacyjna

UZYTKOWNICY USLUG

Uprawnienia dotyczace:
obywateli - klientow
jednostek organizacyjnych wszystkich sektorow

Ryc. 1. Proces $wiadczenia ustug publicznych. Uwarunkowania podmiotowo-decyzyjne

Zrodho: Opracowanie whasne (ryc. 1, 2).
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Dwa pierwsze segmenty podmiotowe, tj. wladza publiczna i operatorzy ustug wy-
stepuja tacznie po stronie podazowej, jako generujacy oferte ustugowq. Natomiast uzyt-
kownicy ustug reprezentuja strong popytowa procesu $wiadczenia ustug publicznych.

Wyréznienie powyzszych trzech segmentow podmiotowych wydaje si¢ nie-
zbedne do zrozumienia logiki procesu $wiadczenia ustug publicznych. W ramach tej
logiki moga miesci¢ si¢ rozne modele $wiadczenia ustug publicznych, w tym oparte
na duzym zakresie komercjalizacji i prywatyzacji wykonawstwa, a wigc operatorow
ustug. Juz na wstegpie charakterystyki procesu $wiadczenia ustug publicznych war-
to zwrdci¢ uwage, ze czyms innym jest prywatyzacja ustug w $cistym tego stowa
znaczeniu, a czym$ innym prywatyzacja operatorow ustug z zachowaniem powin-
nosci wladzy publicznej i jej odpowiedzialno$ci za dane ustugi publiczne. W proce-
sie $wiadczenia ustug publicznych kazdy segment podmiotowy ma odrgbny zakres
obowigzkow i uprawnien. Uzywany termin segment podmiotowy zwraca uwage, 7¢
w kazdym przypadku wystepuje pewien zbior podmiotdow, czasami powigzanych ze
soba nawet hierarchicznie, jak w strukturach wtadz publicznych, a czasami dziataja-
cych niezaleznie od siebie. To co taczy podmioty w kazdym segmencie, to podobien-
stwo zachowan w procesie §wiadczenia ustug publicznych.

Do podstawowych obowigzkéw wiadzy publicznej w procesie $wiadczenia
ustug publicznych nalezy:
finansowanie §wiadczen i obstugi;
inwestowanie w rozbudowe potencjatu ustugowego;
organizowanie ustug wedlug zadanego modelu $§wiadczenia ustug publicznych;
regulacja uczestnictwa roznych podmiotéw w procesie ustugowym;
standaryzacja ustug;
ustalenie i prowadzenie polityki w zakresie réznych ustug publicznych.

Finansowanie $wiadczen i obstugi, czyli finansowanie biezace ustugi mozna
by uzna¢ za obowiazek oczywisty ,,banalny” wladzy publicznej, co nie oznacza, ze
jest tatwy do wypetnienia. W zdecydowanej wigkszosci ustug publicznych wynika
on prawie z definicji tych ustug — co$ jest ustuga publiczna, bo jest finansowane z bu-
dzetu danego szczebla/poziomu wladzy publicznej, lub jakiego$ funduszu celowego.
Istniej wiele systemow finansowania $wiadczen i obstugi, ktore plasujg si¢ albo w fi-
nansowaniu budzetowym, albo w finansowaniu funduszowym. Do tego dochodza
rézne techniki inzynierii finansowej uwzgledniajace wktady wlasne uzytkownikow
ustug. W tym miejscu warto podkresli¢, ze kazda wazniejsza i powszechniej wyste-
pujaca ushuga, cho¢by o charakterze lokalnym, np. gminnym, ale w kazdej gminie
w Polsce, zaczyna generowac wlasny system finansowania. Jest to system oparty na
zasadzie montazu $rodkoéw finansowych z réznych zrodet. Jego rdzeniem pozostaja
jednak zawsze $rodki finansowe danej jednostki wtadzy publiczne;.

Inwestowanie w rozbudowe potencjatu ustugowego mozna rozpatrywac odreb-
nie od finansowania biezacego ustug publicznych. Zasada przejrzystosci gospodarki
finansowej w ustugach publicznych sugeruje rozdzielenie finansowania biezgcego od
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inwestowania z powodow organizacyjnych i politycznych. Inwestowanie w potencjat
ustugowy zaczyna si¢ od myslenia o przysztosci danej ustugi, od projektowania no-
wych produktow ustugowych. Jest wiec z natury czyms innym niz finansowanie bie-
zace. Organizacyjne i polityczne rozdzielenie utatwia kontrole wykorzystania $rod-
koéw publicznych, antycypacyjnie zapobiega przesuwaniu $rodkéw inwestycyjnych
na zatatwianie spraw biezacych. Inwestowanie w rozbudowe potencjatu ustugowego
nalezy rozumie¢ szeroko: jako inwestowanie w kapitat ludzki, kapitat spoteczny, kapi-
tal techniczny i inne rodzaje kapitatu. Szczegdlnego podkreslenia w kategoriach obo-
wigzku wladz publicznych wymaga inwestowanie w kapitat techniczny — aparature,
infrastrukture i inne specjalistyczne urzadzenia. Inwestowanie w kapital techniczny
pochtania czasami ogromne sumy pienigdzy. Asystencja wladzy publicznej jest nie-
zbedna. Dotyczy nie tylko ustug publicznych, ale takze infrastrukturalnych ustug ryn-
kowych. Nie musi to by¢ finansowanie czysto budzetowe. Moze by¢ to finansowanie
oparte na montazu srodkow finansowych i roznych technikach inzynierii finansowe;j.
Nie da si¢ go jednak zorganizowac¢ bez rdzenia, jakim sg wtadze publiczne.

Wtadza publiczna jest odpowiedzialna za organizacj¢ ,,swoich” ustug, czyli za
przygotowanie i uruchomienie procesoéw i procedur, w wyniku ktorych ustuga bedzie
osiggalna dla uzytkownikoéw. Oznacza to dzialania organizatorskie w bezposrednim
zapleczu organu wladzy publicznej, w relacjach z operatorami ustug oraz dziatania
adresowane do potencjalnych uzytkownikéw ustug. Nalezy podkresli¢, ze dziatania
organizatorskie sg podejmowane w ramach oczekiwanego/preferowanego modelu
$wiadczenia ustug. Inne rozwigzania organizacyjne przyjmuje si¢ w modelu, w kto-
rym wladza publiczna sama organizuje wykonawstwo ustug, czyli postuguje si¢ wla-
snymi, publicznymi jednostkami organizacyjnymi jako operatorami ustug. Inaczej
musi wygladaé to w sytuacji, gdy wladza publiczna jest nastawiona wylgcznie na
,kupowanie” dla swoich uzytkownikow ustug u operatorow prywatnych.

Konsekwencja zorganizowania ustug publicznych wedtug jakiego$ modelu jest
schemat regulacji zachowan wszystkich uczestnikow procesu ustugowego. Za regu-
lacje uczestnictwa w procesie §wiadczenia ustug takze odpowiada wtadza publiczna.
Jej powinnoscia jest przede wszystkim okreslenie operacyjnych regut finansowania
ustug, na ktorych podstawie operatorzy ustug moga sktada¢ wtadzy oferty wykonaw-
cze. Wazne sg rowniez reguty okreslajace dostep do ustug dla potencjalnych uzytkow-
nikéw ustug. Na to wszystko mozna natozy¢ schemat kontroli przestrzegania regut
i regulacji zachowan wszystkich uczestnikdéw procesu §wiadczenia ustug publicznych.

Kwestig bardzo wazng, bardzo ztozong a jednoczesnie niedoceniang jest stan-
daryzacja ustug publicznych. W tym miejscu pracy nalezy podkresli¢, ze jest to
obowigzek wladzy publicznej. Standaryzacja ustug jest zabiegiem, czg¢sto ztozonym
procesem, w ktorego efekcie ustuga powinna pojawi¢ si¢ jako konkretny produkt
ustugowy. Produkt ten odbiorca — uzytkownik ustugi moze ocenié, porownaé z in-
nym produktem i dokona¢ wyboru oferenta i samego produktu. Ustuga zdefiniowana
jako produkt nadaje si¢ takze do poréwnan w kategoriach kosztow, jakosci ustugi,
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wyboru operatora ustugi. Standaryzacja ustug w ustugach rynkowych jest czyms
oczywistym i powszechnie stosowanym w przeciwienstwie do ustug publicznych,
ktore standaryzujg si¢ bardzo wolno i z duzymi trudno$ciami. Ustugi publiczne sg
czesto $wiadczone na zasadzie ,,czynienia dobra” bez konkretnego okreslenia, co tak
naprawde oferuje si¢ uzytkownikowi. W ustugach publicznych, w przeciwienstwie do
ustug rynkowych, trzeba wyrdzni¢ dwa poziomy standaryzacji: standaryzacj¢ aksjo-
logiczng oraz standaryzacj¢ produktowa. Dla wiadz publicznych odpowiedzialnych
za ustugi publiczne ta pierwsza oznacza zdecydowanie si¢ na standard ustugi mo-
tywowany wartoscig uznang w zyciu publicznym. Przyktadowo, za warto$¢ mozna
uzna¢ bezptatng, powszechng ochrong zdrowia spoleczenstwa. W pierwszym kroku
mozna precyzowac istote i tre$¢ samej wartosci. W nastepnych krokach trzeba jed-
nak odpowiedzie¢ na pytania dotyczace: bezplatnych procedur leczniczych, lekow,
wyzywienia w szpitalu itp. Tego typu pytania rodza dyskusje i spory, prowadza do
duzych debat publicznych i rozwigzan politycznych. Standaryzacja aksjologiczna jest
niezbedna, aby dalej definiowa¢ konkretne produkty ustugowe.

