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niigényeknekis megfelelni. A k6z6sségiigények
jobbkielégitése érdekében a piaciszemléletlikoz-
szolgéltatdssal szorosan osszefiigg a lakokozos-
ségek bevondsa a szolgaltatdsok biztositasaba és
acs6kkend forrasok mellett az egyéni és a kozos-
ségi igények 6sszehangoldsaba. Mésik lényeges
kérdés a teljesitménymenedzsment és a teljesit-
mények mérésének elterjesztése a kdzszféraban,
amely kozvetleniil hatdssal van az dllampolga-
rok elégedettségére és az egyéni igények jobb ki-
szolgalasara is.

A konyv zarofejezete igyekszik a felvetett
szempontok és az elemzések soran kirajzolédé
ellentmondasok kozott szinergiat teremteni. A
strukturalt, vilagos és logikus szerkezet segitsé-
glinkre van a szimos felmeriil6 kérdés és gondo-
latmenet ttvesztéjében valé eligazodasban. A
kézmenedzsment teriiletén a fesziiltség forrdsa
Greener szerintakoz- ésamaganszféramenedzs-
mentgyakorlatanak kapcsolataban,aszakmaisag
és az ugyfélkozpontisdg ellentmonddsaiban, a
kontroll és a vallalkozé szellem alkalmazésa ko-
z6tti valasztasban lelhetd fel. Tovabba kuleskér-
dés annak tisztdzdsa, hogy a k6z6sségnek vagy
az egyénnek szolgéltatunk, illetve a szolgaltata-
sok célcsoportjat allampolgaroknak vagy vasar-
léknak tekintjiik-e az igy kialakult kapcsolatban.
Végiil, de nem utolsésorban neuralgikus pontot
jelent a kdzszolgéaltatas centralizdcidjanak és de-
centralizacidjanak problematikdjais,amelyazal-
lamiésaz 6nkormanyzatiszerepmegosztas kérdé-
sét érinti. A menedzser szimadra a decentralizdlt
mozgéstér nagyobb szabadsdgot jelent, tdgabb
lehetéséget biztosit az innovativ megoldasok ki-
prébaldsahoz, ugyanakkor ebben a miikodési for-
maban nem tud eleget tenniazdltalanos ésegyen-
16 kézszolgaltatdsokra vonatkozé kozigazgatdsi
elvarasoknak. Mindazonaltal a szerz6 a decent-
ralizdcié mellettteszile a voksét, éshangsulyozza,
hogy a helyi szolgaltatasok szintjén lehet és kell
acélcsoportok konkrétigényeire reagalni, igy az
elszdmoltathatésagnak is ebben arelaciéban kell
érvényesiilnie, felvéllalva, hogy a differenciélt
igények és prioritdsok felszinre hozzék az dllam-
polgarielvardsok ésakritikai hangvétel eré6s6dé-
sétis. Ugyanakkor létezik olyan koztes megoldas
is, példaul az Egyesiilt Kiralysdg gyakorlatdban,
amikor a helyi szintnek biztositott nagyobb 6n-
allésag mellett elvarasként fogalmazédik mega
kozponti politikai dontéshozok 4ltal felallitott
orszagos érvényli szabvanyok betartasa. Ebben
a feltételrendszerben a kézponti és helyi szintek
kozottidinamika hatdrozza meg, hogy merre bil-
len a mérleg nyelve.
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A koz- és magéanszféra, valamint ezek szerve-
zeteinek 6sszehasonlitdsa, a kdnyvben nemcsak
kiindulépontként szolgal Ian Greener szdmadra,
deazirbazarégondolattaliside kanyarodik visz-
sza. Megéllapitja, hogy a kétszféra miikodésében
meglévé kiilonbségek empirikusan ugyan nem
konnyen bizonyithatdk, ha azonban reformok-
rélgondolkodunk, nemhagyhatjuk figyelmen ki-
viil az eltéré moralis alapokat, amelyek egyrészt
az uzleti szempontokat, masrészt a politikai t6-
rekvéseket titkrozik. Ha a mindketté6ben meg-
1év6 elénydket a kozmenedzsment kereti kozott
szeretnénk kamatoztatni, akkor meg kell ismer-
niink az eltérd sajatossagokat, és azokat tudato-
san kell a kozszolgéltatdsok javitdsa érdekében
kihasznalni.

(Ian Greener: Public Management: A Critical Text.
Palgrave Macmillan, 2009, New York. 202p.)

Dobos Agota

NEW PUBLIC MANAGEMENT
ES A NEMET KOZIGAZGATAS

Kuno Schedler és Isabella Proeller konyve el6-
sz6r 2000-ben jelent meg Németorszagban. T6bb
nyelvre leforditottdk, kéztitk 2010-ben angol-
ra. Elismertségét jelzi, hogy az angol kiadas 4
German Classic alcimmel latott napvildgot.

