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Eurory ZACHODNIEJ

Reformy inspirowane New Public Management (NPM) przyczynily si¢ do wprowadzenia zasad
zarzadzania w samorzadzie terytorialnym oraz urynkowienia i outsourcingu. Reformy te przyniosty
najwigksze zmiany w Wielkiej Brytanii, ale wprowadzono je tez w innych panstwach europejskich,
na przyktad w: Irlandii, Szwecji, Niemczech, w najmniejszym zakresie za§ we Francji (spo$rod
krajow opisanych w tym artykule). Istnieje ryzyko, ze reformy inspirowane NPM doprowadza do
utraty z pola widzenia ukrytego, spotecznego celu ustug publicznych. Nowe zarzadzanie publiczne
nie stato si¢ jednak nowym, uniwersalnym modelem zarzadzania sektorem publicznym. Tematyka
debaty na temat reformy ustug publicznych przesungla sig¢ (zwtaszcza w Wielkiej Brytanii) poza
kwestie NPM w kierunku wytaniajacej si¢ koncepcji sieciowego zarzadzania wspolnota.

W panstwach zachodnioeuropejskich okresleniem bardzo czgsto uzywanym do
opisu zmian zachodzacych w wielu samorzadach jest New Public Management.
Niektorzy autorzy badajacy wspotczesne reformy administracji mowia nawet
o globalnej reformie zarzadzania publicznego (Kettl 2000; Pollitt, Bouckaert
2005). Zwolennicy nowego zarzadzania publicznego widza w nim rozwiaza-
nie alternatywne wobec tradycyjnego funkcjonowania administracji publiczne;j.
Interesujace w tym kontekscie wydaja si¢ reformy samorzadu terytorialnego
w panstwach Europy Zachodniej — inspirowane nowym zarzadzaniem publicz-
nym (New Public Management — NPM). Zdaniem Pawta Swianiewicza w przy-
sztosci mozna oczekiwaé raczej nie wylonienia si¢ odrgbnego modelu samorzadu
w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, lecz stopniowej konwergencji z sys-
temami znanymi z Europy Zachodniej. Dotyczy to nie tylko pozycji instytucji
samorzadowych, lecz takze praktyk zarzadzania i polityki lokalnej. Procesy inte-
gracji europejskiej przyczynia si¢ do umocnienia tej tendencji'.

Pomigdzy panstwami istnieja znaczace réznice co do sposobu powstania sa-
morzadu lokalnego i jego rozwoju na przestrzeni lat. Pozycja konstytucyjna sa-
morzadu, kompetencje i zadania wybieralnych wtadz lokalnych réznia si¢ w po-
szczegblnych panstwach (Humes 1991), odmienne sa takze narodowe tradycje
prawne i kulturowe. Lokalne polityki moga by¢ (badz nie) zdominowane przez
silne partie polityczne. Struktury lokalnej wtadzy politycznej moga ro6zni¢ sig

* Instytut Nauk Politycznych, Uniwersytet Jana Kochanowskiego.
' Ze wzgledu na jeszcze nieustabilizowang pozycje samorzadu w panstwach Europy Srodko-
wej 1 Wschodniej stwierdzenie to moze mie¢ tylko tymczasowy charakter (Swianiewicz 2002).
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znacznie nawet w ramach jednego panstwa. Oznacza to, ze ryzykowne sa zbyt
swobodne uogolnienia na temat migdzynarodowych trendéw w reformowaniu
samorzadu, w tym zarzadzania — stwierdzajace istnienie jednego migdzynarodo-
wego programu modernizacji samorzadu lokalnego.

1. Charakterystyka nowego zarzadzania publicznego

Reformy inspirowane nowym zarzadzaniem publicznym (NPM) wywodza si¢

z roznych, czgéciowo sprzecznych koncepcji (Aucoin 1990), ktérych wspdlna

podstawa jest sektor prywatny i jego zorientowane na rynek zasady organiza-

cyjne i operacyjne. Ich zastosowanie w sektorze publicznym ma przezwycigzy¢

»porazki (opiekunczego) panstwa” i ,,niepowodzenia administracji publiczne;j”.

Zdaniem Johna Stewarta i Kierona Walsha (Stewart, Walsh 1992) gtéwnym ce-

lem nowego zarzadzania publicznego jest poprawa gospodarnosci, efektywno-

$ci 1 skutecznosci sektora publicznego oraz wzrost jakosci §wiadczonych ushug.

Realizacji tego celu maja stuzy¢:

1) zorientowanie organizacji publicznych na osiaganie wynikow,

2) wykorzystanie planowania i zarzadzania strategicznego,

3) rozdzielenie r6l nabywcy od dostawcy ustug,

4) tworzenie stosunkoéw rynkowych i organizowanie konkurencji w procesie
swiadczenia ustug?,

5) zorientowanie dziatan na klienta,

6) uelastycznienie warunkow zatrudnienia, pracy, placy,

7) odpolitycznienie zarzadzania poprzez rozdzielenie polityki publicznej od za-
rzadzania operacyjnego,

8) wprowadzenie miernikow i standardow ustug (Zalewski 2007a, s. 29).
Christopher Hood (Hood 1991) wymienit siedem glownych elementow skta-

dajacych si¢ na nowe zarzadzanie publiczne:

1) wprowadzenie profesjonalnego (menedzerskiego) zarzadzania w sektorze
publicznym,

2) jasno okres$lone standardy i mierniki dziatalnosci,

3) wigkszy nacisk na kontrole wynikoéw dziatalnosci,

4) nastawienie na dezagregacje jednostek sektora publicznego (podziat na mniej-
sze jednostki organizacyjne, zgrupowane wedtug rodzajow ustug),

5) wprowadzenie konkurencji do sektora publicznego,

6) nacisk na wykorzystanie w sektorze publicznym metod i technik zarzadzania
stosowanych w sektorze prywatnym,

7) nacisk na wigksza dyscypling i oszczgdnos¢ w wykorzystywaniu zasobow.

