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A KOZMENEDZSMENTROL KRITIKUSAN

Ian Greener Kozmenedzsment cimt kényve nem
igérsemjol bevalt gyakorlati megoldasokat, sem
anapi problémamegoldasban alkalmazhat6 mo-
delleket, sokkal inkdbb azt a meggy6z8dést su-
gallja, hogy a k6zmenedzsment komplexitdsa
mellett reménytelen vallalkozds lenne az egyet-
len helyes valasz vagy a minden szitudciéban ko-
vetendd eljards megismerésére torekedni. A szak-
mai eredményesség forrasa a rendelkezésre 4116
ismeretanyagban val6 alapos elmélyiilés lehet, a
kézmenedzsment elméletében és gyakorlatdban
valé eligazodasképessége, a sokoldalu tajékozott-
sdg és jartassag megszerzése és a kritikus véle-
ményalkotas igényének kialakitdsa.

Greener Kritikai irds alcimet viseld konyvét
egyetemistaknak, elméleti és gyakorlati szak-
embereknek szdnja, és arra véllalkozik, hogy a
koézmenedzsment legellentmondasosabbnak te-
kintett, ezértaszakirodalombanisrendre vissza-
téré elméleti és gyakorlati dimenzidinak és 6sz-
szefiiggéseinek mélyére dsva segitse elé a megol-
dandé problémak természetének jobb megértését.
Kritikai egyiittgondolkodasra szélitjaaz olvasét,
kérdések nyoméba erediink, hogy logikai okfej-
tések, rendszerezd 4ttekintések, alternativ gon-
dolatmenetek, hipotézisek igazoldsa és elvetése
vagy a gyakorlati problémakra iranyulé esetta-
nulményok segitségével jussunk kozelebb a vizs-
galtjelenségek és osszefiiggések sajatossagaihoz.
Megoldasi javaslatokat ugyan nem kapunk, de a
kézmenedzsmentjellemzd problémateriileteinek
megvildgitdsa éskritikai vizsgdlata el8segithetia
gyakorlati kihivasokkal szembesiil szakembe-
rek problémaérzékenységének felkeltését,amia
konkrét helyzetek kapcsan megalapozottabb va-
lasztasokhoz, dontésekhez vezethet.

A kényv fejezetei hdrom nagy dimenziét olel-
nek fel: a k6zmenedzsment miikédésének kon-
textusat, szervezeti kérdéseit és aktualis problé-
mait. Els6ként Greener a k6zmenedzsment koz-
ponti problémait veszi gércsé ald, nevezetesen:
kiilénbézik-e akézmenedzsmentamagénszektor
menedzsment gyakorlatatdl; kinek kell viselnie
a kozszolgaltatasok koltségeit; hogyan érvénye-
stilnek a piaci viszonyok, hogyan alkalmazhaté
a marketing és hogyan mérhetd a teljesitmény a
kozszektorban; milyen kapcsolatrendszer alakul

EDUCATIO 2011/4 SZEMLE PP. $95-604.

kiakozszolgalativezetSk ésalkalmazottak, vala-
mint az allampolgarok, illetve laképolgérok ko-
z6sségei kozott? Megkozelitése komplex, feltd-
ré-elemzd és értelmezd, napjaink ké6zmenedzs-
ment gyakorlatanak kialakuldsat és az utébbi
harminc évreformjait torténeti 6sszefiiggésekbe
dgyazvamutatjabe,a problémék gyokereit kutat-
va, ravilagitvaareformok mitk6d6képességének
korlataira és gyakorlati implikaciéira. A negye-
dik, egyben zard részben a szerzé a rendszerezés
igényével veszisorraafelszinre keriil6 ellentmon-
désokat, ésigyekszik tobb oldalrél felsorakoztat-
niagyakorlatiszakember szdméra fontos érveket,
hogy ki-ki maga donthesse el, hogy az adott kér-
désben milyen 4llaspontot fogad el és képvisel.
Greener gondolatmenetének kiindulépont-
ja az a széles korben elfogadott vélemény, hogy
a fejlett vildgban az 1980-as évek 6ta a kozme-
nedzsmentgyakorlataban olyan véltozasok men-
tek végbe, amelyek eredményeképpenjelentésel-
mozdulas tértént az adminisztrativ funkciétol
a maganszektorban alkalmazott menedzsment
gyakorlat és technikdk irdnyaba. A problémaét a
szerzd abban latja, hogy mikozben ez az allitds
magatdl érteté6d6 igazsagként vonult be a szak-
irodalomba, a,,koz” fogalmanak tisztdzasara tett
kisérletek meglep6en kevés eredménnyel jartak,
¢és mas tekintetben is hidnyoznak az allitast ala-
tamasztd bizonyitékok. A kétszektor miikodésé-
ben fellelheté kiilonbségeketa kutatok dltaldban
azeltérd kornyezet, célok, struktirak és értékek
mentén igyekeznek megragadni, azonban eddig
mindéssze harom dimenziéban sikeriilt meggy6-
z6 bizonyitékokat felsorakoztatniuk. Ezek szerint
aversenyszférdval osszehasonlitva (1) akozszféra
szervezetei biirokratikusabbak, (2) a kézszektor-
beli vezet8k kevésbé anyagiasak és (3) kevésbé
elkotelezettek sajat szervezetiik irdnt. Greener
szerint tovabbi probléma, hogy alig, vagy egyal-
taldn nem bizonyitott az a széles kérben elfoga-
dottvélekedés, hogy akozszférabanamenedzser-
nek sokkalkomplexebb, kevésbé stabil,azonbana
versenyhelyzetet nélkul6z6 feltételek kozott kell
dolgoznia. A rendelkezésre 4116 bizonyitékok te-
hatnem tiinnek elegend és meggy6z6indoknak
a két szektor gyakorlatanak szétvélasztasdhoz.
Mivelakétszféramenedzsmentgyakorlatdnak
kiilonbségeit nem sikeriilt bizonyitania, a szer-
26 j oldalrdl kézeliti meg a kérdést, és a szer-
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vezetek gyakorlatabdl kiindulva tarja fel a koz-
menedzsmentbelsé dinamikajat, egyben valaszt
keresve a szektor miikodését meghatarozé alap-
kérdésekre. Az elemzés ellentétparok dichoté-
midjara épiil: menedzserek vagy szakemberek;