Az 4j kézmenedzsment (New Public Manage-
ment, NPM) az angolszasz orszdgokbél szarma-
zik, és példaértékiivé valt az 1990-es évek elejére.
Ennek egyik okavoltaz 1980-as évek kozigazgata-
sireformkisérletének,az éltalanoskoltségelemzés-
nek (overhead cost analysis) alatvanyos kudarca.

Egy Uj kozigazgatasi paradigma szitkségessé-
gét Al Gore jelmondata irja le a legjobban: ,,go-
od people trapped in bad systems”. Elindult egy
szemléletvaltds, amiakoézszolgak motivécidjara,
illetve a rendszer bemeneti oldala helyett a rend-
szer kimenetioldalarahelyezte ahangsulyt, s nyi-
tott utat az NPM-nek.

AzNPM-et, atarsadalmi, kulturalis kiilonbsé-
geket figyelembe véve, a kontinentalis Eurdpais
adaptélta. Ez az adaptacié viszont konceptualis
kiilénbségekkeljart egyiitt, ami kiilénb6z6 vj ki-
fejezések alkalmazasihoz vezetett. Igy terjedtel
a Neues Steuerungsmodell (Németorszagban), il-
letve a Wirkungsorientierte Verwaltungsfiihrung
(Ausztridban és Svéjcban) elnevezés —akonyvben
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mindkettének a konzekvens outcome-oriented
public management (OPM) forditasaval talédlko-
zunk. Magyarul talan ,,eredményorientalt koz-
menedzsment”-r6] beszélhetnénk. A helyzetet
kissé bonyolitja, hogy a német nyelvii kotet ere-
deticime New Public Management [igy,angolul!],
utalva arra, hogy a két el6bb emlitett valtozatot
egy nagyobb, 4tfogé modell (az NPM) alfajanak
tekintik. A tovabbiakban, a recenzélt angol sz6-
vegtdl eltérben, felvéltva hasznédlom a két kifeje-
zést, az OPM-et természetesen csak akkor, ami-
kor a német sajatossdgokat mutatom be.

AzNPM eléfeltevése, hogy a kozigazgatdsban
dolgozdk felelSsségteljesen, belséleg motivaltan
és megbizhatéan dolgoznak. Ertékelik, ha mun-
kajuk soran bizonyos fokt szabadségot élveznek,
mindekozben olyan feladatokra vagynak, ame-
lyekkelazonosulniistudnak. AzZNPMhiszabban,
hogy az 1j kozigazgatasi rendszerben dolgozdk
végs6 soron egyenl6k, méghaahierarchiabanbe-
toltotthelytik kiilonb6z6képpen formaljais Sket.
Ezeketazeléfeltevéseketaszerz8k optimistaem-
berfelfogédsnak nevezik, amely szorosan kapcso-
l6dik ahhozaliberalis eszmetorténeti vonulathoz,
amelyetaminimdlisszolgéltatdsokatalehetd leg-
magasabb szinten ny1jté éjjeliér allam idedltipu-
sajellemez. Ezta verseny kivinatosnak min&sité-
se és a piacorientéltsdg is megerdsiti.

AzNPM lényege, hogy nem a kézigazgatasi al-
rendszer bemeneti oldaldra (input), hanem a ki-
menetre (output),illetveaz OPM esetébeninkabb
az eredményekre (outcome) helyezi a hangsulyt.
Azallamraugy tekintenek, mintegy versenyszfé-
raban miikodé vallalatra, amely egy a szolgélta-
tasokat nyujt6 intézmények kéziil — megsziinik
tehdta monopdliuma.Ezazokaaszigori mindsé-
gikovetelményeknek, amelyeta kozigazgatdssal
szemben tdmasztanak. Lathatd, hogy normativ
elvardsokat fogalmaznak meg a szerzdk, illetve
az 1j irdnyzat képviseldi a kozigazgatasi alrend-
szerrel szemben.

Anémet modellsajatossaga, hogyinkébb a koz-
igazgatdsban dolgozok felel3sségére (responsibi-
lity), nem pedig a felelésségre vonhat6ésdgukra
(accountability) helyezi a hangstlyt. Ennek oka,
hogy a kontinentélis Eurépdban nem a politika,
hanem maga a kozigazgatas volt az ij modell be-
vezetésének, dtvételének hajtémotorja. A tech-
nokrata, ellenbrzésre fokuszalé angolszasz ver-
zié helyettanémet modelltanagyobb szabadsig
jellemzi (,,let the managers manage”; ,room to
manceuvre”). Azangolszdsszal szemben anémet
modell tobbre értékeliaz eredmények elérésének
folyamatdt (attainment of outcomes), a kimene-
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tek egyszer(i birtokldsanél (technical provision
of outputs).

