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MOŻLIWOŚCI WYKORZYSTANIA INSTYTUCJI 
PARTNERSTWA PUBLICZNO-PRYWATNEGO 
W PROCESIE ZARZĄDZANIA 
JEDNOSTKAMI SAMORZĄDU TERYTORIALNEGO

Streszczenie: Rozwój partnerstwa publiczno-prywatnego w ostatnich kilkudziesięciu latach 
jest reakcją na dwa podstawowe megatrendy: urynkowienie gospodarek i przyspieszenie 
przemian. Głównym celem PPP jest zatem kształtowanie takich stosunków między stronami, 
aby ryzyko ponosiła ta strona, która najlepiej potrafi je kontrolować. Szersze cedowanie przez 
samorząd zadań gospodarczych na sektor komercyjny pozwala skupić się na finansach i stra-
tegii rozwoju i stać się swego rodzaju holdingiem non-profit. Aktualnie w Polsce największą 
barierą w rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego wydaje się niski poziom kapitału spo-
łecznego, czego przejawem są takie negatywne zjawiska, jak: korupcja, klientyzm, populizm 
i roszczeniowość.

Słowa kluczowe: partnerstwo publiczno-prywatne, zarządzanie, jednostka samorządu tery-
torialnego.

1. Wstęp

Społecznego dylematu: państwo czy rynek, nie da się jednoznacznie rozstrzygnąć. 
W konkretnych systemach zarządzania większe znaczenie przypisuje się raz jedne-
mu, innym razem drugiemu. Stąd mamy systemy bardziej lub mniej scentralizowa-
ne. Po okresie dominacji państwa, który miał miejsce od lat 50. do 70. ubiegłego 
wieku, następuje systematyczny wzrost znaczenia rynku w zarządzaniu zarówno go-
spodarkami narodowymi, jak i jednostkami samorządowymi. Jest to przejście 
od państwa dobrobytu do sytuacji, która bliska jest potocznej formule „tyle państwa 
ile potrzeba, tyle rynku ile możliwe”. Pod wpływem nowej koncepcji zarządzania, 
określanej mianem menadżeryzmu, która odwoływała się do rozwiązań sektora pry-
watnego jako modelowego, w zarządzaniu usługami komunalnymi zwraca się szcze-
gólną uwagę na oszczędność, wydajność i efektywność w wydatkowaniu publicz-
nych pieniędzy.

W literaturze naukowej za prekursora nowego podejścia do zarządzania sekto-
rem publicznym, określanego jako „nowe publiczne zarządzanie”, przyjmuje się 
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Nową Zelandię. Zarządzanie to jest charakteryzowane następującymi cechami [Zy-
snarski 2003, s. 20]:

położenie nacisku na zarządzanie, a nie na politykę,1) 
przesunięcie akcentów od kontroli nakładów, zasad i procedur biurokratycz-2) 

nych w kierunku wymiernych ilościowo metod oceny rezultatów i celów,
decentralizacja zarządzania wraz z rozwojem nowych mechanizmów spra-3) 

wozdawczości, monitorowania i odpowiedzialności,
preferowanie prywatnej przedsiębiorczości (zlecenia wykonania zadań 4) 

na podstawie zawieranych kontraktów, urządzanie przetargów),
naśladowanie pewnych praktyk sektora prywatnego w zakresie zarządzania, 5) 

takich jak przygotowanie planów przedsiębiorstw, umów gospodarczych, formuło-
wanie misji, rozwijanie nowego systemu informacji zarządczej,

generalne preferowanie bodźców fi nansowych w stosunku do niefi nanso-6) 
wych,

położenie nacisku na minimalizowanie kosztów i wzrost efektywności dzia-7) 
łania.