Kwestia standaryzacji ustug publicznych wskazuje juz na potrzebg prowadze-
nia w tych ustugach polityki rozwoju. Polityka rozwoju takze nalezy do katalogu
obowigzkéw wiadzy publicznej. W ustugach publicznych, poczawszy od poziomu
lokalnego az do centralnego zawsze bedzie polityka biezaca: debaty, spory politycz-
ne, walka o wptywy. Warta podkreslenia jest jednak polityka rozwoju — umiejgtnosé
formutowania wyzwan i dlugofalowych celoéw, prospektywnej diagnozy otoczenia,
kierunkéw przeksztatcen w poszczegdlnych sektorach ustug publicznych. Tak zary-
sowana polityka rozwoju wydaje si¢ niezbedna. Jej brak wynika najczgsciej z trud-
nosci z wypracowaniem spojnej doktryny politycznej dla ustug publicznych. Duze
doktrynalne spory wokét poszczegdlnych, waznych sektorow ustug publicznych pro-
wadza do paralizu dziatan roznych organdéw wiladzy publicznej w tym zakresie.

Specjalistyczna instytucja $wiadczenia ustug publicznych, czyli operator ustugi
publicznej jest jednostka organizacyjng, ktora posiada:

e kompetentna, posiadajgca wiedz¢ 1 umiej¢tnosci kadre potrafigcg Swiadczy¢ dane
ustugi;

e specjalistyczng aparatur¢ umozliwiajaca profesjonalne wykonywanie czynnosci
obstugowych;

e kulture organizacyjng odpowiadajgcg misji publicznej, w tym doswiadczenia or-
ganizacyjne.

Operatora ustugi wyrdznia oczekiwany przez odbiorce — uzytkownika ustug
profesjonalizm podparty technikg i technologig, ale tez powinna go cechowac swoista
wrazliwo$¢ na sprawy publiczne, spoleczne oraz nastawienie si¢ na wypetnianie misji
publicznej. Syntetycznym wyrazem stuzenia misji publicznej jest kultura organiza-
cyjna odpowiadajaca stuzbie publicznej. Operator ustugi publicznej nie powinien by¢
jedynie technicznym specjalistg obstugujacym uzytkownika. Fachowo$¢ wzmocniona
technikg jest trudna do przecenienia, szczegdlnie w ustugach wysoko specjalistycz-
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nych; spotecznych i infrastrukturalnych. Sama w sobie, bez poczucia uczestnictwa
w realizacji misji publicznej, moze okazaé si¢ zawodna, nawet w tak ,technicznie”
zorientowanych ustugach, jak sktadowanie odpadow komunalnych. Lacznie z kultu-
ra organizacyjng warto zwroci¢ uwage na doswiadczenia organizacyjne. Sfera ustug
publicznych, co bardzo wyraznie mozna zauwazy¢ w Polsce, przeszta wiele zachodza-
cych na siebie procesow przeksztatcen, w tym restrukturyzacji. Niejako po drodze,
rozwigzujac wiele kwestii zgubiono takze wiele z dos§wiadczen organizacyjnych.
Operator ustugi publicznej moze przynaleze¢ zaréwno do sektora publiczne-
g0, jak rowniez sektora biznesu i obywatelskiego. Przyporzadkowanie wtasno$ciowe
nie ma zadnego znaczenia. Wazne jest tylko to, ze wchodzi on w relacje z wtadza
publiczng i realizuje zakontraktowane dziatania, czyli $wiadczy ustugi wedtug re-
gul, ktorych regulatorem jest wladza publiczna. Operator ustugi ma takze w procesie
swiadczenia ustug publicznych swoje obowiazki. Do podstawowych mozna zaliczy¢:
e rozwoj wlasnego potencjatu kadrowego, technicznego i organizacyjnego — inwe-
stowanie w rozwdj organizacji;

e generowanie wlasnych produktow ustugowych i sktadanie ofert wiadzy publicznej
i uzytkownikom ustug;

e prowadzenie rachunku kosztow;

e realizowanie wlasnej strategii konkurencji.

Inwestowanie w rozwoj whasnego kapitatu ludzkiego, technicznego czy organi-
zacyjnego operatora ustugi publicznej mozna traktowac jako dopetnienie w stosunku
do inwestowania wladzy publicznej w rozwdj kadrowy danej ustugi publicznej czy
infrastrukturg stanowigcg niezbedne zaplecze dla ustug publicznych (infrastruktu-
ralnych). Warto podkresli¢ odpowiedzialno$¢ operatora za wlasny potencjal kadro-
wy, techniczny i organizacyjny. Tej odpowiedzialno$ci nie mozna przerzuci¢ na wla-
dze publiczne.

Generowanie wlasnych produktow ustugowych, czyli standaryzacja produkto-
wa jest zadaniem, ktore jest mozliwe tylko u operatora ustugi. Nikt nie narzuci mu
takiego zadania administracyjnie. Mozna jednak stworzy¢ mechanizm, w ktorego
ramach operator ustugi bedzie sktonny w swej ofercie postugiwac si¢ produktami
ustugowymi. Warunkiem do tego jest pomyslnie przeprowadzona standaryzacja ak-
sjologiczna. Jej brak czyni standaryzacj¢ produktowa bardzo utomng. Swoja oferte
ustugowa operator ustugi publicznej zmuszony jest przedstawia¢ podwojnie:

e wiladzy publicznej, dla uzyskania przyzwolenia na dzialanie, kontrakt, finanso-
wanie;
e uzytkownikom ustug, ktérzy moga wybra¢ innego operatora dla siebie.

Rzecz w tym, ze operator ustugi sktonny jest na etapie promocji postugiwac
si¢ dwoma odmiennymi wersjami oferty: wersja oszczgdng dla wladz i wersja o wy-
sokiej jakosci ustug dla uzytkownikow. Jezeli oferta ustugowa nie ma charakteru
produktu ustugi to i na etapie realizacji ustug mozna postugiwaé si¢ dwoma ofertami
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niejako w odwrdconej formie: oferta dla wtadz jest kosztowniejsza i/lub oferta dla

uzytkownikow jest jako$ciowo gorsza.

Prowadzenie rachunku kosztow, liczenie efektywnos$ci dziatania mozna rozpa-
trywa¢ raczej w kategoriach mozliwo$ci operatora ustugi, nie za$ jego obowigzkow.
Nie bez znaczenia jest to, ze tylko operator ustugi publicznej wie ile ona faktycznie
kosztuje. W systemach konkursowych, gdzie operator ustugi wybierany jest w drodze
przetargoéw, wladza publiczna nie musi precyzyjnie zna¢ kosztow, jakie ponosi opera-
tor. To jego wewngtrzna sprawa. W systemach administracyjnego przydzialu zadan
operatorom publicznym wladza publiczna zdana jest na mechanizm kontroli typu
administracyjnego. Ten zas$ jest czesto zawodny. Liczenie efektywnosci wewnetrz-
nej przez operatora ustugi publicznej prowadzi w konsekwencji do wypracowania
wlasnej strategii konkurencji. Warto podkresli¢ warunki systemowe do prowadzenia
strategii konkurencji. Wtadza publiczna przez swoje dziatania organizatorskie musi
modelowo nastawia¢ si¢ na budowanie rynku i konkurencji w obszarze podlegltych
jej ustug publicznych. Reszta nalezy juz do umiejgtnosci strategicznych operatora
ustugi.

W obrebie relacji, jakie zachodzg migdzy hierarchicznie zorganizowang wtadza
publiczng a operatorami ustug publicznych mozna wyodrgbnia¢ rdzne typy struktur
i zalezno$ci. Do najwazniejszych z punktu widzenia procesu zarzadzania ustugami
publicznymi mozna zaliczy¢ [Auby 1996, s. 61-69]:

e struktury hierarchiczne — wydawanie polecen, rozkazywanie, rozdzielnictwo;

e struktury kontroli nadzoru — mozliwo$¢ prawnego (legalnego) oddziatywania na
autonomicznych operatoréow ustug przez dziatania legislacyjne i umowy z opera-
torami, egzekucji prawa;

e struktury partnerskie — partnerstwo jednostek publicznych, partnerstwo publicz-
no-prywatne.

Struktury hierarchiczne odzwierciedlaja sobg relacje zwierzchnictwa i zalez-
nosci, jakie mogg zachodzi¢ migdzy danym organem wiladzy a podleglym mu opera-
torem ustug publicznych. W ramach zaleznosci hierarchicznych moga funkcjonowac
tylko operatorzy publiczni. W przypadku, gdy operator ustugi publicznej nie jest
jednostka publiczng (sektora publicznego) struktury hierarchiczne zastgpowane sa
strukturami kontroli i nadzoru. Tutaj operator ustug publicznych staje si¢ jednostka
samodzielng prawnie i ekonomicznie, wzgledem ktdrej mozna stosowaé metody nad-
zoru prawnego. Zmiany strukturalne wymagaja ze strony wladzy publicznej nowych,
rynkowych rozwigzan modelowych i nowych metod dziatania.

Interesujacym przypadkiem funkcjonowania sfery ustug publicznych sg struk-
tury partnerskie. Wladza publiczna nadal pozostaje tu wtadzg i nadal ma w r¢ku in-
strumenty oddziatlywania charakterystyczne dla polityki wladzy. Zmienia si¢ zasad-
niczo logika relacji wtadza publiczna — operator ustugi publicznej. Operator ustugi
publicznej jako partner wiadzy publiczne] staje si¢ czym$ wigcej niz wykonawca.
Przejmuje na siebie w kontrakcie cze¢$¢ obowigzkoéw whadzy publicznej i ryzyk, in-
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westuje swoje srodki w ustugi publiczne. W zamian uzyskuje stabilne i ekonomicznie
korzystne warunki dziatania.