A kotetet hat fejezetre és ezen beliil tizenhd-
rom alfejezetre tagoltak a szerzék, ezt az angol
kiadds soran kissé atszerkesztették. A ktetnek
mar a felosztasa is eldrulja, hogy Kuno Schedler
ésIsabella Proeller tankonyvnek, illetve gyakor-
lati hasznalatra valé kézikényvnek szantak m-
viiket. Célkittizésiik teljes mértékben sikeresnek
mondhatd, hiszen a kétetet német nyelvteriile-
ten mind a felséoktatdsban, mind pedig a koz-
igazgatdsban els6 megjelenése 6ta hasznaljak.

Az elsd, bevezetd részben a német, osztrik és
svéjci gyakorlattal, az elméleti el6feltevésekkel
és az eddigi fejleményekkel ismerkedhet meg
az olvas6. Hasznos gyakorlati tanacsok, esetta-
nulmanyok és a legjobb gyakorlatok (best prac-
tice) bemutatédsai mar a kotet elején felttinnek.
A konyv rogton egy ilyen példaval kezdédik:
Passau varos polgarmesterének kézigazgatasi
gyakorlatdn keresztiil nyerhetiink betekintést
a német kézigazgatds mindennapjaiba. A mo-
dell elnevezésének eredetére is ebben a részben
deriil fény, illetve a német nyelvii orszdgokban
id8szakosan hasznalt korabbi verzidkat is rovi-
den bemutatjik a szerz8k, tovabb4 azt az elmé-
leti vitat, amelynek hatdsara az Gj modell a koz-
igazgataséltal elérteredményekre (outcomes) és
nem csak akibocsatott programokra, intézkedé-
sekre (output) koncentral.

Akovetkez6 szerkezetiegységaz OPM tovabbi
eléfeltevéseit taglalja: az iigyfélkozpontiisigot, a
kimeneti eredmények fontossagat a befektetett
eréforrasokkal szemben, amindséget, valamint
a kozigazgatas és a magéanszféra kozti verseny
fontossagat. Ugyanitt foglaljak 6ssze a szerzék
a politikai rendszer OPM-mel szemben tdmasz-
totthatékonyséagi (efficiency) és eredményességi
(efficacy) kritériumait is.

Aharmadik résza modell hatterében htiz6do
elméletet, az alkalmazott eljardsokat, valamint
amegvaldsithatdsagottargyalja. Itt kertil szoba
a szigori minéségbiztositds, amelynek négy di-
menziéban is meg kell felelnie az elvardsoknak:
azelért eredmények, a szolgaltatdsokatigénybe
vevék, a megvalositasi folyamatok és a politika
vonatkozasaban.

Schedler és Proeller élesen elvélasztja a po-
litikat és a kozigazgatdst, ezt a szerz8k a két
alrendszer alapvetd gondolkodds- és feladat-
beli kiilonbségeivel indokoljak. A politika fel-
adata a ,Mit?”, ezzel szemben a kozigazgatdsé
a ,Hogyan?” megvalaszoldsa. A két alrendszer
egymadstdl elkiiloniild rekrutacids, jutalmaza-
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si és biintetési mechanizmusai is az elvélasztds
mellett sz6lnak.

Ezt az okfejtést érdemes részletesebben szem-
igyre venni, mivel az OPM sajatossagai és inno-
vacioi jol megfigyelheték ebben a felosztasban.
A klasszikus kozigazgatas két, egymastdl éle-
sen elkiiloniild egységgel szémol (adminisztra-
ci6 és allampolgar). Az 4j elképzelés tovabb dif-
ferencialja a politikai-kozigazgatasi alrendszert.
Megkiilonbozteti egymastdl: 1. a tAimogatdkat
(funders), megfeleléjiitk a parlament; 2. az ad-
minisztracié felsé rétegét, amelyet a szolgélta-
tdsok vasdrlodival (buyers) azonosit; 3. a magan
és dllami szolgaltatdkat (providers); illetve 4. az
ezeket a szolgéltatasokat igénybe vevéket, az 4l-
lampolgarokat — igy vélik négyosztatiiva az ed-
digi dualis tér.