Tak sformułowane zasady systemowe stały się podglebiem nowych rozwiązań 
w zakresie dostarczania społeczeństwu usług i dóbr publicznych, określanych jako 
partnerstwo publiczno-prywatne. Liderem w realizacji projektów partnerstwa pu-
bliczno-prawnego była Wielka Brytania, gdzie na początku lat 90. za sprawą celo-
wo utworzonej organizacji Prywatna Inicjatywa Finansowa zaczęto upowszechniać 
rozwiązania współpracy międzysektorowej. Równocześnie partnerstwo publiczno-
-prywatne rozpowszechnia się na Stany Zjednoczone, Kanadę, Nową Zelandię i kra-
je europejskie.

W Polsce kierunek zaproponowany w formie partnerstw uważa się za pożądany 
i zgodny z założeniami systemowymi działalności gospodarczej gmin [Aziewicz, 
Najnigier 1996, s. 5]. Do zasad, jakie wymieniają autorzy, należy zaliczyć przede 
wszystkim ograniczoną działalność gospodarczą gminy, mówiącą o tym, że gmina 
nie powinna podejmować działalności o charakterze wykonawczym. Zasada pomoc-
niczości (subsydiarności) mówi o tym, że gmina może zastępować działalność pod-
miotów prywatnych, gdy ich działalność jest nieefektywna. Umowy cywilnoprawne 
są podstawą stosunków gminy z osobami trzecimi, jest również bardzo ważna zasa-
da regulująca współpracę z otoczeniem.

2. Definicje i cechy partnerstwa publiczno-prywatnego

Odrębne regulacje prawne w zakresie partnerstwa publiczno-prywatnego sprawiają, 
że instytucja ta jest różnie definiowana w poszczególnych krajach, jak i przez orga-
nizacje międzynarodowe. Międzynarodowa agencja ratingowa Standard & Poor’s 
definiuje PPP jako: „średnio- lub długoterminowy związek, utworzony w celu uzy-
skania pożądanych rezultatów, pomiędzy sektorem publicznym a prywatnym, pocią-
gający za sobą podział ryzyk oraz korzyści. Podział ten jest zgodny z kwalifikacja-
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mi, doświadczeniem oraz możliwościami finansowymi każdego z partnerów” 
[Standard & Poor’s PPP… 2005, s. 18].

W ostatnich kilkudziesięciu latach coraz bardziej upowszechnia się PPP jako 
sposób dostarczenia społeczeństwu dóbr publicznych. Raport Amerykańskiej Izby 
Handlowej w Polsce określa: „partnerstwo publiczno-prywatne jest formą długo-
terminowej współpracy sektora prywatnego i publicznego przy świadczeniu usług, 
której celem jest osiągnięcie obopólnych korzyści. Kluczową cechą PPP jest ukie-
runkowanie na realizację zarówno celów komercyjnych, jak i społecznych danego 
przedsięwzięcia. Zastosowanie tej koncepcji umożliwia ponadto pozyskiwanie do-
datkowych środków (innych niż środki budżetowe sektora publicznego) na finanso-
wanie projektów służących dobru publicznemu” [Partnerstwo publiczno-prywatne 
jako metoda… 2002, s. 7].

Unia Europejska, popierając instytucję partnerstwa publiczno-prywatnego, nie 
wprowadziła regulacji prawnej typu rozporządzenia, dyrektywy, opinii czy wreszcie 
zaleceń, które stanowią tzw. twarde prawo. W Zielonej Księdze, która jest doku-
mentem konsultacyjnym Unii Europejskiej w sprawie PPP i prawa wspólnotowego 
dotyczącego zamówień publicznych i koncesji, instytucję PPP stosuje się do „wszel-
kich form współpracy między władzami publicznymi a prywatnymi przedsiębiorca-
mi, której celem jest finansowanie, budowa, renowacja, zarządzanie lub utrzymanie 
infrastruktury lub długotrwałe świadczenie usług” [Green Paper…, s. 3].

Komisja Europejska, zalecając stosowanie PPP nowym krajom, mówi jednocześ-
nie, że w żadnym wypadku nie można powiedzieć o systemach partnerstwa, że sta-
nowią jedyną lub lepszą alternatywę, i należy je uwzględniać tylko w sytuacji, gdy 
można wykazać, że ich zastosowanie będzie skutkowało wartością dodaną w zesta-
wieniu z innymi podejściami, w przypadku istnienia skutecznej struktury wdrażania 
oraz jeżeli w ramach takiego partnerstwa wszystkie strony mogą osiągnąć swoje 
cele.