Rézne formy nadzoru i kontroli wladzy publicznej nad operatorami realizujg-
cymi $wiadczenie ustug publicznych mozna podzieli¢ na [ibidem, s. 69-80]:

e kontrolg polityczng — prowadzong przez instytucje i autorytety wtadzy politycz-
nej, np. komisje parlamentu, rady samorzadowe;j;
e kontrolg przestrzegania ustalonych/obowigzujacych w systemie regul, w tym na:
— kontrolg administracyjng — wykonywana w ramach danej struktury admini-
stracyjnej, lub przez urzedowe agencje kontroli;
— kontrolg sadowa — sprawowang przez wyspecjalizowane jednostki wymiaru
sprawiedliwosci;
e kontrolg obrachunkowa/sfery finansowej, w tym na:
— kontrolg administracyjna;
— kontrolg sagdowa;
e kontrolg celowosci i rezultatow — prowadzong w ramach administracyjnych zalez-
nosci hierarchicznych lub wedtug regut zawartych kontraktow.

Podane powyzej formy kontroli i nadzoru sg czgsto stosowane w pracy admi-
nistracji rzadowej i samorzadowej. Nie wymagajg dodatkowych wyjasnien. W sferze
ustug publicznych wystepuje pewnego rodzaju kompleksowo$¢ kontroli i naktadanie
si¢ na siebie roznych jej form, co nie wptywa korzystnie na efektywnos$¢ catego pro-
cesu $wiadczenia ustug publicznych.

Z funkcjonowaniem sfery ustug publicznych bardzo silnie zwigzane jest zagad-
nienie decentralizacji ustug. Sam termin decentralizacja uzywany bywa zazwyczaj
w szerszym konteks$cie, jako decentralizacja wladzy, decentralizacja zadan publicz-
nych lub decentralizacja funkcji panstwa!’. W tym rozumieniu decentralizacja jest
trwatym, prawnie dookreslonym przekazaniem atrybutow wladzy od jednej, wyzszej
do innej, nizszej instancji wladzy. W warunkach panstwa unitarnego, takiego jak
Polska, oznacza to przekazywanie atrybutow wladzy od organow wiladzy panstwo-
wej (administracji rzgdowej) do organow samorzadowych. Istota problemu decen-
tralizacji funkcji panstwa rozgrywa si¢ na styku administracja rzadowa — samorzad
regionalny (wojewddzki). Tu, a nie w wymiarze lokalnym (gmina, powiat), istniejg
realne mozliwo$ci wyboru okreslonego modelu funkcjonowania administracji pu-
blicznej, a takze decentralizacji ustug publicznych. Panstwo, czyli centralna admi-
nistracja rzagdowa, moze si¢ decentralizowaé nie przez przekazanie wladzy do gmin,
bo gmina moze sensownie zajmowac si¢ sprawami lokalnymi, ale przez przekazanie
wladzy do regionow. Samorzad lokalny jest konieczno$cia, samorzad regionalny jest
swiadomym wyborem politycznym. Silne regiony moga przejac czes¢ funkcji/zadan
panstwa, jezeli elity polityczne decyduja si¢ na model panstwa zdecentralizowanego.

10°W takim znaczeniu decentralizacja byta definiowana w Polsce w ramach réznych koncep-
cji reformy administracyjnej (terytorialnej, ustrojowej) panstwa. Por. [Panstwo sprawne... 1996] oraz
[Kulesza 1999, s. 3-26].
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Przekazywanie atrybutéw wladzy oznacza przekazywanie:
e uprawnien decyzyjnych, w postaci np. zadan wiasnych;
e statych zrodel zasilania finansowego, czyli dochodéw wilasnych adekwatnych do
nowych zadan wlasnych;
e mienia, gldwnie majatku trwatego potrzebnego do wykonywania decentralizowa-
nych zadan.

Decentralizacja funkcji/zadan jest niejako automatycznie przekazywaniem
ustug publicznych na inny, nizszy poziom wtadzy publiczne;.

Z pojeciem decentralizacji wiaze si¢ inne, a mianowicie dekoncentracja wladzy,
administracji, polityki itp. Dekoncentracje mozna zdefiniowac jako proces umacniania
sic wladzy centralnej w terenie, w tym proces tworzenia jednostek administracyjnych
w terenie, a wigc poza centralng siedzibg danego organu wladzy publicznej. Chodzi
o takie jednostki, jak: oddziaty, biura terenowe, anteny, placowki zamiejscowe itp.
Jednostki te nadal podlegaja danemu organowi wladzy publicznej i s3 wzmacniane
lub tworzone od podstaw, po to aby ten organ wladzy lepiej wywiazywatl si¢ ze swo-
ich funkcji i zadan. Dekoncentracja w sferze polityki, np. regionalnej moze oznaczaé
pozostawanie tej polityki w gestii agend rzadowych, rozmieszczonych w regionach''.
Dekoncentracja administracyjna moze by¢ procesem uzupetniajgcym proces decentra-
lizacji funkcji panstwa. Moze tez jednak sta¢ si¢ swoistym remedium przeciwdzialaja-
cym ,,zapedom” decentralizacji. Moze, innymi stowy, by¢ formg obrony pozycji przez
biurokracj¢ centralng pragnaca ograniczy¢ do minimum decentralizacj¢ wladzy'.

W sferze ustug publicznych cieckawym zjawiskiem jest francuska praktyka ,,de-
legacji ustug publicznych” [Auby 1995, s. 12-25]. Delegacja ustugi publicznej oznacza
najczesciej trwate, kontraktowe przekazywanie danej ustugi do wykonania instytucji
publicznej czy prywatnej. Jest wigc forma wieloletniej umowy zblizonej trescig do
koncesji migdzy organem wladzy a operatorem ustugi. Instytucja delegacji ustugi pu-
blicznej moze by¢ wykorzystana do przekazania danej ustugi migdzy organami wila-
dzy publicznej, tzn. do organu wtadzy znajdujgcego si¢ blizej uzytkownika ustugi.
Staje si¢ wtedy formg dekoncentracji zadan. Forma dekoncentracji zadan jest takze,
znana w sferze funkcjonowania administracji publicznej, praktyka zadan zleconych.
Jednak to zadania wtasne najlepiej oddaja zakres przedmiotowy ustug publicznych
przyporzadkowanych do danego szczebla/poziomu wiadzy publiczne;.

Zadania wlasne trzech szczebli polskiego samorzadu terytorialnego nie defi-
niujg w sposob bezposredni ustug publicznych przyporzadkowanych tym szczeblom.
W ramach poszczeg6lnych pozycji zadan wlasnych mozna wydzieli¢ wiele odrgbnych
ustug o charakterze administracyjnym, $wiadczen spotecznych czy ustug infrastruk-
turalnych. Te ostatnie sg ustugami zwigzanymi z funkcjonowaniem urzgdzen i syste-
moéw infrastrukturalnych — utrzymanie, modernizacja, rozbudowa itp. Zakres ustug

' Na temat dekoncentracji polityki regionalnej we Francji por. [Pietrzyk 1998, s. 113].
12 Moze tez by¢ forma recentralizacji. [Elander 1996, s. 7-25].
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publicznych wynikajacy z zadan wilasnych poszczegolnych pozioméw administra-
cyjnych jest dookreslony poszczegdlnymi ustawami regulujgcymi dang sfere ustug,
np. edukacyjnych czy medycznych, jakkolwiek kazdy organ wladzy moze we wita-
snym zakresie oferowac inne, dodatkowe pakiety ustug i w ten sposoéb powigkszac
powinnosci, jakie spoczywaja na wtadzy publicznej, jako gestorze ustug publicznych.
Zwienczeniem struktury zadan administracji publicznej w sferze ustug publicznych
sg zadania spoczywajace na administracji rzadowej. Obejmujg one ustugi o charakte-
rze 1 znaczeniu ogdlnogospodarczym, ogolnospolecznym i panstwowym.

2.2. Uzytkownicy ushug publicznych

Sposrod trzech uczestnikow procesu ustugowego uzytkownicy ustug publicz-
nych sa grupa najbardziej zréznicowana rodzajowo i behawioralnie. Uzytkownik
ustugi jest bardzo czesto w swoich zachowaniach niejednoznaczny, a nawet ujaw-
nia sprzeczne oczekiwania. Jest zainteresowany tatwym dostgpem i wysokim stan-
dardem ustug. Nie musi mu to przeszkadza¢ w oczekiwaniu tanich ustug. Ponadto,
koszt $wiadczenia ustug rozpatruje wspolzaleznie z wysokoscia ptaconych podatkow.
Glownym adresatem jego oczekiwan jest wiadza publiczna. Do niej, a nie operatora
ustug, kieruje swoje pretensje w sytuacjach, gdy system realizacji ustug funkcjonuje
niesprawnie. Uzytkownikiem ustug publicznych moze by¢:

e osoba fizyczna — mieszkaniec, obywatel, cztonek wspdlnoty,
® zbiorowos$¢ — grupa, wspolnota, spotecznos¢ lokalna,
e osoba prawna — przedsigbiorstwo, instytucja publiczna, organizacja non profit.

Kazdemu uzytkownikowi ustug publicznych mozna przypisa¢ pewne prawa,
odzwierciedlajgce stopien i zakres powinnosci, jakie spoczywaja na wtadzy publicz-
nej jako gwarancie $wiadczenia ustug. Za Jeannot [1998, s. 96-113] mozna przyjac
nast¢pujace stopnie praw/uprawnien uzytkownika ustug:

e prawo do ustug, jako prawo wierzytelnosci (wierzyciela),

e prawo korzystania zgodnie z zadanymi regutami §wiadczenia ustugi,

e prawo do czynnosci versus prawo do oczekiwanych rezultatow (dzieta),
e prawo podwladnego versus prawo konsumenta.