2 Do realizacji tego celu wykorzystuje sie nastepujace elementy: prywatyzacje przedsie-
biorstw publicznych; kontraktowanie ustug na podstawie przetargéw; tworzenie rynkow we-
wnetrznych (wyodrebnienie réznych wykonawcow publicznych i stworzenie systemu finansowe-
go nagradzajacego gospodarnos¢, skutecznosc i efektywnosc); tworzenie agencji (do realizacji
funkcji, ktore nie mogty by¢ wystawione na przetarg i jesli nie bylo mozliwe utworzenie rynkow
wewngtrznych); optaty za ustugi (Bailey 1995).
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Wedlug Hellmuta Wollmanna (Wollmann 2004, s. 641-642) w wariancie
NPM osadzonym w dyskursie polityki neoliberalnej uwaga kieruje si¢ w stro-
n¢ redukcji sektora publicznego, uznawanego za nadmiernie rozro$nigty we
wczesniejszym ,,socjaldemokratycznym” okresie panstwa opiekunczego, oraz
w strong ,,szczuptego panstwa” (lean state) poprzez zastosowanie prywatyzacji,
outsourcingu i urynkowienia. Nowe zarzadzanie publiczne ktadzie bardzo duzy
nacisk na zmniejszenie kosztow $wiadczenia ustug publicznych, a jednocze$nie
poprawg ich jakosci. Administracja publiczna moze realizowaé swoje funkcje,
korzystajac z organizacji prywatnych i pozarzadowych’.

Inny wariant NPM, w zasadzie zblizony merytorycznie do zarzadzania w sek-
torze prywatnym — zdaniem H. Wollmanna — przewiduje pokonanie ,,sztywnosci”
weberowskiego modelu administracji publicznej poprzez wprowadzenie zasad
zarzadzania. Chodzi przede wszystkim o kierowanie dziataniami administracyj-
nymi i ich monitorowanie poprzez ustanowienie celow i kontrolg efektow ich
wykonywania (zarzadzanie przez wyniki) oraz zwigkszenie innowacyjnosci i ela-
stycznosci dziatan administracyjnych poprzez przekazanie odpowiedzialnosci za
zasoby finansowe i ludzkie. Nacisk na wyniki ptynie z przeswiadczenia, ze orga-
nizacje sektora publicznego nie zwracaja uwagi na jakos$¢ Swiadczonych ustug.
Ich ocena funkcjonowania powinna odnosi¢ si¢ do osiagnigtych wynikow i by¢
dokonywana na podstawie wyraznych i mierzalnych standardow czy wskazni-
kéw wykonania (performance indicators)*. Aby osiagna¢ odpowiednie wyniki,
administracja publiczna powinna czg¢$ciej korzysta¢ z mechanizmoéw konkurencji
rynkowej (m.in. prywatyzacja, outsourcing). Nowe zarzadzanie publiczne korzy-
sta w duzym stopniu z koncepcji wyboru publicznego, ktora postrzega jednostke
jako konsumenta oferowanych przez administracje publiczna ushug, majacego
mozliwosci wyboru ustug.

W innej wersji NPM (o charakterze bardziej politycznym) od politykéw wy-
maga si¢ z jednej strony powstrzymywania si¢ od codziennego angazowania
w dziatania administracyjne (,,sterowanie, nie wiostowanie”), z drugiej natomiast
odegrania roli przewodnika (,,steru”) w stosunku do administratoréw poprzez
ustalanie wskaznikow wydajnosci i kontrolg ich wykonania.

Wedtug Alojzego Zalewskiego (Zalewski 2006) istota nowego zarzadzania
publicznego polega przede wszystkim na zmianie orientacji zarzadzania orga-
nizacjami publicznymi z naktadéw i procedur na osiaganie wynikow, przyjecie
orientacji strategicznej oraz wprowadzenie mechanizmoéw rynkowych. Wszystkie
koncepcje nowego zarzadzania sektorem publicznym sa podporzadkowane gtow-

3 Negocjacje z tymi organizacjami, zawieranie z nimi uméw, dotowanie oraz monitorowanie
jakos$ci $wiadczonych ustug powoduja, ze granice migdzy niektérymi organami administracyj-
nymi i ich otoczeniem staja si¢ mniej wyrazne (Supernat 2008).

4 W Wielkiej Brytanii standardy $§wiadczonych przez administracje publiczng ustug wy-
znaczaja liczne krajowe i lokalne karty obywatelskie, traktujace obywatela jako konsumenta
uprawnionego do zréznicowanych ustug o okreslonej jako$ci. Kazda z kart zawiera precyzyjna
procedurg sktadania skarg. Kierownicy agencji rzadowych sa zatrudniani na podstawie umowy,
wynagradzani odpowiednio do osiagnigtych efektow i zwalniani w przypadku niezadowalaja-
cych wynikow (Kettl 1997).
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nym celom: 1) zmniejszeniu udziatu sektora publicznego w gospodarce oraz
2) poprawie skutecznosci i efektywnosci jego funkcjonowania.

Przejawem adaptacji doktryny NPM byto wprowadzenie systemow zarzadza-
nia jakoscia w sektorze publicznym, wykorzystujacych systemy jakosSci tworzo-
ne i pierwotnie przeznaczone dla sektora prywatnego (ISO 9000, model samo-
oceny Europejskiej Fundacji Nagrody Jakosci EFQM Iub model kompleksowego
zarzadzania jako$cia TQM)3. Korzysci z ich wprowadzenia to przede wszystkim
uwzglednienie potrzeb klienta i prowadzenie polityki jakosci umozliwiajacej za-
rzadzanie poprzez cele.

1.1. Wielka Brytania

Efekty reform inspirowanych New Public Management najbardziej widoczne
byty w Wielkiej Brytanii (oraz Australii, Nowej Zelandii, Stanach Zjednoczonych),
ale podobne tendencje mozna znalez¢ w innych panstwach europejskich. Nowe
zarzadzanie publiczne zostato wprowadzone w Wielkiej Brytanii przez Margaret
Thatcher po jej dojsciu do wladzy w 1979 r., gdy odstapiono od doktryny ekono-
micznej Johna M. Keynesa i przyjeto oparty na ideach wolnego rynku Friedricha
A. Hayeka i Miltona Friedmana program ekonomiczny 7he New Right.

Zdaniem Gerry’ego Stokera New Public Management jest czym$ wigcej niz
odmiana managerializmu®. Zwraca si¢ tu bowiem uwagg na utrzymanie na niskim
poziomie kosztow dostarczania ustug publicznych poprzez wigksza dyscypling
zarzadzania, wyrazajaca si¢ w osiaganiu skutecznosci, oszczednos$ci i stosowaniu
konkurencji w celu wytonienia najtanszego dostawcy ustug. Rzad konserwatyw-
ny od poczatku lat 80. ktadt duzy nacisk na te aspekty New Public Management.
Po 1980 r. uchwalit prawo obligujace wtadze lokalne do kontraktowania swoich
ushug poprzez obowiazkowe przetargi konkurencyjne (Compulsory Competitive
Tendering). Zadaniem wiadz jest zaspokajanie potrzeb, ale $wiadczacym ustuge
nie musi by¢ jednostka samorzadowa. Zakres funkcji samorzadu lokalnego zo-
stal ograniczony poprzez ich transfer do nastawionych na realizacj¢ konkretnych
celow agencji 1 organizacji (nazwanych quasi-non-governmental — czyli quan-

5 Srodki z funduszy unijnych w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki, Priorytet 5, Pod-
dziatanie 5.2.1 ,,Modernizacja zarzadzania w administracji samorzadowej” — przeznaczone sa dla
projektow ukierunkowanych na poprawg obstugi obywatela i modernizacj¢ zarzadzania, obejmu-
jacych m.in. podnoszenie jakosci, wdrazanie usprawnien zarzadczych, w tym w zakresie zarza-
dzania jakoscia (np. norma ISO) lub oceny poziomu funkcjonowania urzedow (np. Powszechny
Model Samooceny CAF).