W dokumencie Wytyczne dotyczące udanego partnerstwa publiczno-prywatne-
go, przyjętym przez Komisję Europejską w 2003 roku, stwierdza się, że: „PPP jest 
partnerstwem między sektorem publicznym i prywatnym w celu przedstawienia pro-
jektu lub świadczenia usługi tradycyjnie świadczonych przez sektor publiczny. PPP 
uznaje, iż obie strony czerpią pewne korzyści odpowiednie do stopnia realizowania 
przez nie określonych zadań. Przez umożliwienie każdemu z sektorów robienia tego, 
co potrafi najlepiej. Głównym celem PPP jest zatem kształtowanie takich stosunków 
między stronami, aby ryzyko ponosiła ta strona, która najlepiej potrafi je kontrolo-
wać, natomiast wzrastającą wartość osiąga się przez wykorzystywanie umiejętności 
i kompetencji sektora prywatnego” [Wytyczne dotyczące… 2003, s. 17].

Uchwalona 28 lipca 2005 roku pierwsza polska Ustawa o partnerstwie publicz-
no-prywatnym (UPPP) określa definicję PPP na gruncie prawa polskiego. Zgod-
nie z tą ustawą PPP jest „opartą na umowie o partnerstwie publiczno-prywatnym, 
współpracą podmiotu publicznego i partnera prywatnego, służącą realizacji zadania 
publicznego, jeżeli odbywa się na zasadach określonych w ustawie” [Ustawa 2005, 
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art. 1]. Nowa Ustawa z 2008 roku, która miała zliberalizować warunki zawierania 
partnerstw, podaje również bardzo ogólną definicję: „Przedmiotem partnerstwa 
publiczno-prywatnego jest wspólna realizacja przedsięwzięcia oparta na podziale 
zadań i ryzyk pomiędzy podmiotem publicznym i partnerem prywatnym” [Ustawa 
2008, art. 2].

Poszczególne kraje i organizacje podobnie jednak definiują partnerstwo, pod-
kreślają fakt współpracy dwóch sektorów, tj. publicznego i prywatnego. Przyto-
czone definicje akcentują wykorzystanie kompetencji i doświadczenia. Na uwagę 
zasługuje silny akcent położony na kontrolę ryzyka, co zauważa się we wszystkich 
definicjach. Organizacja dostarczania społeczeństwu dóbr i usług publicznych nie 
jest mocną stroną sektora publicznego. Wytwarzanie dóbr i usług jest natomiast do-
meną sektora komercyjnego. To właśnie przedsiębiorstwa tego sektora potrafią sku-
teczniej kontrolować ryzyko związane z działalnością wytwórczą. PPP daje szan-
sę wykorzystania doświadczenia, jakie w tym względzie posiada sektor prywatny 
do rozwiązywania problemu świadczeń publicznych. Sektor publiczny natomiast 
powinien skupić się na sprawach strategicznych danej jednostki.

3. Korzyści i zagrożenia we wdrażaniu PPP

Wśród najczęściej wskazywanych w literaturze przedmiotu korzyści, które przy-
nieść może realizacja przedsięwzięcia w formie PPP, wymienia się [BOT w projek-
tach… 2006, s. 16–19; Korbus, Strawiński 2006, s. 95–109]:

poprawę jakości świadczonych usług, wzrost częstotliwości i niezawodności ich  •
świadczenia, elastyczność w ustalaniu specyfi kacji produktu końcowego lub 
usługi oraz możliwość dostosowania zakresu usług do oczekiwań uczestników,
możliwość zawarcia długoterminowego, stabilnego kontraktu, •
koncentrację wysiłków na całości realizowanej inwestycji, a nie tylko na jed- •
nym z jej etapów,
długookresowe rozłożenie obciążeń fi nansowych podmiotu publicznego, •
zwiększenie strumienia kapitału przeznaczonego na inwestycje w sferze usług  •
publicznych poprzez pozyskanie kapitału prywatnego, możliwości obniżenia 
kosztów całkowitych przedsięwzięcia, np. poprzez minimalizację kosztów za-
rządzania,
wybudowanie (zmodernizowanie) nowoczesnej infrastruktury publicznej za po- •
mocą nowoczesnych technologii, wykorzystywanych przez partnerów prywat-
nych,
„odciążenie” administracji publicznej od bieżącego zarządzania procesem  •
świadczenia usług, przy jednoczesnym zwiększeniu roli zarządczej sektora pu-
blicznego,
zapewnienie optymalnego zarządzania przedsięwzięciem poprzez przeniesienie  •
na partnera prywatnego ryzyka operacyjnego,
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uzależnienie wynagrodzenia partnera prywatnego od zakresu spełniania przez  •
niego wymogów dotyczących danej inwestycji,
wzrost efektywności w gospodarowaniu posiadanymi zasobami, •
lepszą alokację ryzyka związanego z realizacją przedsięwzięcia, •
pozyskanie wiedzy i doświadczenia sektora prywatnego, a tym samym zwięk- •
szenie wydajności i jakości na polu wykonywania zdań publicznych,
skuteczniejsze prowadzenie działań marketingowych. •
Realizacja inwestycji w formie PPP może nieść ze sobą także pewne zagrożenia, 

które przybierają na sile zwłaszcza wtedy, gdy struktura PPP zostanie źle zaprojek-
towana, a postanowienia zawarte w umowie nie będą chroniły interesów obu strun. 
Wśród zagrożeń wymienia się najczęściej [BOT w projektach… 2006, s. 16–19; 
Korbus, Strawiński 2006, s. 95–109]:

powstawanie wysokich kosztów transakcyjnych, •
korupcję, •
ograniczenie elastyczności fi nansowej podmiotu publicznego wynikające z pod- •
jęcia szeregu długoterminowych zobowiązań,
utratę kontroli publicznej nad procesem świadczenia usług, •
nadmierny wzrost opłat ponoszonych przez usługobiorców, a zatem znaczne ob- •
ciążenie budżetów domowych w przyszłości,
zmniejszenie dostępności (geografi czne) do usług publicznych dla obywateli, •
pogorszenie jakości usług świadczonych w ramach PPP oraz dekapitalizacja in- •
frastruktury,
niewywiązywanie się przez stronę prywatną ze zobowiązań wynikających  •
z umowy,
wyższy koszt kapitału dla sektora prywatnego niż dla sektora publicznego, •
gorszą pozycję negocjacyjną partnera publicznego wobec partnerów prywatnych  •
wynikającą z braku odpowiednich kwalifi kacji przedstawicieli podmiotów pu-
blicznych,
brak możliwości zwiększenia konkurencji po podpisaniu umowy. •
Tak liczne i tak istotne korzyści wynikające z podjęcia długookresowej współ-

pracy dwóch sektorów przemawiają za rozpowszechnieniem tej instytucji w rozwią-
zywaniu problemów związanych z realizacją potrzeb publicznych. Możliwość skon-
sumowania przytoczonych możliwych korzyści wydaje się prawdziwym antidotum 
na problemy sektora publicznego. Korzyści te mają jednak charakter potencjalnych, 
a ich wykorzystanie jest uzależnione od przezwyciężenia wielu barier, które ujawnią 
się przy zmianie filozofii funkcjonowania samorządów. W przypadku PPP mamy 
sytuację, kiedy strony umowy reprezentują diametralnie różne kultury organizacyj-
ne. Stronę publiczną reprezentują urzędnicy z ich pragmatyką biurową, po drugiej 
stronie występują przedsiębiorcy reprezentujący podejście biznesowe.