Pierwszy typ uprawnien definiuje uzytkownika ustug jako podmiot, ktory na
pewne $wiadczenia zastuzyt, zapracowal sobie lub $wiadczenia te nalezg mu si¢ ze
wzgledu na samg przynalezno$¢ do pewnej wspolnoty lub grupy spoteczno-zawodo-
wej. Uzytkownik ustug staje si¢ niejako wierzycielem wtadzy lub wyspecjalizowanej
instytucji publicznej. Ma prawo zada¢ lub wspotdecydowac¢ o warunkach korzystania
z ustugi. Typowym przyktadem sg ustugi §wiadczone w ramach systeméw emerytal-
nych gwarantowanych przez panstwo.

Prawo do korzystania z ustug wedlug regut okreslonych przez ustugodawce
odnosi si¢ do zdecydowanej wigkszosci ustug publicznych. Definiuje ono sytuacje,
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w ktorej wladza publiczna wystgpuje z ofertg ustugowsa wedlug posiadanych, wia-
snych mozliwosci zasobowych. Reguly okreslaja kryteria dostgpnosci do ustug. Po
ich spelnieniu potencjalny uzytkownik ustug moze, ale nie musi skorzysta¢ z ofe-
rowanych $§wiadczen. Cze¢scig regul jest rowniez wktad wlasny uzytkownika ustug.

Trzeci typ praw uzytkownika ustug odnosi si¢ rodzaju efektu koncowego, kto-
ry ma zagwarantowac ustugodawca. Ustugodawca moze gwarantowa¢ albo staranne
wykonywanie czynnosci w trakcie $wiadczenia ustugi albo efekt koncowy w postaci
okreslonego dziela. Pierwsza sytuacja, czyli prawo uzytkownika ustug do staranne-
go wykonywania czynnosci wystepuje wtedy, gdy istnieje wiele czynnikow nieza-
leznych od operatora ustugi, lub tez warunkiem pozytywnego rezultatu jest samo
zachowanie si¢ uzytkownika ustugi. Druga sytuacja, zmuszajaca operatora ustugi
do oferowania konkretnego produktu ustugowego, pojawia si¢ najczesciej wtedy, gdy
uzytkownik ustugi ma realne prawo wyboru oferty ustugowej. Przyktadem prawa do
starannego wykonywania czynnosci sg najczesciej specjalistyczne ushugi medyczne.
Szpital czy lekarz — specjalista bardzo czgsto nie jest w stanie zagwarantowac rezul-
tatu, moze natomiast oferowa¢ uzytkownikowi ustugi — pacjentowi wykorzystanie
catej swojej wiedzy i dobrej woli. Przyktadem prawa do oczekiwanego rezultatu sg
ustugi kulturalne, gdzie uzytkownik oczekuje od artysty czegos$ konkretniejszego niz
starannos$¢, oczekuje produktu — dzieta.

Uzytkownik ustug moze pojawic si¢ w procesie ustugowym z ré6znym stopniem
swobody wyboru. W skrajnym przypadku moze znalez¢ si¢ w sytuacji administrowa-
nego uzytkownika ustug. Moze zosta¢ osaczony przepisami i sankcjami za niestoso-
wanie si¢ do przepisow, wystepuje w jakims sensie w roli podwladnego administracji
publicznej. Taka sytuacja czgsto ma miejsce w sferze ustug administracyjnych, a nie-
kiedy nawet w infrastrukturalnych ustugach komunalnych, szczegélnie tam, gdzie
pojawiajg si¢ rygorystyczne przepisy ochrony srodowiska. Uzytkownik ustugi, czy
to gospodarstwo domowe, czy tez przedsigbiorstwo, moze zosta¢ zmuszony w trybie
administracyjnym do okreslonej procedury korzystania z ustugi publicznej. Uzyt-
kownik ustugi jako konsument i uczestnik rynku pojawia tam, gdzie istnieje wielo§¢
oferentéw ustugi, a on sam ma prawo z ustugi korzysta¢ lub nie. Jest on takze konsu-
mentem ustugi publicznej oferowanej w formie dobr publicznych i réznego rodzaju
powszechnie dostepnych udogodnien®.

Relacje typu ustuga publiczna — uzytkownik ustug mozna rozpatrywaé w trzech
ptaszczyznach, a mianowicie:
® sposobOw przygotowania i realizacji oferty ustugowe;;

e relacji rynkowych;
e odniesien podmiotowych.

Plaszczyzna sposobow prezentacji oferty ustugowej jest w rzeczywistosci
plaszczyzng modeli zarzadzania operacyjnego ustuga publiczng i relacji ustuga pu-

13 [Dumond 1993, s. 106-110] oraz w sprawie udogodnien na poziomie miejskim [Diamond,
Tolley 1982, s. 3-15.
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bliczna — bezposredni oferent/Swiadczacy ustugi. Jeannot [1998), s. 11 1 dalsze] przed-

stawia to w formie nastgpujacych problemow zarzadzania:

e stopnia ujednolicenia lub indywidualizacji oferty ustugowej —na ile w sferze ustug
publicznych mozna i wolno stosowa¢ rozne standardy ustugowe typu aksjologicz-
nego, a na ile oferta ta powinna by¢ ujednolicona wzglgdem wszystkich uzytkow-
nikow;

e kontaktow §wiadczgcego ustuge z uzytkownikiem — jest to m.in. kwestia stosowa-
nia systemow obstugi typu biuro frontowe (front office) czy biuro zaplecza (back
office);

e interakcji migdzy oferentem ustugi a uzytkownikiem — w gre wchodza takie kwe-
stie, jak rodzaje umow na $wiadczenie ustugi, a takze stosunek oferenta ustugi do
uzytkownika (klient — petent) i zapewnienie sprawnej komunikacji i przeptywu
informacji na linii oferent — uzytkownik ustugi;

e zachowania si¢ i kultury obstugi 0sob bezposrednio swiadczacych ustuge — jest to
szczegoblnie wazne w przypadku ustug publicznych, gdzie osoba §wiadczaca ustu-
ge dysponuje w stosunku do uzytkownika jakim$ rodzajem wladzy np. wladzg
dyskrecjonalng — mozna uzy¢ §rodkow, jakie w trakcie bezposrednich kontaktow
z klientem uzna si¢ za stosowne — policjant, nauczyciel, lekarz itp.

Relacje uzytkownik ustugi — rynek ustug mozna przedstawi¢ w formie zagad-
nien, ktore pozostaja do rozwigzania dla wtadz publicznych. Sg to:

e wprowadzanie mechanizmoéow konkurencji w sferze ustug publicznych, regulacje
prawne mechanizmoéw konkurencji w sektorze publicznym; przeciwdziatanie mo-
nopolizacji, przejrzysto$¢ regut konkurencji;

e komercjalizacja i prywatyzacja jednostek — wyspecjalizowanych instytucji $wiad-
czacych ustugi publiczne oraz calych segmentow sektora ustug publicznych;

e okreslenie stopnia koncentracji kapitatu i jednostek organizacyjnych dla zapew-
nienia efektow wielkiej skali;

e urealnienie procedur zapewniajacych mozliwosci wyboru uzytkownikowi — zbior
uprawnien przystugujacych uzytkownikowi ustug publicznych typu karta klienta
lub bony na §wiadczenie ustug.

Powyzsze zagadnienia staja si¢ czasami wielkimi dylematami spotecznymi

i politycznymi. Dotyczy to w gldwnej mierze prywatyzacji i komercjalizacji ustug

publicznych. Prywatyzacja w sferze ustug publicznych jest zabiegiem radykalnym.

Oznacza, mowigc obrazowo, wykreslenie danej ustugi z katalogu ustug lezacych

w obszarze powinnosci wladzy publicznej. Ustuga wykreslona z listy ustug publicz-

nych moze znikng¢ i nie by¢ w ogdle §wiadczona, a moze pojawi¢ si¢ jako ustuga

rynkowa, niejako przesuna¢ si¢ do oferty ustug rynkowych. Prywatyzacja operatora
ustugi jest, rzecz jasna, prywatyzacja mienia publicznego, np. przedsi¢biorstwa pu-
blicznego w rozumieniu przepiséw prawa. Z punktu widzenia logiki funkcjonowania
ustug publicznych nie jest prywatyzacja samych ustug publicznych, a tylko komer-
cjalizacjg ustug, wprowadzeniem rozwigzan rynkowych w proces §wiadczenia ustug.

45

Studia 143 - Kuznik Nowy.indd 45 2013-01-11 05:50:20



Prywatyzacja ustug publicznych, ktoérg nalezy traktowac opcjonalnie, jako
pewng alternatywe a nie bezwzgledna koniecznosé, jest pewnego rodzaju aktem
koncowym, zmieniajgcym organizacje sfery ustug oraz funkcje wtadz publicznych
w sferze ustug. Zanim dochodzi do komercjalizacji i prywatyzacji jaki§ rodzajow
(segmentow) ustug publicznych musi by¢ spetnionych wiele dodatkowych warunkow.
Podstawowym jest wprowadzenie mechanizméw konkurencji w sfer¢ ustug publicz-
nych, a takze zmiana zachowania si¢ wladz publicznych na innowacyjne, przedsig-
biorcze, strategiczne itp. Wszystko zmierza do tego, aby obniza¢ koszty §wiadczenia
ustug, ale tez uzytkownikowi ustug zapewnic realny wybor oferenta ustugi.

Uzytkownik ustug publicznych powinien by¢ traktowany podmiotowo. Pod-
miotowe traktowanie uzytkownika ustug wymaga:

e prawnie zdefiniowanych, jawnych procedur okreslajacych warunki dostgpu do
ustugi publicznej,

e partnerstwa w relacjach wtadza publiczna — specjalistyczna instytucja ustug pu-
blicznych — uzytkownik ustugi.