¢ W ideologii managerializmu przywédztwo polityczne petni wazna funkcje w nadaniu kie-
runku polityki, ale stanowi tez potencjalne zrédto nieefektywnosci. Zadaniem politykéw jest
ustalanie celow, ale nie powinni oni decydowa¢ o metodach/srodkach uzywanych do ich osiag-
nigcia. Istotne w managerializmie jest podkreslenie roli menedzeréw w zarzadzaniu. Manageria-
lizm koncentruje si¢ na efektywnosci — utrzymanie panstwa opiekunczego jest drogie i wymaga
pieniedzy podatnikow, gtownym wyzwaniem jest wigc Swiadczenie ustug w sposob najbardziej
efektywny. Idea $wiadczenia ustug wylacznie przez sektor publiczny jest odrzucana na rzecz
bardziej otwartej konkurencji pomigdzy swiadczeniodawcami z réznych sektorow (Stoker 2003,
s. 13).
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gos) (Skelcher 2000), dzigki czemu rozwinat si¢ rynek dostawcow wielu ustug.
Powstala koncepcja ,,utatwiajacych” samorzadow (enabling council) (Clarke,
Stewart 1997). Model utatwiajacych samorzaddéw inspirowany byl zestawem roz-
nych wizji sposobu zarzadzania ustugami publicznymi, w ktorych kluczowa rolg
odgrywaly efektywno$¢ i ochrona konsumenta. Partia Pracy przez pierwsze dwa
lata rzadoéw (od 1997 r.) kontynuowata wysoce restrykcyjne programy wydatko-
wania $rodkow finansowych, odziedziczone po konserwatystach. W wyniku na-
silenia si¢ orientacji konsumerystycznej w samorzadzie lokalnym rzad centralny
zaczatl wzywa¢ do wyboru ustug lepszej jako$ci 1 mniejszego skupiania si¢ na
oszczednosciach kosztow. Lepsze zarzadzanie oznacza wysunigcie konsumen-
ta na pierwszy plan. Wprowadzona w 2000 r. zasada najwyzszej jakosci (Best
Value)’, wedtug ktorej zlecanie ustug odbywa si¢ w drodze przetargu, ale zwy-
cigzca przetargu jest zobowiazany do zapewnienia najlepszej jako$ci przy danych
kosztach (value for money), oraz zalecenia Komisji Audytu rzadu centralnego
utrzymaly presje na kontraktowanie ustug z sektorem prywatnym czy ich transfer
do podmiotow prywatnych lub organizacji non-profit. Rzad Partii Pracy wpro-
wadzit program wskaznikow dziatalno$ci (Performance Indicators), opracowany
dla kazdej jednostki samorzadu przez Inspektorat do spraw Edukacji, Inspektorat
Ustug Socjalnych i Inspektorat do spraw Budownictwa Mieszkaniowego. Dane
dotyczace wynikow dziatalno$ci zarzadoéw lokalnych wraz z ocenami inspektora-
tow sa zestawiane przez Komisj¢ Audytu we wszechstronnej ocenie dziatalno$ci
(Comprehensive Performance Assessment), ktora zostata zaprojektowana jako
spojny 1 zintegrowany system mierzenia stopnia wykonania zadan przypisanych
wladzom lokalnym (Coulson 2004). Oceny te sa niezwykle silnymi bodzcami
dla rad, aby poprawi¢ wykonywanie ustug. Podczas gdy najlepsi wykonawcy sa
nagradzani ,,dodatkowymi swobodami” i funduszami, stabi moga by¢ ukarani, na
przyktad poprzez przekazanie ich zadan innym wykonawcom lub nawet oddanie
ich wtadzy w rgce mianowanych przez rzad administratorow.

Hellmut Wollmann zauwazyl, ze po objeciu wladzy w 1997 r. nowy rzad pod
kierownictwem Tony’ego Blaira podazyt dwoma roznymi drogami. Pierwsza
tendencja, wpisujaca si¢ w filozofi¢ nowego zarzadzania publicznego, polegata
na tym, ze rzad narzucil wtadzom lokalnym rygorystyczny, centralnie okreslony
i kontrolowany system zarzadzania przez wyniki (performance management)®.

7 Metoda Best Value oparta jest na dwunastu zasadach, wsrod nich sa nastepujace: 1) wiadze
lokalne maja obowiazek dostarczania ustug najlepszej jakosci, 2) nie zaktada sig¢ automatycznie
przewagi sektora prywatnego w dostarczaniu ustug — konkurencja jest narzedziem zarzadzania,
ale nie stanowi gwarancji wykonania ustug zgodnie z zasada Best Value, 3) rzad centralny usta-
nawia zakres dostarczanych ustug, 4) interesy lokalne powinny uwzgledniaé¢ interes narodowy,
5) audytorzy publikuja raporty informujace, czy Best Value jest przestrzegana przez wladze lo-
kalne, oraz pomagaja w jej realizacji, 6) rzad moze — za rada Komisji Audytu — interweniowac
w jednostce, ktéra ma trudnosci, 7) ta interwencja powinna by¢ stosowna do rozmiaru proble-
moéw (szerzej: Loughlin 2004, s. 57-58).

8 Druga droga, odmienna od przyjetej przez konserwatywnego poprzednika, polegata na
tym, iz rzad Partii Pracy zapoczatkowatl takze ambitny program polityczny majacy na celu re-
witalizacj¢ samorzadu lokalnego poprzez, z jednej strony, zmiang jego tradycyjnego systemu
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Ogodlnie rzecz biorac, zasada najlepszej jakosci (Best Value) 1 wszechstronna oce-
na dzialalno$ci (Comprehensive Performance Assessments) moga by¢ postrze-
gane jako kolejny ruch rzadu centralnego zmierzajacy do narzucenia lokalnym
wladzom pewnego stopnia centralnego kierowania i kontroli, kontynuujacy w ten
sposob ,,dysonans wobec taktu wygrywanego przez reszt¢ Europy” (Stoker 1998).
Obecnie mozna zauwazy¢, iz ten centralistyczny rygor top-down wymusit pewne
oddolne inicjatywy, aktywno$¢ i procesy uczenia (szerzej: Cochrane 2004).