O ile wyliczane przez liczne grono autorów korzyści wynikające z wykorzy-
stania PPP nie budzą wątpliwości, to wypunktowane zagrożenia wydają się bardzo 
na wyrost lub zakładają z góry wadliwą konstrukcję umowy, a następnie nieprawi-
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dłową realizację. Niektóre z tych zagrożeń wręcz są nielogiczne. Jeśli przyjąć przy-
kładowo, że alternatywą dla partnerstwa jest własna działalność gminy lub liczne 
jednorazowe kontrakty, to warianty te łączą się z licznymi pojedynczymi transak-
cjami rynkowymi. Właśnie jednorazowe kontrakty czy transakcje rynkowe generują 
wysokie koszty transakcyjne, polegające na poszukiwaniu informacji, ich analizie 
i ocenie, spisaniu i rozliczeniu umowy. Działalność gospodarcza jednostek samorzą-
dowych wymaga licznego nadzoru i kontroli.

Podobnie jest z rzekomym zagrożeniem PPP korupcją. Korupcja jest definiowa-
na jako nadużycie stanowiska publicznego w celu uzyskania prywatnych korzyści. 
Oznacza to, że występuje w sytuacjach kontaktów dwóch sektorów: publicznego 
i prywatnego. A rozpowszechnienie korupcji zależy od liczby „styków” pomiędzy 
podmiotami publicznymi i prywatnymi, które tworzą okazje do zachowań korup-
cyjnych. Przeświadczenie, że jeśli usługi dostarcza przedsiębiorstwo publiczne, 
to eliminuje czy zmniejsza korupcję, jest błędne, gdyż przedsiębiorstwo takie w wa-
runkach gospodarki rynkowej wchodzi w bardzo dużą liczbę kontaktów z innymi 
podmiotami, a szczególnie prywatnymi. Publiczne organizacje świadczące usłu-
gi mieszkańcom są nabywcą dużej ilości dóbr i usług rynkowych zamawianych 
w sektorze prywatnym. Są to właśnie potencjalne obszary korupcji. Wskutek tego, 
że liczba transakcji jest duża, nie ma możliwości pełnej kontroli bądź koszty kontro-
li są zbyt duże w stosunku do jej efektu. Konieczność częstych zakupów rynkowych 
przez sektor publiczny wymaga przeprowadzania licznych przetargów, które nigdy 
nie gwarantują maksymalnej realizacji interesu publicznego, a generują koszty. PPP 
jest z definicji dużym kontraktem z natury szeroko upublicznionym, bardziej nagłoś-
nionym i bardziej transparentnym, a więc mniej podatnym na zachowania korup-
cyjne. Do wspomnianych korzyści z PPP należy dodać, że urynkowienie przyczynia 
się do lepszej ściągalności należności od konsumentów (mniejszy zakres zjawiska 
gapowiczostwa). Partnerstwo spełnia więc szersze stosowanie zasady sprawiedliwo-
ści społecznej i przeciwdziała upowszechnianiu nieprzestrzegania prawa.

4. Model holdingu non-profit dla samorządu

Obecnie na wszystkie podmioty, w tym również na jednostki samorządu terytorial-
nego, silnie oddziaływają dwa megatrendy: urynkowienie, przyśpieszenie zmian. 
Zarządzanie jednostkami terytorialnymi w takich warunkach wymaga opracowywa-
nia strategii rozwoju uwzględniającej zarówno aktualne potrzeby, jak i wynikające 
z ich ciągłych przeobrażeń. Jednocześnie zarządy jst zmuszone są do uwzględnienia 
w swoim działaniu praw rynku, które wymaga od nich przedsiębiorczych zachowań. 
Jeśli dodamy do tego świadczenie bieżących usług publicznych, to widzimy, że po-
dołanie tym obowiązkom nie jest łatwe, a praktyka pokazuje małą sprawność takie-
go układu. Stąd hasło „sterować czy wiosłować” wskazuje na dylemat, który stoi 
przed wszystkimi samorządami [Olsbore, Geable 1992, s. 51 i n.]. Praktyka pokazu-
je, że jednoczesne zajmowanie się dostarczaniem usług publicznych i strategicznym 
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zarządzaniem przez ten sam zespół nie daje oczekiwanych rezultatów. Naprzeciw 
tak zdefiniowanemu dylematowi wychodzi koncepcja partnerstwa publiczno-pry-
watnego. Pozwala ona na scedowanie dostarczania usług na sektor prywatny, a sa-
morządom pozostawia realizację strategii danej jednostki, ze szczególną kontrolą 
finansów. Kontrola finansów w warunkach coraz większego urynkowienia nie może 
ograniczać się do biernego gromadzenia należnych środków budżetowych, ale wy-
maga przyjęcia pozycji gracza na rynku finansowym.