Ustuga publiczna jest §wiadczeniem, w ktdre zaangazowane sg zasoby pu-
bliczne, w tym pienigdze pochodzace z budzetéw i1 funduszy publicznych. Jezeli
uzytkownikiem ushtugi jest osoba prawna z sektora biznesu, wystepuje automa-
tycznie zjawisko pomocy publicznej. Uzytkownikiem ustugi publicznej moze by¢
przedsigbiorstwo prywatne, np. mate przedsi¢biorstwo korzystajace z systemu
wspierania sektora matych i srednich przedsigbiorstw. Warunki dost¢pnosci do ta-
kich ustug, rodzaje osigganych korzysci i typy beneficjentéw powinny by¢ precy-
zyjnie okreslone.

Rozbudowane systemy $wiadczen socjalnych i to realizowane w systemie
oferty politycznej bardzo tatwo rodzg syndrom uzytkownika ustugi, jako petenta.
Uzytkownik ustugi nie musi by¢ traktowany jako petent czy obiekt oddziatywania
okreslonych instrumentdéw polityki. Moze i powinien by¢ partnerem, ktoérego wcigga
si¢ we wszystkie etapy procesu zarzadzania ustugg publiczng. To wcigganie ma dwa
aspekty, a mianowicie:

e samokontroli wladz publicznych — wladza publiczna pozwala patrze¢ sobie na
rece, dopuszcza rozne formy kontroli sSrodowiskowej — stowarzyszen, samorzadu
gospodarczego, zawodowego, reprezentacji konsumentow itp.,

e uczestnictwa w kosztach $§wiadczenia ustug — wktad wlasny uzytkownika, zgoda
na podnoszenie podatkow, zgoda na komercjalizacje lub prywatyzacje danej sfery
ushug.

Problemy partnerstwa nabierajg szczegoélnego znaczenia, gdy uzytkownikiem
ustug jest osoba fizyczna lub jaka$ cata wspolnota. W gre wchodza kwestie oby-
watelskos$ci 1 praw obywatelskich. Prawa obywatelskie uzytkownika ustug mozna
przedstawic jako:

e cywilne — wlasnosci, zrzeszania sie, a takze korzystania z ustug roznych instytucji
publicznych;
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e polityczne — glosowania i wyboru wladz, a takze wyboru zakresu, form i modeli
$wiadczenia ustug publicznych;

e socjalne — dostgpu do §wiadczen spotecznych na poziomie gwarantowanym przez
system prawny, np. na poziomie zdefiniowanego minimum socjalnego.

W sferze zarzadzania ustugami publicznymi prawa uzytkownika ustug prze-
ktadajg si¢ na rézne modele i metody partycypacji obywatelskiej w procesie podej-
mowania decyzji. W tym miejscu, charakteryzujac uzytkownika ustug publicznych,
trzeba zasygnalizowa¢ sama mozliwo$¢ wigczenia go w sposob merytorycznie zor-
ganizowany w proces zarzadzania ustugami publicznymi.

2.3. Modele i systemy
Swiadczenia ustug publicznych

W tym podrozdziale uzywane bgda dwa podstawowe pojecia: model swiadcze-
nia ustug publicznych oraz system organizacji oferty ustugowej. Model $wiadczenia
ustug publicznych odpowiada na dwa pytania:

e 0 status ustug publicznych, ktorych proces swiadczenia ma by¢ jednolicie, skutecz-
nie zorganizowany — jakimi kryteriami spotecznymi, politycznymi, administracyj-
nymi, ekologicznymi itp. dane ustugi uzasadnia si¢ wlasnie jako ustugi publiczne;

e 0 role, jaka wladza publiczna bedzie odgrywaé w procesie ustugowym, i jak be-
dzie ksztaltowac relacje z pozostalymi uczestnikami tego procesu, tj. z operatora-
mi 1 uzytkownikami ustug.

Natomiast systemy organizacji oferty ustugowej okreslaja, jakich metod i na-
rzadzi mozna uzy¢ do realizacji ustug publicznych w ramach wybranego modelu
$wiadczenia ustug.

Modele $wiadczenia ustug publicznych maja swoj wymiar doktrynalno-poli-
tyczny. To, czy dana ustuga zostanie zaliczona do puli ustug publicznych jest py-
taniem z zakresu doktryny polityki ekonomicznej czy spotecznej danego szczebla
wladzy publicznej. Poza funkcjami wyrazajacymi niezbywalne atrybuty wtadzy (les
fonctions régaliennes) wszystko pozostale mozna na dobrg sprawe wykresli¢ z kata-
logu ustug publicznych. Tak si¢ nie dzieje z kilku powodow.

Pierwszym powodem jest zjawisko potrzeb ekonomicznych wzgledem dobr
publicznych'. To, ze jakie$ dobra publiczne (wspdlne lub zespotowe w rozumieniu
Savasa) sg i powinny istnie¢ nie ulega watpliwosci. Mozna, co najwyzej, spierac si¢
o mechanizm ich rozrostu — czy musi ich stale przybywac, np. wraz ze wzrostem za-

4 Przyjmujemy klasyczng definicje dobr publicznych (public goods) —jako débr lub ustug, kto-
re moga by¢ jednoczesnie konsumowane przez wiele jednostek, a konsumpcja przez jeden podmiot nie
przeszkadza ani nie wyklucza konsumpcji przez inny podmiot. Kategoria dobr publicznych odnosi si¢
do konsumpcji a nie do produkcji, ktéra moze by¢ realizowana zaréwno w ramach sektora publicznego,
jak i prywatnego. Por. [Bish, Nourse 1975, s. 116].
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moznosci spoteczenstwa. Kategoria dobr publicznych rodzi aktywno$¢ ekonomiczng
wiladz publicznych polegajaca na utrzymaniu, rozbudowie czy likwidacji dobr wy-
stepujacych w postaci trwalych elementow zagospodarowania przestrzennego. To juz
w prostej linii prowadzi do powstania ustug publicznych. W sposob bardzo wyrazny
jest to widoczne w przestrzeni miejskiej. W tym wzgledzie tez ciagle otwarty jest
spor o to, czy wraz ze wzrostem poziomu zycia 1 kompleksowos$cig spoteczenstw oraz
postepujacym zjawiskiem urbanizacji w sposob nieuchronny rosnie aktywnos¢ i inter-
wencja wladz publicznych (prawo Wagnera) czy tez wprost przeciwnie, wzrost aktyw-
nosci 1 interwencji wladzy publicznej ma tylko uzasadnienie instytucjonalne zwigzane
z operacyjnymi definicjami prawa wtasnos$ci [Coase, za Dumond 1993, s. 111].

Drugim powodem, dla ktorego sektor ustug publicznych jest ciagle utrzymy-
wany w relatywnie szerokim zakresie sg korzysci zewngtrzne, jakie dany podmiot
ekonomiczny moze osiggaé w okreslonej przestrzeni, np. w przestrzeni miejskie;j.
Jezeli przestrzen miejska oferuje realne korzysci roznym podmiotom lub mozliwe
jest wykreowanie nowych typow korzysci zewngtrznych, to stang si¢ one obiektem
zainteresowania polityki rozwoju i zostang obudowane instytucjami z zakresu ustug
publicznych. Takze wigc i w tym przypadku uzasadnienie ze sfery realnej (mecha-
nizm gry korzys$ci zewnetrznych w przestrzeni miasta) przenosi si¢ na decyzje w sfe-
rze polityki rozwoju ustug publicznych.

Trzeci powod jest najblizszy ustugom publicznym o charakterze spolecznym.
Chodzi o to, co Dumond [1993, s. 10] nazywa potrzebami ekonomicznymi spotecznie
kreowanymi. Sg to potrzeby, ktore wywotuje wladza publiczna ogtaszajac swoje ofer-
ty programowe (polityczne) gwarantujace konsumentom dostep do dobr w systemie
pozarynkowym, np. bezptatnie. Zwrdocenie uwagi na zjawisko tworzenia pewnych
potrzeb generujacych z kolei redystrybucj¢ dochodéw w systemie ustug publicznych
jeszcze raz podkresla swoista umownos$¢ zakresu ustug publicznych. Ekonomiczne
kryteria dotyczace ustug publicznych odnosza si¢ juz tylko do wyboru metod lub
systemow organizujacych proces ich §wiadczenia.

Proces $wiadczenia ustug, w tym publicznych, mozna modelowa¢ z réznych
punktow widzenia. Wedtug Samii [2001, s. 52-53] istotne sg kryteria dotyczace typu
dziatan podejmowanych w procesie ustugowym, jak i kryteria dotyczace adresatow
ustugi. Do rozwazan nad modelami §wiadczenia ustug publicznych i systemami or-
ganizacji oferty ustugowej wazne sg obydwa rodzaje kryteriéw. Kryterium ,,typ dzia-
fan podejmowanych w procesie ustugowym” pozwala charakteryzowac i grupowac
zasoby materialne uzyte w procesie $wiadczenia ustug. Kryterium ,,adresaci ustugi”
zwraca uwage na sposob traktowania uzytkownika ustugi. Kazda ustuga publiczna
odnosi si¢ ostatecznie do uzytkownikéw ustug. Nie musi by¢ to jednak relacja bezpo-
srednia. Cze¢$¢ ustug publicznych moze polegaé na przetwarzaniu rzeczy czy infor-
macji, ktore po przetworzeniu lepiej stuzg ludziom i wspolnotom.