A tamogatdk szintjén csak a stratégiai donté-
sek sziiletnek, illetve a felhasznalhaté6 koltség-
vetési keretet 4llapitjak meg. A kozigazgatas fel-
s6 rétegének feladata, hogy a kit(izétt célokat a
megallapitott keretb6l megvaldsitsa: ennek érde-
kében szolgéltatasokat ,,vesz” az ald tartoz6 szer-
vezetektSl vagy a magéanszfératdl. Akozigazgatas
menedzserrétegének mozgéastere nagy, de ezzel
osszefliggésben felelésséget is vallalnak donté-
seikért. Igy képesek elszdmoltathaté menedzser-
ként funkciondlnia kézigazgatason belil. A koz-
igazgatas alsobb rétegét is érintik a valtozasok:
8k feleldsek a célok implementélasaért, azaz az
allampolgéarok/felhaszndlok felé 6k juttatjik el
az allami szolgaltatasokat.

Az 4j modell kézigazgatds fel6li bemutatdsa
utdn térnek 4t a szerz6k az allampolgarok szem-
pontjaira és elvardsaira. Ezek koziil a legfonto-
sabb, hogy az dllampolgarok ma mar ugyanazo-
kat a min&ségi szolgéltatasokat, gyorsasagot és
versenyképességet varjak elakozigazgatastol, az
allamtdl, mint amilyeneket korabban a magén-
szféraban tapasztaltak. Példdul azt, hogy az 6sz-
szes ligyliket egy intézményben,lehetbleg egy ab-
laknél intézhessék el.

Szintén innovacid és szemléletvaltds, hogy a
kozigazgatast mind lefelé, az dllampolgdrokkal,
aszolgaltatdsokatigénybe vevékkel, mind pedig
felfelé, a politikai alrendszerrel k6z6s megegye-
zésen, szerz6déseken alapuléd kapcsolat koti 6sz-
sze. A hierarchikus ala-folé rendeltségi viszony
ugyan tovabbra sem tlinik el, s6t j ellenérzé-
si mechanizmusokat, médszereket javasolnak
a szerz6k, de az 0j szemlélet tovabb kozeliti az
allami és a versenyszférat egymdshoz, ugyanak-
kor a kézigazgatasban dolgozék mozgasterét is
megnoveli.
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A szerzék annyira fontosnak tartjak az infor-
mdcids technolégiak el6térbe helyezését, illetve
az interdiszciplindris szempontok alapulvételét,
hogy e két dimenziénak kiilon fejezetet szentel-
tek. A politoldgia, szocioldgia, szervezet- és veze-
téstudomdny szakirodalméra tdmaszkodva nye-
riink betekintést egy atfog6 kozigazgatasireform
mindennapjaiba ezekben a részekben.

A kotetet mds tankonyvektdl féleg az kiilon-
bozteti meg, hogy a szerz8k nemcsak a leirt el-
mélet er8sségeit és alapjait mutatjak be, hanem
az elméleti fejtegetés sordn felmeriilt nehézsé-
geket, problémakat, esetleges inkoherenciakat,
illetve a gyakorlati kiprébalast sem hagyjak fi-
gyelmenkiviil. Ezeketaszerz6k az utolsé fejezet-
ben pontokba szedve is targyaljak, 6sszefoglalva
az egyes fejezetek végén taldlhaté vitapontokat.
Gyakorlati és elméleti problémakra bonthatjuk
azitt felsoroltakat.

A gyakorlati problémak kézé tartozik a sze-
mélyzeti feltételek megvaldsithatésaga, a mar
kialakult kézigazgatasi rendszer id6leges meg-
gyengiilése, abevezetendd reformok idSigényes-
sége vagy az elért eredmények nehezen mérhet§-
sége. A teoretikus kihivasok koziil a szerzék az
NPM definiciés nehézségeit, egységes bevezet-
hetéségét a kiillonb6z6 orszagokban, a politikai
rendszerhez és ezzel kapcsolatban a hatalomhoz
fliz6dé viszonyat targyaljak részletesebben.

Schedler és Proeller minden kiadésnal tjabb
és jabb esettanulmanyokkal, példakkal béviti
a kotetet, igy a jelenlegi, negyedik kiadés is friss
informdcidkat tartalmaza témairdnt érdekl6d6
hallgaték, kozigazgatdsban dolgozok, kutatok
vagy egyéb érdekléd6k szamara.

(Kuno Schedler & Isabella Proeller: Outcome-
oriented Public Management: A Responsibility-
based Approach to the New Public Management.
Information Age Pub., 2010, Charlotte, NC. 254p.)

Nigrddi Andrds

MENEDZSEREK VAGY TUDOMANYOS
MUNKATARSAK? AZ Ij] MENEDZSERIZ-
MUS HATASAI A BRIT FELSOOKTATASRA

Visszatekintve az elmulthisz év felséoktatasban
végbementvaltozdsaira, egész Nyugat-Eurdparél
elmondhaté, hogy hatalmas elmozdulas tértént:
az egyetemek, féiskolak kiléptek tudoményos