W okresie powojennym zarzad lokalny odgrywal wazna role w wykonywaniu
kluczowych ustug welfare state. Przyjat tradycyjna forme administracji publicz-
nej w zarzadzaniu ustugami lokalnymi. Wedlug tradycyjnego modelu admini-
stracji publicznej kluczowym zadaniem dla samorzadu lokalnego jako czgsci
panstwa dobrobytu (welfare state) byto dostarczanie ustug. Eksperci, urzednicy
i politycy okreslali precyzyjnie potrzeby danej jednostki. Zarzad lokalny w roli
dostawcy ustug w panstwie socjalnym byt dominujacym aktorem. Podnosit po-
datki i zarzadzal gruntami otrzymanymi od rzadu centralnego. Byl przekonany,
ze jego dzialania charakteryzuje szczeg6lny etos sektora publicznego i upowaz-
nienie przez legitymacje dana w wyborach lokalnych.

Logika rozumowania tradycyjnego zarzadzania publicznego opierala si¢ na
dychotomii pomigdzy polityka i administracja. Profesjonalizm i partyjna stronni-
czo$¢ byly centralna zasada ideologiczna, odpowiednio dla urzednikow i wybra-
nych politykow w okresie, w ktorym tradycyjne rozumienie administracji pub-
licznej dominowalo w samorzadzie lokalnym. Ten sposob zarzadzania uslugami
lokalnymi zmienit si¢ pod wplywem fali New Public Management, przynoszac
najpierw reorganizacje¢ samorzadu lokalnego na poczatku lat 70., a nastgpnie re-
formy wprowadzone przez rzady konserwatywne w latach 80. Od 1980 r. profe-
sjonalizm i partyjno$¢ jako dominujace ideologie samorzadu lokalnego zaczety
ustgpowac innym ideologiom, z ktoérych najwazniejsze byty managerializm i lo-
kalizm. Managerializm — jak twierdzi G. Stoker (Stoker 2003, s. 12) — stawiat
sobie za cel przede wszystkim cigcia wydatkdéw, za czym opowiadali si¢ gtownie
skarbnicy, a lokalizm, definiowany jako polityka prowadzona przez witadze lo-
kalne i skoncentrowana na sprawach wspoélnoty, zarezerwowany byt dla stosun-
kowo stabych radnych skupiajacych si¢ na dzielnicach i sasiedztwach.

Na poczatku XXI w. w Wielkiej Brytanii (a takze w innych panstwach Europy)
—jak twierdzi wielu autoréw (Stoker 2003, s. 13—14; Loughlin 2004; Pierre, Stoker
2000) — nastgpuje przesunigcie w kierunku innego zestawu idei zarzadzania lo-
kalnymi ustugami publicznymi. Jest to wizja sieciowego zarzadzania wspdlnota,
wyznaczajaca nowa rolg dla samorzadu lokalnego®. Gerry Stoker (Stoker 2003,

zarzadu przez komitety”, a z drugiej przez zapewnienie bardziej efektywnego, politycznie od-
powiedzialnego przywodztwa. Inna bardziej ogodlna dostrzegalna tendencja zmierza do wpro-
wadzenia ,,nowego lokalizmu” w zarzadzie lokalnym i polityce (Wollmann 2004, s. 645—646;
Stoker 2003, s. 9-27).

9 O sieciowym, wspotzaleznym, a nie hierarchicznym sposobie $wiadczenia ustug publicz-
nych przez samorzad terytorialny, inne podmioty publiczne, organizacje prywatne i pozarzadowe
zob. Rajca 2008.
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s. 9-27) twierdzi, ze w Wielkiej Brytanii pod rzadami Partii Pracy (od 1997 r.) de-
bata na temat reformy ustug publicznych przestata odnosi¢ si¢ do kwestii zwigza-
nych z nowym zarzadzaniem publicznym, przynajmniej na poziomie lokalnym,
ale dotyczy wylaniajacej si¢ koncepcji sieciowego zarzadzania wspolnota.

Sieciowe zarzadzanie wspdlnota (local governance) zaczglo si¢ ksztattowac od
potowy lat 90. Zdaniem G. Stokera gtowna inspiracj¢ czerpie z ideologii lokali-
zmu, zgodnie z ktora glownym zadaniem samorzadu lokalnego jest zaspokajanie
potrzeb wspolnoty zarowno w sposob bezposredni, jak i posredni w ztozonym
systemie zarzadzania wieloszczeblowego (multi-level governance). Celem jest
osiagnigcie nie tyle efektywnosci, ile wartosci publicznej (Public Value), definio-
wanej jako uzyskanie preferowanych wynikow poprzez wykorzystanie zasobow
publicznych w sposob najbardziej efektywny. W zwiazku z tak zdefiniowanym
celem sektor publiczny nie moze zajmowac zadnej szczegdlnej pozycji. Wybor
sektora lub organizacji dostarczajacych usluge ma charakter pragmatyczny.

Model ten wymaga ztozonego uktadu relacji/zwiazkow z wyzszym szczeblem
rzadu, lokalnymi organizacjami i przedsigbiorcami. Stawia wyzwania dla mana-
gerializmu, polegajace na potaczeniu ztozonego zespotu proceséw i sterowaniu
nim. Jak twierdzi G. Stoker, w takim ujeciu managerializm wykracza poza cele
skutecznosci czy orientacji na konsumenta, przyjmujac cel holistyczny, ktérym
jest wigksza efektywnos¢ w stawianiu czota najwazniejszym w opinii danej spo-
tecznos$ci problemom.

Tabela 1 przedstawia formy zarzadzania sprawami lokalnymi w poszczegol-
nych okresach. Zaden z modeli — jak podkresla G. Stoker — nie pasuje perfekcyj-
nie do nakreslonych ram czasowych, niektére bowiem trwaly dluzej lub czescio-
wo zachodzily na siebie.