W sektorze przedsiębiorstw istnieje instytucja holdingu jako formy kontroli 
sprawowanej nad spółkami połączonymi zależnościami kapitałowymi. Idea holdin-
gu zakłada sprawowanie kontroli przede wszystkim nad finansami i inwestycjami 
grupy przedsiębiorstw. Przedsiębiorstwa natomiast koncentrują się na działalności 
operacyjnej. Instytucja holdingu pozwala na optymalizację finansów i na sprawowa-
nie kontroli nad przebiegiem procesów inwestycyjnych, które wyznaczają kierunki 
rozwoju danej grupy kapitałowej. Organizację partnerstw publiczno-prywatnych na-
leży potraktować jako pierwszy krok w urynkowieniu usług publicznych. Kolejnym 
może być zarządzanie partnerstwami na wzór organizacji holdingowej.

Organizacja holdingu może posłużyć za wzór dla proponowanego modelu funk-
cjonowania jednostki samorządu lokalnego i terytorialnego. Warunkiem wykorzy-
stania takiego modelu zarządzania jest szersze stosowanie PPP przez samorząd. 
Zawarcie szeregu partnerstw, w wyniku których dostarczane będą mieszkańcom 
dobra i usługi publiczne, odciąży samorząd od bieżącego zajmowania się „wiosło-
waniem”. Poza takimi usługami, jak transport miejski, sprzątanie ulic i chodników, 
dbanie o zieleń miejską, obsługa szkół, oświetlenie ulic i placów, sterowanie ruchem 
ulicznym, gospodarka mieszkaniowa itp., samorząd mógłby zawrzeć jeszcze jedno 
partnerstwo w zakresie kontroli wywiązywania się z umów przez pozostałych part-
nerów. W takiej sytuacji, podobnie jak w holdingu, zarządowi pozostanie „sterowa-
nie” finansami jednostki i realizacja strategii długookresowej – polityka inwestycyj-
na. W konsekwencji w modelu tym zarząd jednostki samorządowej pełniłby funkcję 
holdingu non-profit.

Zastosowanie na szeroką skalę PPP przez jst pozwoliłoby na redukcję kosztów 
zarządzania, poprzez zmniejszenie zatrudnienia obsługującego i kontrolującego 
świadczenie usług przez samorząd. Należy oczekiwać, że usługi świadczone przez 
wyspecjalizowane firmy będą profesjonalne, czego nie mogą zapewnić np. jednost-
ki czy zakłady budżetowe gminy. Natomiast wspomniana wcześniej skuteczniejsza 
kontrola ryzyka przez jednostki komercyjne pozwoli na wygospodarowanie zado-
walającej ich stopy zwrotu na kapitale. Partnerstwo ma sens tylko wtedy, kiedy obie 
strony z zawartej umowy będą odnosiły zadowalające je korzyści.