Powyzsze kryteria mozna traktowac jako wstep do rozwazan nad modelami
swiadczenia ustug publicznych. Mozna przyja¢ za Wojciechowskim [1997, s. 55 i dal-
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sze], ktory charakteryzuje szczegdtowo modele Swiadczenia/organizacji ustug komu-
nalnych, ze istniejg nast¢pujace modele swiadczenia ustug publicznych:

e tradycyjny, samowystarczalny;

e rynkowy;

® mieszane.

Model nazwany przez Wojciechowskiego samowystarczalnym wychodzi od
stosowanych w przeszto$ci rozwigzan, jakie przyjmowano dla organizacji procesu
ustug komunalnych. Jest to pewnego rodzaju model ,,zastany”, wypracowywany
przez dtugi czas, dyskusyjny co do aktualnych wyzwan, jakie stoja przed sferg ustug
publicznych. Nie mozna go jednak nazwac¢ nieaktualnym. Model ten dalej bedzie
nazywany modelem tradycyjnym. Odnoszony do calej sfery ustug publicznych za-
ktada pewien kardynalny zestaw obowigzkow i funkcji wladzy publicznej w procesie
ustugowym. W modelu tradycyjnym wtadza publiczna:

e zapewnia dostarczanie ustug, jest odpowiedzialna za organizacje wykonawstwa;

e rozbudowuje wlasny potencjatl wykonawczy;

® zapewnia pierwszenstwo lub wylgcznosé¢ funkcjonowania swoim publicznym jed-
nostkom wykonawczym — operatorom ustug;

® bezposrednio, operacyjnie zarzadza operatorami ustug.

Logika modelu tradycyjnego jest bardzo czytelna. Wtadza publiczna, wedlug
przypisanych jej uprawnien, caty proces uslugowy organizuje we wlasnym zakresie
i wlasnymi zasobami ekonomicznymi. W konsekwencji tworzy i rozwija wiasne jed-
nostki wykonawcze i kontrolne. Tym jednostkom z kolei musi zapewni¢ prace, co pro-
wadzi do gwarancji wylacznosci funkcjonowania w danym segmencie ustug. W kon-
sekwencji trzeba rozbudowywac wiasne struktury zarzadzania operacyjnego i kontroli.

W tak rozumianym, tradycyjnym modelu $wiadczenia ustug publicznych nie
ma miejsca na mechanizm rynkowy i konkurencje. Jest za to jasno sprecyzowany
katalog powinnos$ci wtadzy publicznej. Precyzyjnie okreslone sa rowniez obowiazki
operatoréow ustug, a czesto jednego operatora — monopolisty. Problemem pozosta-
ja natomiast prawa i swoboda wyboru uzytkownikow ustug. Formalne gwarancje
w tym wzgledzie przy roznych przejawach niesprawnosci wladzy publicznej prowa-
dza do zjawiska kolejek. Btedem byloby jednak uzna¢ model tradycyjny za przesta-
rzaty, nieaktualny. Z pewnoscig w wielu ustugach infrastrukturalnych jest to model
niedobry — nieskuteczny, nieefektywny, rodzgcy niezadowolenie odbiorcow. Jednak
w ustugach administracyjnych czy w Swiadczeniach spotecznych jest trudny do wy-
eliminowania. Alternatywa mogg by¢ tylko rozwigzania rynkowe.

Przeciwienstwem modelu tradycyjnego jest model rynkowy swiadczenia ustug
publicznych. Zaktada on, ze wladza publiczna:

e rezygnuje z funkcji operacyjno-wykonawczych na rzecz wzmocnienia dziatan
o charakterze strategiczno-regulacyjnym;

e decyduje si¢ (godzi si¢) podda¢ sprawdzianom konkurencji catg sfere podlegtych
jej ustug publicznych;
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e organizuje rynek ustug, wspiera mechanizmy konkurencji i tworzenie nowych
jednostek;

e dopuszcza do ,,swojego” rynku ustug wszystkich operatoréw publicznych, pry-
watnych, sektora obywatelskiego;

e kupuje dla swoich uzytkownikéw ustugi na rynku.

Model rynkowy §wiadczenia ustug publicznych ma radykalnie inng logike niz
model tradycyjny. Jest to logika rynku i konkurencji wprzegnicta w realizacj¢ misji
publicznej, ktora to misja legitymizuje ustugi publiczne'>. Warto zwrdcié¢ uwage na
zalozenie méwigce o koniecznosci poddania wszystkich bez wyjatku ustug publicz-
nych mechanizmom konkurencji. Latwo postawi¢ zarzut, ze jest to niemozliwe. Cho-
dzi jednak o to, aby juz na wstepie nie eliminowac rozwigzan rynkowych z pewnych
sfer ustug, ale zaktada¢, ze by¢ moze wszedzie jest to mozliwe, ze warto wszystko
podda¢ weryfikacji rynkowej, ze bedzie to mozliwe po spetnieniu dodatkowych wa-
runkow:

e spolecznych — przyzwolenie spoteczne;

e politycznych — nowa polityka panstwa, konsensus lub kompromis grup politycz-
nych, zmiana warunkéw prawnych;

e ckonomicznych — stworzenie przez rynek nowych operatoréw, wzrost ich poten-
cjatu wykonawczego i podazy ustug.

W konkluzji mozna powiedzieé, ze warto wszystkie ustugi zweryfikowaé roz-
wigzaniami rynkowymi, a dopiero w koncowych rozstrzygnigciach zrezygnowac
z niektorych sposoboéw urynkowienia.

Model rynkowy $wiadczenia ustug publicznych mozna traktowac jako pewien
typ idealny pokazujacy, ze sfera ustug publicznych nie jest sprzeczna z logika rynku
i konkurencji. W sferze ustug publicznych mozliwe sg procesy komercjalizacji ustug
i prywatyzacji jednostek wykonawczych — operatoréw ustug. Mozliwe jest takze
partnerstwo sektora publicznego, biznesowego 1 obywatelskiego. Pytanie o zakres
czy rozrost sfery ustug publicznych jest pytaniem z innej dziedziny — doktryny poli-
tyki gospodarczej i spoteczne;.

Modele mieszane §wiadczenia ustug publicznych zawierajg w sobie elementy
dwoch skrajnych rozwigzan modelowych. Zaktadaja mozliwo$¢ wystgpowania w sfe-
rze ustug publicznych réznego rodzaju kombinacji rynkowo-administracyjnych, ,,en-
klaw” i rozwigzan specyficznych dla wybranych ustug publicznych. Jest to mozliwe
ze wzgledu na duze zréznicowanie sfery ustug publicznych. Rozwiazania rynkowe
radykalnie przyjete np. w dziedzinie transportu publicznego, czy w gospodarce od-
padami nie pociggaja automatycznie za sobg koniecznosci takich samych rozwigzan
w dziedzinie ochrony zdrowia, edukacji czy zapewnienia bezpieczenstwa publiczne-

go.

15 W skrajnym przypadku moze to prowadzi¢ do przekazywania czgsci uprawnien decyzyjnych
wladzy publicznej do instytucji niepublicznych. Por. [Helsley, Strange 1998, s. 281-304].
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Tak rozumiane modele mieszane warto uzupetnic jeszcze o inne elementy, na
ktore czasami nie zwraca si¢ zbyt wiele uwagi. Na przyktadzie brytyjskich wiadz lo-
kalnych Wilson i Doig [2000, s. 57-83] zwracajg uwagg na inne rozwigzania niz trady-
cyjne i rynkowe oraz na inne niz kombinacja nowych rozwigzan rynkowych i podejs¢
tradycyjnych. Dwa dodatkowe modele mieszczace si¢ miedzy bezposrednim dostar-
czaniem ustugi przez wtadze lokalne a wykorzystaniem mechanizmu rynkowego do
tego celu to model wspélrzadzenia wspolnotowego (community governance) i mo-
del podejscia sasiedzkiego (neighbourhood approach). Pierwszy zwraca szczegolng
uwagg na partnerow w rzadzeniu i zarzgdzaniu ustugami. Jest neutralny w stosunku
do rynku. Drugi akcentuje nowa, zwigkszong role sektora obywatelskiego i jest ra-
czej niechetny mechanizmowi rynkowemu. Obydwa modele nie burzg przedstawio-
nego poprzednio porzadku typologicznego modeli swiadczenia ustug publicznych.
Sa raczej ciekawym uzupelieniem w mysleniu o modelach §wiadczenia i systemach
organizacji oferty ustug publicznych.