Tab. 1. Formy zarzgdzania lokalnego w poszczegodlnych okresach

Samorzad lokalny Samorzad lokalny Sieciowe zarzadzanie
w okresie powojennym  wedtug New Public ~ wspdlnota (local gover-
Management nance)
Kluczowe cele Gtéwny udziat w dostar-  Gtéwny udziat Nadrzednym celem
systemu zarzg- czaniu ustug w panstwie w dostarczaniu ustug, jest skuteczno$¢ w za-
dzania dobrobytu w sposoOb zapewnia-  tatwianiu problemow,
jacy oszczednosc ktore sg najwazniejsze

i odpowiedzialnosc¢ dla spotecznosci
wobec konsumenta

Dominujace ideo- Profesjonalizm i partyjna Managerializm i kon- Managerializm i loka-

logie stronniczos¢ sumeryzm lizm
Definiowanie inte- Przez politykdw/eksper-  Agregacja indywidu-  Indywidualne i zbio-
resu publicznego téw z matym udziatem alnych preferenciji, rowe preferencje wy-
spoteczenstwa wyrazanych przez twarzane i okazywane
wybor klienta w skomplikowanym

procesie interakcji
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Tab. 1—cd
Dominujacy model Ogodlna demokracja: Rozdzielenie polityki  Wybieralni liderzy,
odpowiedzialnosci gtosowanie w wyborach, izarzadzania, polity- menedzerowie i gtéwni

politycy posiadajacy ka nadaje kierunek, uczestnicy zaangazo-
mandat, cele osiggane  ale praktycznie nie wani w poszukiwanie
poprzez kontrole biuro-  kontroluje realizacji rozwigzan problemow

kraciji zadan, menedzerowie wspolnoty. System
zarzadzajg, dodat- stoi przed wyzwaniami
kowa ocena konsu-  wyboréw, referendéw,
menta foréw deliberatywnych,

analizy zadan, zmian
opinii publicznej

Preferowany sy-  Hierarchiczne wydziaty =~ Sektor prywatny lub ~ Wybrany pragmatycz-

stem dostarczania lub samodzielne profesje $cisle okreslone, nie zestaw alternatyw-
ustug lokalne agencje nych dostawcow
publiczne

Stosunek do eto-  Sektor publiczny posiada Sceptyczny wobec Zaden sektor nie ma
su ustug publicz- monopol na etos ustug  etosu sektora publicz- monopolu na etos
nych publicznych nego (sektor ten jest ustug publicznych
niewydajny i ma ten-
dencje do rozrostu)

Relacje z ,wyz- Partnerskie relacje Odgorne, poniewaz  Skomplikowane i wie-

szym” szczeblem z departamentami rzadu wyniki kontraktéw lorakie: regionalne,

rzadu centralnego i dostaw nie muszg  narodowe i europej-
by¢ zgodne z gtéw-  skie. Negocjowane
nymi wskaznikami i elastyczne
wykonania

Zrédio: Stoker 2003, s. 11.

1.2. Inne panstwa

Irlandia. W Irlandii samorzad lokalny — jak twierdzi Catherine Forde (Forde
2005) — dziata w systemie fragmentacji, kontraktacji, konkurencyjnych przetar-
gow 1 prywatyzacji w zakresie dostarczania ustug lokalnych. Zdaniem C. Forde
panstwo irlandzkie staje si¢ coraz bardziej kontraktualistyczne i konsumery-
styczne w relacjach z obywatelami. Jednym z celéow reformy przeprowadzanej
od 1996 . jest lepsza obstuga klientoéw i1 dostarczanie uslug wysokiej jakosci.
Widoczny jest wyraznie managerialistyczny wydzwigk tych celow, podobnie
jak w Wielkiej Brytanii. Podejscie kontraktualistyczne i konsumerystyczne jest
zgodne raczej z dazeniem do poprawy administracji i dostarczania uslug niz
z proba rozwinigcia demokracji, zwlaszcza demokracji partycypacyjnej. Wedtug
C. Forde menedzerskie cele sa sprzeczne z trendem demokratycznej odnowy.
Spostrzezenie Vivien Lowndes odnos$nie do brytyjskich reform samorzadu lokal-
nego (wprowadzanych po 1997 r. przez rzad Partii Pracy), iz ,,Swiadczenie ustug
raczej niz demokracja jest porzadkiem dnia” (Lowndes 2002), mozna uznaé¢ za
aktualne takze w odniesieniu do irlandzkich reform samorzadu lokalnego.
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Szwecja. W latach 90. XX w. Szwecja'® kontynuowata ,.tradycyjne” strategie
reform. W §lad za ,,eksperymentami wolnej gminy” z lat 80. XX w. szwedzka
administracja publiczna zostala jeszcze bardziej zdecentralizowana w wyniku
przekazania ze szczebla panstwowego do gmin dalszych zadan, zwlaszcza ustug
socjalnych i edukacji (Premfors 1998). Tradycyjny, wielozadaniowy profil sa-
morzadu lokalnego zostat wigc jeszcze bardziej wzmocniony. Szwedzkie gminy
zaczely coraz bardziej zwracac si¢ w kierunku ,,profesjonalizacji” oraz jednocze-
$nie w kierunku ,,partyjnego upolitycznienia” przywodztwa politycznego w sa-
morzadzie lokalnym w ramach tradycyjnego systemu komitetowego.

Wyzwaniem dla tej formy organizacyjnej dostarczania ustug publicznych przez
gminy od poczatku lat 90. stato si¢ wprowadzenie reform wywodzacych si¢ z ide-
ologii New Public Management. Zdaniem H. Wollmanna (Wollmann 2004, s. 648—
649; zob. tez Montin 2004) wiazato si¢ to z kilkoma wydarzeniami. Po pierwsze,
dyskusja na temat New Public Management toczaca si¢ w $wiecie anglosaskim
(gtéwnie w Wielkiej Brytanii i Nowej Zelandii) od lat 80., ktora zaczgta domino-
waé w debacie miedzynarodowej, zostala uwzgledniona takze w rozwazaniach
o szwedzkich reformach samorzadu. Szczegolnie odnosita si¢ do ,,quasi-monopo-
lu” szwedzkiego sektora gminnego na dostarczanie ustug socjalnych, coraz bar-
dziej krytykowanego przez tych, ktorzy czerpiac z koncepcji NPM, opowiadali si¢
za konkurencja, outsourcingiem i prywatyzacja tych ustug.

Po drugie, konserwatywny rzad narodowy, ktory przejat wtadz¢ w 1991 r.,
tymczasowo pozbawiajac wladzy socjaldemokratow (do 1994 r.), proklamowat
zmiang systemu przez odrzucenie ,,socjaldemokratycznego panstwa opiekuncze-
go”. Ta polityczna i ideologiczna postawa politykow szczebla centralnego byta
dodatkowym impulsem dla konserwatywnej wigkszosci w lokalnych radach
w wielu gminach, ze stolica na czele (Sztokholm stat si¢ niejako ,,flagowym”
miastem w inicjowaniu reform inspirowanych NPM).