5. Możliwości wdrażania PPP w Polsce

W wyniku przeprowadzonej analizy świadczenia usług publicznych na zasadach 
PPP nasuwa się pytanie, na ile model taki może mieć zastosowanie w warunkach 
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polskich. Aczkolwiek jednoznaczna odpowiedź na tak postawione pytanie nie jest 
łatwa, to można zauważyć bariery, które będą hamowały organizowanie partnerstw. 
Dotychczasowe doświadczenia pokazują, że partnerstwa powstają w tych społe-
czeństwach, w których nagromadzony jest wysoki poziom kapitału społecznego. 
Na tej podstawie intuicyjnie można sformułować tezę, że jest potrzebny pewien mi-
nimalny poziom kapitału społecznego w danej społeczności do zaakceptowania 
przez mieszkańców nowych rozwiązań dostarczania usług publicznych [Łobocki 
2003, s. 31]. Powyżej został zaprezentowany pogląd, że PPP zmniejsza, a nie zwięk-
sza korupcję, który wydaje się całkiem logiczny. Ale w społeczeństwie, w którym 
rozpanoszyła się korupcja, jest bardzo niski poziom kapitału społecznego. Wyniki 
naszych badań nad kapitałem społecznym w ponad dwudziestu krajach europejskich 
pokazują wysoki współczynnik korelacji pomiędzy przynależnością do organizacji 
społecznych i zagregowanym zaufaniem a brakiem korupcji; oba te czynniki są wy-
korzystywane jako mierniki kapitału społecznego. W przypadku częstotliwością 
przynależności do organizacji społecznych współczynnik korelacji wynosi 0,93, 
a dla zaufania 0,841.

Niski poziom kapitału społecznego w polskim społeczeństwie, przejawiający 
się m.in. populizmem i roszczeniowością, blokuje procesy modernizacji państwa 
i gospodarki. Ze względu na jego znaczenie uzasadnione wydają się działania o ile 
nie wspomagające jego powiększenie, to przynajmniej eliminujące postawy, które 
M. Boni nazywa społecznym kapitałem przetrwania [Boni 2008, s. 4]. Zalicza do nich 
postawy roszczeniowe i inne niekorzystne zjawiska będące spuścizną po czasach 
realnego socjalizmu. PPP, które jest formą urynkowienia tego, co państwo wzięło 
na siebie, a z czego nie może się wywiązać, może stać się sposobem zrozumienia 
przez społeczeństwo mechanizmów podziału w państwie.

Ze sferą publiczną związane jest inne znane niekorzystne zjawisko społeczne, 
jakim jest klientyzm. „Klienci to ludzie uzależnieni od swoich pomocników i przy-
wódców i kierowani przez nich. Klienci to ludzie widzący siebie w kategoriach 
swych braków i niedostatków, czekający na innych, którzy działaliby w ich imieniu. 
Natomiast obywatele to ludzie postrzegający swoje problemy we właściwych sobie 
kategoriach. Obywatele mają świadomość swoich wzajemnych związków i wiarę 
we własne możliwości. Dobrzy klienci to źli obywatele. Dobrzy obywatele to silne 
społeczności” [Dewar].

Reasumując należy stwierdzić, że pomimo bardzo dużego zapotrzebowania 
na zróżnicowanie sposobów dostarczania społeczeństwu dóbr i usług publicznych 
i konieczności przezwyciężenia małej wydolności finansowej samorządów, ich 
realizacja w formie PPP w najbliższym okresie może napotkać poważne bariery. 
Wszystko wskazuje na to, że niski poziom kapitału społecznego będzie tą najważ-
niejszą barierą.

1  Artykuł aktualnie przygotowywany do druku.
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THE POSSIBILITIES OF THE UTILIZATION 
OF PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP TOOLS IN THE PROCESS 
OF MANAGING OF LOCAL GOVERNMENT UNITS

Summary: The development of Public-Private Partnership in the last few decades is the 
reaction to two mega trends: market deregulation and faster economic change (globalisation). 
Hence, the main goal of PPP is to shape such relationships between the parties so that the 
party bears the risk who is capable of controlling it better. When a local government hands 
over more economic tasks to the commercial sector, it wins the capacity to focus better on 
finances and development strategy and it becomes in a way a non-profit holding. At present, in 
Poland the low level of social capital is the biggest obstacle which affects the development of 
Public-Private Partnerships. This can be observed in such negative phenomena as corruption, 
clientelism, populism and very high expectations regarding government provision. 

Keywords: Public-Private Partnership, management, local government unit.