Systemy organizacji oferty ustugowej mozna przedstawi¢ jako zestawy lub
kombinacje metod i narzgdzi, ktore dadza si¢ zastosowaé do $wiadczenia ustug w ra-
mach przyjetego modelu $wiadczenia ustug. Do najczgéciej stosowanych metod i na-
rzgdzi $wiadczenia ustug publicznych mozna zaliczyé¢:

o metody organizacji nowych jednostek publicznych jako operatorow ustug — we-
dtug nowych regulacji prawnych specyficznych dla poszczegdlnych dziedzin
ustug publicznych;

e narzedzia restrukturyzacji istniejacych przedsigbiorstw publicznych i/lub prywa-
tyzowanych — stosowane najczescie] w sferze gospodarki komunalnej i innych
ustugach infrastrukturalnych obcigzonych problemami strukturalnymi, np. za-
dtuzeniem, dekapitalizacja urzadzen obstugowych;

e stare i nowe narze¢dzia finansowania budzetowego, rachunkowos$ci analitycznej,
kontroli finansowej;

o kompleksowe metody finansowania dziatalno$ci operacyjnej i inwestycyjnej —
oparte na funduszach celowych, technikach budzetowych i nowych narzedziach
inzynierii finansowe;j;'®

e audyt w urzedach administracji publicznej oraz u operatoréw publicznych i niepu-
blicznych;

e metody kontraktowania ustug publicznych — kontrakty wieloletnie stabilizujgce
proces §wiadczenia ustugi publicznej i1 sktaniajace operatorow ustug do inwesto-
wania w swoj potencjal ustugowy, kontrakty oparte na zasadzie partnerstwa pu-
bliczno-prywatnego;

e koncesjonowanie, wydawanie zezwolen — wynika z przepiséw prawa i uzasadnia
si¢ sprawdzaniem wiarygodnosci 1 kompetencji operatorow ustug w wybranych

16 Za ,,rdzeniowa” metode moze uchodzi¢ metoda Project Finance dla inwestycji infrastruktu-
ralnych, w tym takze w ustugach spotecznych. Por. [Wojewnik-Filipkowska 2008, s. 176].
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dziedzinach ustug publicznych, moze wystepowaé lokalnie 1 wynikaé z przepi-
sOw prawa miejscowego w ustugach zdecentralizowanych, np. gminnych;

e najem lub dzierzawa majatku publicznego — umowa najmu lub dzierzawy lokalu
wraz ze specjalistyczng instalacja, budowli, urzadzenia infrastrukturalnego itp.
jest rbwnoznaczna z zobowigzaniem si¢ operatora ustugi do swiadczenia ustugi
publicznej na bazie tego majatku;

e bony uslugowe — metoda subsydiowania uzytkownikdéw ustug majaca za zadanie
zwigkszenie swobody wyboru uzytkownika ustugi; np. bony o$wiatowe maja za
zadanie umozliwi¢ rodzicom lub innym prawnym opiekunom uczniow wybor jed-
nostki oswiatowej;

e specjalne fundusze, granty, gwarantowane linie kredytowe — subsydiowania ope-
ratorow ushug; wedlug kategorii ustug publicznych wymagajacych dodatkowego,
przejsciowego wsparcia finansowego;

e partnerstwo publiczno-prywatne — kompleksowa metoda wspoétdziatania wtadz
publicznych i operatorow ustug zawierajgca wiele narzedzi wspdlnego prowadze-
nia ustugi, inwestowania w potencjat ustugowy;

e partnerstwo podmiotéw publicznych — wystepuje najczesciej jako wspdltpraca
miedzykomunalna, w ramach zwiazkéw i porozumien komunalnych;

e ustugi publiczne w ramach kontraktow rzadowo-regionalnych (terytorialnych) —
czgsto przedmiotem kontraktéw migdzy rzadem a samorzadem regionalnym jest
inwestowanie w infrastrukture ustug publicznych;

e ustugi publiczne w programach operacyjnych i projektach finansowanych ze srod-
kéw Unii Europejskiej — fundusze UE sg czgsto wykorzystywane do finansowania
inwestycji w ustugach publicznych lub na rzecz tych ustug.

Powyzsza lista, chociaz dosy¢ dtuga, nie wyczerpuje mozliwych do zastosowa-
nia i faktycznie stosowanych réznych metod i narzedzi uzytecznych w organizacji
oferty ustug publicznych. Pokazuje jednak wiele mozliwych kombinacji komplekso-
wych rozwigzan systemowych. Systemy organizacji oferty ustugowej majg charakter
nie centralistyczny, ale zdekoncentrowany i zdecentralizowany.

W ramach réznych struktur lokalnych czy regionalnych mozna wypracowywac
rézne systemy organizacji oferty ustugowej. Systemy te mozna podzieli¢ na dwie
grupy:

e 7 aktywizujaca rolg wladzy publicznej;

e 7 aktywnym uczestnictwem operatora ustugi.

Systemy organizacji oferty ustugowej aktywizowane przez wtadze publiczne
pojawiajg si¢ w sytuacji, gdy odpowiedzialny za dane ustugi organ administracji
publicznej dazy do zmiany istniejgcego stanu rzeczy. Oznacza to najczesciej probe
wyjscia z ram tradycyjnego modelu $wiadczenia ustug publicznych. Rola zaintereso-
wanego organu administracji publicznej jest aktywna, ale raczej nie inspirujaca, nie
bezposrednio innowacyjna. Powodem aktywnosci jest najczesciej zta sytuacja danej
sfery ustug przejawiajaca si¢ w takich kwestiach, jak:
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e powszechne, masowe i ,,glosne” niezadowolenie uzytkownikéw ustug;

e wzrastajace koszty §wiadczenia ustug i wydatki z budzetu danego organu admini-
stracji;

e brak przejrzystosci funkcjonowania operatoroéw, ich nieche¢ do wspotpracy z wia-
dza publiczna.

Odpowiedzialny za dane ustugi publiczne organ administracji publicznej jest
zmuszony szukaé nowych rozwigzan. Nie moze, szybko albo i w ogole, dokonaé ra-
dykalnych zmian modelowych w rozumieniu modelu §wiadczenia ustug publicznych,
nawet jezeli jest to organ administracji centralnej. Moze jednak wieloma ,.technicz-
nymi” dziataniami naprawczymi poprawia¢ niedobrg sytuacj¢. Moze po prostu wpro-
wadza¢ do systemu nowe metody i narzedzia organizacji oferty ustugowe;.

U podloza zmian systemow organizacji oferty ustugowej, ktoére wytaniajg si¢ na
skutek aktywnosci operatoréw ustug leza nastepujace motywy:

e ckonomiczne, efektywnosciowe u operatorow prywatnych i sprywatyzowanych;

e spoleczne, zwigzane z nowym pojmowaniem misji publicznej u operatorow repre-
zentujacych sektor obywatelski;

e zarzadcze, menedzerskie u profesjonalnie zorientowanych operatoréw publicz-
nych.

Poszczegdlne motywy zmian nie muszg by¢ jednoznacznie przypisane poszcze-
golnym, sektorowo ujetym operatorom. Chodzi raczej o wskazanie, ze najczesciej
jakas inspiracja wychodzi z jednego sektora wlasno$ciowego, np. inspiracja efektyw-
nosciowa, che¢ zwigkszenia wlasnego zysku pochodzi od operatora biznesowego.
Nie musi by¢ przy tym wrogiem nowego pojmowania misji publicznej w sferze ob-
stugiwanych przez siebie ustug.

2.4. Strategiczne wyzwania rozwoju i przeksztalcen
sfery samorzadowych ustug publicznych

Sfera ustug publicznych stoi obecnie przed wieloma wyzwaniami. W czg¢sci
sa to wyzwania dotyczace ustug w ogole; rynkowych i publicznych, w czesci za$
wyzwania specyficzne dla ustug publicznych samorzadu terytorialnego. W dalszej
czesci podrozdziatu zostang poddane syntetycznej charakterystyce obydwie grupy
wyzwan w stopniu, w jakim dotycza ustug publicznych. Do podstawowych wyzwan
strategicznych, ktore dotyczg sfery ustug publicznych wtasciwych do rozpatrywania
w strukturach samorzadu terytorialnego mozna zaliczy¢:

e technologiczny rozwoj ustug,

rozwdj inteligentnych systeméw §wiadczenia ustug,
globalizacje¢ i metropolizacje ustug,

nowe ushugi starzejacego si¢ spoleczenstwa,

[
[
[
e zakres prywatyzacji ustug publicznych.
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Nasycanie ustug publicznych nowymi technologiami nastepuje bardzo szyb-
ko. Tutaj wyzwaniem dla uczestnikow procesu ustugowego jest juz samo nadazanie
za rozwojem technologicznym ustug rynkowych, analogicznych lub podobnych do
ustug publicznych. W ustugach wrazliwych spotecznie, takich jak w ochronie zdro-
wia, edukacji, kulturze nie mozna dopusci¢ do rozwarcia migdzy zawansowaniem
technologicznym takiej samej ushugi rynkowej i publicznej. Technologizacja ustug
odbija si¢ przede wszystkim na zwigkszonych wydatkach inwestycyjnych na infra-
strukturg ustugowa. W drugiej kolejno$ci zaczyna to rzutowac na koszty swiadczenia
ustug. Co wigcej, w relacjach ustugi rynkowe — ustugi publiczne wystepuje tendencja
do przerzucania kosztow na sektor publiczny, co w pewnym stopniu zawsze dotyczy
ustug publicznych. Sektor ustlug rynkowych bedzie uciekat od kosztownych inwe-
stycji infrastrukturalnych, albo oczekiwal wsparcia swoich kosztownych inwestycji
ze $rodkow publicznych. Bedzie tym samym w relacji konkurencyjnej do sektora
ustug publicznych. Dla funkcjonowania struktur samorzadowych tego typu proce-
sy oznaczaja skokowy wzrost zapotrzebowania na $rodki inwestycyjne. Takie zapo-
trzebowanie trudno jest pokry¢ ze standardowych zrédet dochodéw samorzadowych
i rownie standardowych programéw zasilajacych projekty inwestycyjne. To z kolei
moze rodzi¢ luke finansowa, a w konsekwencji lukg technologiczng w samorzado-
wych ustugach publicznych.

Inteligentne systemy $wiadczenia ustug sa juz czym$ normalnym zaréwno
w ustugach rynkowych, jak i publicznych. Maja one wymiar technologiczny. Sg oparte
na innowacyjnych technologiach. Poprzednie uwagi dotyczace kosztochtonnosci no-
wych technologii dotycza i ustug inteligentnych (smart services). Jakkolwiek, inteli-
gentne systemy $wiadczenia ustug wywotuja swoista rewolucje w organizacji procesu
ustugowego; wymagaja nowych kompetencji profesjonalnych, nowej kultury obstugi,
nowych metod zarzgdzania. Innymi stowy, wymagaja, aby miasta i regiony zmienity
si¢ radykalnie i zmienity swoje podejscie do tego typu ustug, ktore sa jednym z filaréw
kreatywnej gospodarki. Miasta i regiony w catosci, a takze ich samorzagdowe ustugi
publiczne mogg do$¢ tatwo zagubié si¢, nie nadaza¢ za innymi i w pewnym sensie
wej$¢ na $ciezke niedorozwoju. Tutaj nie mozna liczy¢ wylacznie na biznes. Niedoro-
zw0j ustug publicznych obniza range catego systemu terytorialnego.