Po trzecie, ustawa o samorzadzie lokalnym z 1991 r. znacznie rozszerzyta pra-
wa rad gminnych do samodzielnego ustalania struktury instytucjonalnej i organi-
zacji wladz lokalnych, w tym organizacji dostarczania ustug socjalnych (Haggroth
et al. 1993). Nowe ustawodawstwo zezwolito radom miejskim na przeniesienie
(lub ,,zakontraktowanie”) zadan samorzadu lokalnego do ,,(bedacych wtasnoscia
samorzadu lokalnego) korporacji, spotek handlowych, inkorporowanych stowa-
rzyszen, organizacji non-profit, fundacji lub osob prywatnych” (rozdz. 3 ustawy
o samorzadzie lokalnym z 1991 r.; zob. tez Montin, Amna 2000).

Jak twierdzi H. Wollmann, nie mniej wazny byt kryzys budzetowy, ktory
osiagnat apogeum na poczatku lat 90. i ktéory wygenerowal impuls do zwrotu
w kierunku koncepcji NPM.

Od lat 90. szwedzkie gminy realizowaty dwa glowne, inspirowane ideologia
NPM wzorce zmian organizacyjnych. Po pierwsze, niektore gminy zaczgly sto-
sowac outsourcing w dostarczaniu ushug poprzez zawieranie kontraktow z orga-

10 Reformy inspirowane New Public Management w Szwecji, Niemczech i we Francji zostaty
przedstawione gtownie na podstawie opracowania: Wollmann 2004.
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nizacjami zarowno prywatnymi (komercyjnymi), jak i non-profit. Dotyczyto to
szczegoblnie opieki nad osobami starszymi. Drugi wzorzec byt zwiazany z prokla-
mowanymi intencjami obdarowania mieszkancow ,,wolnym wyborem” w ,,kupo-
waniu” ustug (takich np. jak opieka nad osobami starszymi) ,,na rynku”. Niektore
gminy wprowadzity fundowane przez nie ,,vouchery” (stanowiace ekwiwalent
wydatkow, jakie poniostyby, gdyby bezposrednio dostarczaly dana ustugg). Rzad
na poczatku lat 90. promowat ten sposob zaspokajania potrzeb mieszkancow,
obligujac gminy do oferowania rodzicom ,,voucheréw edukacyjnych”, gdyby ze-
chcieli oni posta¢ swoje dzieci do niegminnej (niepublicznej), tzw. niezaleznej
szkoly. Wywodzace si¢ z NPM koncepcje, takie jak outsourcing czy vouchery,
wywotaly pewne zamieszanie w dotychczas istniejagcym quasi-monopolu gmin
w dostarczaniu ustug socjalnych. P6zniej jednak outsourcing zostal ilo§ciowo
ograniczony (Wollmann 2004, s. 649-650).

Wraz z pojawieniem si¢ na rynku poteznych mi¢dzynarodowych dostawcow
(szczegblnie w sektorze energetycznym) i pod wptywem liberalno-rynkowych
polityk Komisji Europejskiej szwedzkie gminy zaczgty sprzedawac swoje udzia-
ly w przedsigbiorstvach komunalnych badz ich czg$¢ — prywatnym firmom.
Niedawne problemy budzetowe takze stymulowaly gminy do spieni¢zania swo-
ich aktywow. Szwedzkie gminy zaczgly wycofywac si¢ z wielu tradycyjnych
dziatan, takich jak $wiadczenie ustug uzytecznos$ci publicznej (energia, woda, ka-
nalizacja, utylizacja odpadow etc.). Sektor ustug uzytecznosci publicznej, ktory
w przesztosci byl domena gmin, zostat sprywatyzowany na skutek pojawienia si¢
migdzynarodowych dostawcow i migdzynarodowej konkurencji. Wprowadzona
przez koncepcje managerialistyczne (managerialist) idea orientacji na wyniki
zostala szeroko przyjeta przez administracje gminne. Koncepcja ,,rozdziatu rol
nabywcy od dostawcy” znalazta zastosowanie przede wszystkim w ushugach
zdrowia publicznego dostarczanych przez hrabstwa.

Niemcy. Do konca lat 80. XX w. tradycyjny model dostarczania ustug so-
cjalnych wydawat si¢ odporny na koncepcje NPM. Zdaniem H. Wollmanna
(Wollmann 2000) gltéwnym powodem tego poczatkowego dystansu i braku
otwartosci byt prawdopodobnie fakt, iz kluczowe koncepcje NPM, takie jak out-
sourcing i ,,urynkowienie” dostarczania ushug socjalnych, juz od dtuzszego czasu
realizowano w praktyce niemieckich gmin — w zwiazku z rola, jaka w ich za-
pewnianiu tradycyjnie odgrywaty w przesztosci organizacje niepubliczne i non-
profit. Jednak jeszcze przed 1990 r. samorzad lokalny przyjal wlasny wariant
nowego zarzadzania publicznego (New Steering Management), adaptujac przede
wszystkim jego managerialistyczne elementy. W coraz wigkszej liczbie gmin
1 powiatéw wdrazane byly managerialistyczne procedury i instrumenty, takie jak
rachunkowos¢ kosztow 1 zyskow, stosowanie wskaznikow wynikow oraz moni-
toring (Bogumil, Kuhlmann 2004)"".

' Nowy model sterowania wykorzystywat w znacznym stopniu do$wiadczenia holender-
skiego miasta Tilburg. ,,Model Tilburga” (oparty gldwnie na koncepcji zarzadzania prywatnymi
korporacjami) z biegiem czasu byt adaptowany do odmiennych uwarunkowan prawnych, poli-
tycznych i kulturowych Niemiec (Schedler, Proeller 2003).
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W latach 90. coraz wigksza popularnos¢ zyskiwata idea zwigkszonej konku-
rencji w dostawie ustug, zwlaszcza ustug socjalnych $wiadczonych przez orga-
nizacje niepubliczne i non-profit, co po latach ujawnito oligopolistyczne cechy.
Urynkowienie zostalo uznane za konieczna strategi¢ zwigkszenia konkurencji
i roznorodnosci w dostarczaniu ustug przez innych (réwniez prywatnych) do-
stawcow (Wollmann 2004, s. 654).

Ostatecznie sektor uzytecznosci publicznej (energia, woda, kanalizacja, go-
spodarka odpadami itp.), jako tradycyjna dzialalno$¢ komunalna (poprzez kor-
poracje komunalne itp.), poddat si¢ naciskowi urynkowienia, szczegdlnie w per-
spektywie liberalizacji polityki rynkowej Unii Europejskiej, dazacacej z coraz
wigksza determinacja do zniesienia ,,chronionych rynkéw lokalnych” i stworze-
nia jednolitego rynku europejskiego. Trudna sytuacja budzetowa byta dodatko-
wym czynnikiem powodujacym, iz coraz wigksza liczba wtadz lokalnych wybie-
rata prywatyzacj¢ i spieni¢zenie swoich lokalnych aktywow, rezygnujac w ten
sposob z kluczowego segmentu tradycyjnego samorzadu lokalnego (Wollmann
2002). Jak si¢ zatem wydaje, gminy wycofuja si¢ z dostarczania ustug uzytecz-
nosci publicznej.

Reasumujac, nalezy zauwazy¢, ze znaczacy wptyw na niemiecka, tradycyj-
na administracj¢ lokalna mialy koncepcje managerialistyczne i odnoszace sig¢ do
efektywnosci. Podczas gdy tradycyjny samorzad lokalny, dziatajacy w ramach
weberowskich struktur i kadr, czgsto ujawnial braki w (ekonomicznej) efek-
tywnosci, przyj¢te niedawno reformy inspirowane NPM zdaja si¢ zwigkszac te
efektywnos¢ (Pollitt, Bouckaert 2005). Pomimo to nadal akceptowane sa cechy
weberowskiej administracji (opartej na zasadach prawnych, legal rule-bund i hie-
rarchii), ze wzgledu na niemiecka tradycje¢ rzadow prawa (Rechtsstaat) i utrzy-
mujace si¢ znaczenie stosowania prawa w dzialaniach samorzadu lokalnego.
Postep wnidst natomiast w tej dziedzinie tzw. neoweberowski typ administracji
publicznej (Wollmann 2004, s. 655), taczacy elementy tradycyjnej samorzadno-
$cii NPM.

Francja. W 1982 1. Francja rozpoczg¢la znaczaca decentralizacje oraz dekon-
centracje systemu politycznego i administracyjnego. Podczas gdy reformy ad-
ministracyjne koncentrowaty si¢ na decentralizacji, reformy zwigzane z NPM
byty realizowane na szczeblu lokalnym tylko w malym zakresie. Umiarkowana
ekspansja obowiazkéw do gmin, wynikajaca z decentralizacji z 1982 r., zbiegla
si¢ z wyborami gminnymi w 1983 roku. W wyborach tych zwycigskie ugrupo-
wania wprowadzitly w znaczacej liczbie gmin burmistrzéw — zwolennikéw wy-
wodzacej si¢ z NPM idei zarzadzania gminami jak przedsigbiorstwami (ville
enterpreneuriale, ville stratége). W $lad za tymi koncepcjami przyjeto formy za-
rzadzania przez wyniki (contréle de gestion). Po wyborach gminnych w 1995 r.
czes¢ ,,przedsigbiorczych” burmistrzow stracita stanowiska, a tendencja ta (za-
rzadzanie przez wyniki) zdaje si¢ coraz stabsza (Maury 1997). Podobny trend
zauwazalny jest na szczeblu departamentow.

Warto nadmieni¢, ze w zakresie $wiadczenia ustug uzytecznosci publicznej
(woda, gospodarka Sciekowa itp.) francuskie gminy, zgodnie z tradycja siggajaca
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konca XIX w., prawdopodobnie z powodu matych rozmiardéw, czgsto cedowaty
ustugi na prywatne, ale rowniez i panstwowe przedsigbiorstwa. Sektory ener-
getyczne 1 wodne zostaty zdominowane przez silne przedsigbiorstwa, zardéwno
publiczne, jak i prywatne. W 1906 r. produkcja, transport i dystrybucja gazu
oraz energii elektrycznej zostaty znacjonalizowane i przekazane dwom wielkim
panstwowym przedsigbiorstwom (Eléctricité de France, EDF i Gaz de France,
GDF), z kolei dwie prywatne firmy (Lyonnaise des Eaux i Générale des Eaux)
staly si¢ dominujacymi dostawcami na rynku w dziedzinie zaopatrzenia w wode¢
i kanalizacji. Te wielkie firmy staty si¢ poteznymi migdzynarodowymi graczami,
stawiajac male gminy w trudnej sytuacji podczas renegocjacji i odnawiania kon-
cesji (Lachaume 1997).

2. Zastrzezenia i watpliwoSci

Wobec koncepcji nowego zarzadzania publicznego wysuwane sa watpliwo-
$ci 1 zastrzezenia (Supernat 2008). Na przyktad zauwaza sig, ze konsumenci na
rynku réznia si¢ od obywateli w spoteczenstwie. Konsumenci daza do maksy-
malizacji swoich indywidualnych interesow, obywatele zas$, uczestniczac w po-
lityce, oprocz wlasnych intereséw, maja na uwadze rozwiazywanie wspolnych
problemow. Polityka administracji wyznaczona przez potrzeby konsumentow
moze zatem roznic si¢ od polityki opartej na wynikach wyborow. Poniewaz zaso-
by sa ograniczone, ich alokacja odpowiadajaca preferencjom konsumentéw nie-
koniecznie musi by¢ zgodna z wynikami aktu wyborczego. Niepokdj budzi tez
traktowanie spoteczenstwa jako konsumentow, ktérym sig stuzy, a nie obywateli,
ktorzy rzadza, co moze oznacza¢ dystans wobec spoteczenstwa i w konsekwencji
odsunigcie go od spraw publicznych.

Krytycy koncepcji NPM przekonuja, ze moze ona spowodowac zmiany, kto-
re raczej ostabia, niz wzmocnia lokalna demokracjg i lokalna odpowiedzialno$¢
(Hoggett 1991; Greer, Hoggett 1999). Krytykujac przyjeta w Wielkiej Brytanii
koncepcje kart obywatelskich, John Kingdom stwierdzit, ze nie tylko nie wzmoc-
nita ona pozycji obywatela, ale wrecz ja ostabita: ,,Sytuacja obywatela narazona
jest na powazne ostabienie: idea zbiorowosci, status ksztaltowany przez czton-
kostwo w spoteczenstwie poddawane sa redefinicji za pomoca rozwiazan zindy-
widualizowanych i kontraktowych. Cztonkow spoteczenstwa postrzega si¢ jako
zakupujacych ustugi, za ktore ptaca podatkami i coraz czg$ciej roznymi optatami,
a nie jako wchodzacych w posiadanie praw obywatelskich dzigki przynaleznos$ci
do spoteczenstwa” (Kingdom 1996).