Globalizacja w ustugach publicznych przejawia si¢ na wiele sposobow. Przeja-
wami globalizacji sg m.in.:
® obecno$¢ duzych, globalnych firm jako operatoréw ustug na rynkach lokalnych

czy regionalnych;
e unifikacja technologii §wiadczenia ustug dyktowana osiggni¢ciami firm globalnych;
e rdznicowanie si¢ standardow ustugowych w warunkach zwickszonej dostepnosci
do ustug w réznych miejscach i mozliwosci poréwnywania standardow;
e curopejskie regulacje dotyczace ustug publicznych.

Funkcjonowanie samorzadowych ustug publicznych w warunkach globalizacji

oznacza réwniez standaryzacj¢ powinnosci wiadz publicznych co do §wiadczen pu-
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blicznych i obstugi réznych grup uzytkownikéw ustug. Ponad granicami, nie tylko
administracyjnymi, ptyng technologie, wzorce organizacyjne, zasilenia finansowe,
ale przenoszg si¢ takze oczekiwania odbiorcéw co do wyréwnywania standardow
ustugowych. Odbiorcy, czyli uzytkownicy ustug zawsze beda mie¢ sktonnosci do
réownania do lepszych — wigkszych §wiadczen i lepszej obstugi. Latwiej tez godzi¢
si¢ na wyrzeczenia, jezeli ma si¢ $wiadomosc, ze dotykajg one wielu innych, bo taka
jest konieczno$¢.

Dla sfery ustug publicznych wazny jest jeszcze jeden przejaw globalizacji, t.
metropolizacja przestrzeni miejskich. Metropolizacja przede wszystkim przejawia si¢
w sektorze ustug. Ustugi metropolitalne tak naprawdg definiujg metropolizacje. Nie
ma dobrego rozwoju ustug metropolitalnych bez ustug publicznych. Dla przysztosci
wspotczesnych, duzych obszaréw metropolitalnych tego typu kwestie, jak nowocze-
sna gospodarka odpadami, efektywna gospodarka energetyczna czy transport w re-
lacjach wewngtrznych i zapewniajgcy polaczenia zewnetrzne to kwestie kluczowe,
bez ktorych obszar metropolitalny ulega degradacji. Do tego dochodza inne ustugi
metropolitalne, w takich dziedzinach, jak: szkolnictwo uniwersyteckie, badania na-
ukowe, medycyna kliniczna, ktore przewaznie w znacznej czgsci sg publiczne. Tutaj
wyzwaniem dla wladz lokalnych czy regionalnych jest juz samo niedopuszczenie,
aby cz¢$¢ publiczna ustug metropolitalnych byta w niedorozwoju. Niedorozwdj me-
tropolitalnych ustug publicznych moze oznaczaé niedorozwoj obszaru metropolital-
nego w ogoéle. Metropolizacja dotyka réwniez miast i regiondow poza metropoliami.
Tutaj z kolei pojawia si¢ niebezpieczenstwo marginalizacji i znalezienia si¢ poza po-
zytywnym oddziatywaniem metropolii. Moze to dotyczy¢ miast lezgcych w bezpo-
srednim otoczeniu metropolii.

Starzejace si¢ spoleczenstwo sitg rzeczy zmienia strukturg¢ popytu na ustugi,
w tym na ustugi publiczne. Jednak intensywnos¢ procesu starzenia si¢ spoteczenstw
bogatych krajow, w tym spoleczenstwa polskiego powoduje, ze radykalnego dosto-
sowania wymaga sfera ustug dla ludzi starszych. Dla wladz publicznych regionéw
1 miast oznacza to zwigkszenie potencjatu ustug publicznych dla ludzi starszych,
w tym generowanie nowych produktow ustugowych z mysla o tej grupie odbiorcow.
Czgécia sktadowa nowych produktéw sa rowniez inteligentne technologie, np. w te-
lemedycynie. Tak naprawdg chodzi o stworzenie nowego systemu — ustug dla ludzi
starszych, w tym ustug publicznych. Inicjujaca rola wtadz publicznych na poziomie
regionu i miast jest wrecz trudna do przecenienia. W polskich warunkach glebokosé
potrzebnych zmian jeszcze nie w pelni si¢ ujawnita lub nie zostata dobrze oszacowa-
na. Wyzwanie starzejgcego si¢ spoleczenstwa pozostaje jednak aktualne, z tendencja
do wzrostu jego znaczenia.

Niezaleznie od tego, jak w przysztosci bedzie ewoluowac doktryna polityki do-
tyczacej rozwoju ushug publicznych i ich miejsca w gospodarce narodowej mozna
przyjaé, ze sektor ustug publicznych bedzie borykat si¢ z presjg prywatyzacji ustug.
Nie chodzi o prywatyzacje mienia czy prywatyzacje organizacji — operatora ushugi.
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Wyzwaniem jest zmiana katalogu ustug publicznych — gwarantowanych przez wila-
dze publiczne i zdecydowanie, ktore z dotychczasowych ustug przestang byc¢ ustuga-
mi publicznymi. Prywatyzacja w $cistym tego stowa znaczeniu dotyczaca ustug pu-
blicznych w Polsce, jak dotychczas, nie wystepowata. Mialy miejsca roznego rodzaju
przesuniecia w relacjach typu: zobowigzania publiczne a wktad wtasny uzytkownika
ustugi czy preferencje prawne lub materialne dla ustug rynkowych w celu przesunie-
cia tam bogatszej czesci dotychczasowych uzytkownikow tych samych lub podob-
nych ustug publicznych. Tego typu zabiegi czynione takze w gospodarce miejskiej
i regionalnej mozna traktowacé tylko jako wstep do prywatyzacji. Za dryfujaca pry-
watyzacje w ustugach edukacyjnych mozna by ewentualnie uzna¢ zalegalizowang
zgode na czesne w panstwowym szkolnictwie wyzszym w postaci platnych studiow
niestacjonarnych. Wtasciwa prywatyzacja ustug publicznych musi si¢ rozpoczaé od
zmian prawnych. Najogoélniej rzecz ujmujac jest to zadanie rzadu i parlamentu. Takie
dyskutowane w Polsce rozwigzania, jak: koszyk gwarantowanych $wiadczen zdro-
wotnych, czesne, choéby czeéciowe na réznych poziomach w szkolnictwie publicz-
nym, likwidacja dotacji na wybrane rodzaje dziatalno$ci kulturalnej to w rzeczy-
wisto$ci przejawy zmian w katalogu ustug publicznych. Dla sfery samorzadowych
ustug publicznych wyzwaniem pozostaje nie sama inicjatywa prywatyzacyjna, ale
strukturalna zmiana w dotychczasowym, okrojonym systemie $wiadczenia ustug
publicznych. Brak pewnych ustug i kanatow zasilania finansowego powoduje, ze po-
szczegoblni operatorzy ustug zmuszeni sg do zmiany swojej oferty ustugowej, a dalej
zatrudnienia, gospodarki majatkiem itp. W dodatku trudno oczekiwac, ze na wskro$
polityczne rozstrzygnigcia bylyby klarowne i konsekwentne. Prawdopodobnie beda
czg¢sciowe 1 w dodatku powigzane z komunalizacja ,,prywatyzowanych” ustug pu-
blicznych. To za$ oznacza kolejne wyzwanie dla struktur samorzadowych.

W przypadku wyzwan strategicznych, dotyczacych samorzadowych ustug pu-
blicznych warto zwrdci¢ uwage na kwesti¢ efektywnosci $wiadczenia ustug. Sku-
teczne podjecie wyzwania powoduje wzrost efektywnosci w systemie §wiadczenia
ustugi. Wida¢ to wyraznie w inteligentnych systemach obstugi typu smart grids. Sa
to najczesciej kosztowne przedsigwziecia, na ktore wladze samorzadowe nie zawsze
sg w stanie znalez¢ $rodki finansowe, ale jednak rezygnacja z ,,inteligentnego seg-
mentu” ustugi powoduje, Ze nie mozna osiggna¢ spodziewanych efektow, np. w po-
staci oszczednosci energetycznych. Znane sg, empirycznie potwierdzone przyktady,
gdy z powodzeniem zrealizowany projekt termomodernizacji szpitali czy szkot nie
dat Zadnych rezultatdow w postaci obnizenia zuzycia energii w budynkach. Brak sys-
temu sterowania budynkiem spowodowal zmiang zachowan jego uzytkownikdw i pa-
radoksalnie wzrost zuzycia energii.

Podejmowanie wyzwan rozwoju i przeksztatcen sfery samorzadowych ustug
publicznych ma bezposredni zwiazek z polityka rozwoju ustug publicznych. Formu-
lowanie wyzwan jest formg koncentracji polityki rozwoju na kwestiach najwazniej-
szych i mobilizacji zasobéw wokoét tych kwestii. Utatwia wybor priorytetow polityki.
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Sama natura wyzwan strategicznych, z wielu powodoéw najistotniejszych dla danego
systemu powoduje, Ze wymagajg one starannego definiowania i profilowania w wa-
runkach konfrontacji roznych pogladow eksperckich i orientacji aksjologicznych.
Zanim przejdzie si¢ do fazy szacowania efektywnosci przedsigwzigé strategicznych
warto mie¢ mocne argumenty, ze wybrany kierunek zmian jest trafny i istotny dla
przysztosci systemu.
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