Zwolennicy nowego zarzadzania publicznego zdaja sig nie zauwazaé, ze admi-
nistracja publiczna, ktora jakoby ,,zaniedbuje stuzbe konsumentowi”, by¢ moze
w rzeczywistos$ci probuje przeciwdziata¢ podejmowaniu nadmiernego ryzyka
w imieniu spoteczenstwa, jako zasade stosowaé proceduralna sprawiedliwosé,
a decyzje podejmowac zgodnie z obowiazujacym prawem. Presja nowego zarza-
dzania publicznego na korzystanie przez administracj¢ publiczna z wlasciwych
biznesowi metod i technik zarzadzania moze prowadzi¢ do zdominowania czy
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pominigcia przez administracjg publiczng innych warto$ci niz efektywnos$é (sku-
teczno$¢ 1 ekonomicznos¢) 1 do zachowan sprzecznych z idealem i warto$ciami
shuzby publicznej (np. budowa drogi bez uwzglednienia ochrony przyrody czy
zabytkow). Nalezy zatem wyznaczy¢ te aspekty sektora publicznego, ktore nie
powinny by¢ zarzadzane z perspektywy rynkowej. Przedstawione zastrzezenia
wskazujg na potrzebg zachowania umiaru i ostroznosci w realizacji koncepcji
NPM'™2.

3. Uwagi koncowe

Idee NPM zostalty przyjete z duzym entuzjazmem przez wiadze lokalne
w wielu panstwach na §wiecie, np. wielu amerykanskich burmistrzow chceiato i§¢
w tym kierunku, m.in. burmistrzowie Nowego Jorku, Milwaukee i Indianapolis
(Hambleton 2003). Fundacja Bertelsmanna w Niemczech udokumentowala
w 1997 r. przyklady innowacji wladz lokalnych, zwigzanych z NPM, w okoto
dwunastu panstwach (Proéhl 1997). Reformy zorientowane na NPM przyczynity
si¢ do wprowadzenia zasad zarzadzania w administracji publicznej oraz nowo-
czesnego urynkowienia i outsourcingu.

Jak zauwazyt Peter John (John 2001), ze wzglgdu na rozne tradycje lokalnego
samorzadu, idee NPM sa rozmaicie przyjmowane w Europie. Wigcej cech tego
modelu znalazlo zastosowanie w potnocnoeuropejskich niz potudniowoeurope;j-
skich systemach samorzadéw lokalnych. Nowe zarzadzanie publiczne nie stato
si¢ jednak nowym, uniwersalnym modelem, nowym paradygmatem zarzadzania
sektorem publicznym, lecz jedynie zestawem narzedzi, z ktérego poszczego6l-
ne panstwa wybierajg tylko niektore, w zaleznosci od potrzeb (Zalewski 2007a,
s. 39). Wydaje si¢ mato prawdopodobne — trafhie prognozuje A. Zalewski — aby
stato si¢ ono takim modelem w przysztosci, poniewaz oferuje jednolite rozwia-
zania niezaleznie od politycznych, gospodarczych, spotecznych i kulturowych
uwarunkowan wystepujacych w réznych panstwach. Nawet w Wielkiej Brytanii,
ktora jest liderem i spektakularnym przyktadem zastosowania New Public
Management, model ten ulega ewolucji. Jak wspomniano wczesniej, w 2000 r.
obowiazkowe przetargi konkurencyjne zastapiono nowa metoda ,,najlepszej jako-
$ci” (Best Value), ktora zaktada wykorzystanie r6znych metod poprawy efektyw-
nosci, a nie tylko przetargéw. W Szwecji outsourcing zostat ilosciowo ograniczo-
ny. W Niemczech w duzym stopniu akceptowane sa nadal cechy weberowskiej
administracji publicznej. We Francji tendencja zmierzajaca do zarzadzania przez
wyniki zdaje sig traci¢ tempo. Szwecja 1 Niemcy sg panstwami, w ktorych nadal
obowiazuje, a nawet rozwinal si¢ tradycyjny wielozadaniowy model samorza-
du lokalnego. Podporzadkowane NPM strategic wprowadzania zasad zarzadania

12 Barbara Kudrycka podkreslita potrzebe taczenia zasad nowego zarzadzania publicznego
z elementami zarzadzania warto$ciowego, czyli opartego na wartosciach panstwa demokratycz-
nego (Kudrycka 2001).
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i urynkowienia bez watpienia zmienity profil administracyjny, ale zachowaty si¢
wazne aspekty samorzadnosci (Wollmann 2004, s. 660).

Obecnie w zadnym kraju nie wystepuje czysty model NPM, nawet tam, gdzie
jest on najbardziej widoczny (Wielka Brytania, Nowa Zelandia), ale dominuje
raczej model mieszany, taczacy w réoznym stopniu zarzadzanie administracyj-
ne, umozliwiajace zachowanie niezbednego zakresu kontroli i nadzoru, z zarza-
dzaniem menedzerskim, wykorzystujacym instrumenty i mechanizmy rynkowe
(Zalewski 2007a, s. 39). W zarzadzaniu sektorem publicznym, w tym w samorza-
dzie terytorialnym, najwazniejsze jest wlasciwe uksztattowanie proporcji migdzy
tymi modelami zarzadzania. Kazdy bowiem model zarzadzania stosowany w tym
sektorze moze w okreslonych warunkach przynosi¢ pozytywne efekty, w innych
za$ negatywne. Na przyklad rozwiazania rynkowe w warunkach wolnej konku-
rencji stymuluja efektywnos$¢ 1 innowacyjnos¢, natomiast w sytuacji jej braku
generuja wysokie koszty transakcyjne i umacniaja monopol.
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Tae ConceEPT OF ‘NEW PuBLic MANAGEMENT?
AND THE REFORMS OF LiocAl, GOVERNMENTS
IN SELECTED EKEUROPEAN COUNTRIES

New Public Management — inspired reforms have influenced implementation
of management principles in local government, the marketisation and outsourc-
ing. These reforms were mostly visible in the United Kingdom but appear also
in other European countries, for example: Ireland, Sweden, Germany, the least
in France (among described in this article). There is a risk that NPM-led reforms
may come to lose sight of the underlying social purpose of public services. NPM
has not became a new, universal model of public sector management. The debate
about public service reform has moved (particularly in UK) beyond the concerns
of NPM to an emerging concept of networked community governance.