elszdmoltathat6sag vagy eredmények; kozosségi

vagy piaci értékek; hatékonysig vagyaziigyfelek
kiszolgalasa; valasztas vagy kinevezés vonatko-
zdsdban fogalmazédnak meg a dilemmak. A jel-
zett Osszefiiggések kapcsan felmeriil6 ésazegyes

fejezetekben koruljare kérdésekkel a szerzé iga-
zoddsi pontokatad aszervezetek sajatossagainak
megragaddsdhoz: ki vezesse a szervezetet, mene-
dzser vagy szakember; a kdzszolgaltatasoknak
az elszdmoltathatdsdgra vagy az eredményekre

kell-e elsésorban tekintettel lenniiik; a kozossé-
gi vagy a piaci értékek fontosabbak; a kzszol-
galtatdsoknak a nagyobb hatékonysagra vagyaz

ugyfelek jobb kiszolgalasara kell-e térekedniiik;

a kozszféra vezetdi valasztas vagy kinevezés ut-
jan keruljenek hivatalba? A szempontok elem-
zése soran mindkét szféra sajatossagai felszinre

keriilnek, igy a felkindlt modellek segitségével

meghatarozhatd, hogy milyen tendencidk érvé-
nyesiilnek egy adott szervezetben, legyen az koz-
intézmény vagy magancég.

A mi komparativ szemlélete mind az elméleti
kérdések targyaldsanal, mind agyakorlati példak
ismertetésénél segitségiinkre van az egyes orszd-
gok sajatos éseltérd gyakorlatdnak megismerésé-
ben. A szerzd felhivja figyelmiinket, hogyagyak-
ranidézett éstiilstilybanlévé USA-belikutatasok
eredményeinek érvényessége eurdpai kontextus-
ban fenntartassal kezelendd, mivel Eurépabana
kozszférakiterjedtebb ésatradiciondlisan hierar-
chikus berendezkedés kapcsén jobban definialt.
Ennek ellenére, vagy éppen ezért, kevés kivétel-
lel (ilyen Franciaorszag), a kzszféramenedzserei
Eurépéban nem rendelkeznek amerikai térsaik-
hozhasonlé presztizzsel és szakmai megbecsiilés-
sel. A menedzsment hivatas rangjat és statuszat
egy adott tarsadalomban jelent8sen befolyédsol-
ja, hogy a hagyomdanyosan nagy presztizsii pro-
fesszidk (jogédsz, orvos) képviseléi mennyire be-
fogadok és elfogaddk velitk szemben, mennyire
tekintik 6ket egyenrangt szakembernek. A koz-
szférdban érvényesiilni vagyd menedzsereknek
ezért fel kell késziilniiik a tradiciondlisan erés
szakmai érdekcsoportok altal timasztott akada-
lyok lekiizdésére.

Greener a k6zmenedzsment fejlédési tenden-
cidival parhuzamosan tdrgyalja a kozszolgalta-
tasok gyakorlatanak problémait. Rimutat arra,
hogy a feliilrél vezérelt, az igazsdgossig és meg-
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bizhatésag szempontjaitel6térbe helyezé allami

szolgaltatdsok biztonsagara épiilé kozigazgatasi

modellt az 1970-es évektdl — mind az USA-ban,
mind pedig az Egyesiilt Kirdlysagban — felvaltot-
takakozmenedzsmenttj forméi. Ahagyoményos

kozigazgatdsielvek gyokeres valtozasa a kozszol-
galtatasok privatizacidjat, a kvazi-piacok létre-
jottét eredményezte, ahol akiilonb6z6 magéan és

nonprofit szervezetek versenyeznek a kozszféra

szervezeteivel, a termelékenység és a mindség ko-
vetelményeit tdmasztva a kozszféréval szemben.
Ezzel parhuzamosan a kozszolgéltatdsok finan-
szirozésa kozponti kérdéssé valt.

A finanszirozas kapcsdn a szerzd arra keres va-
laszt, hogy milyen konstrukcidkkal csokkenthe-
t6 az dllamra nehezedd nyomds, amelyet a koz-
szolgaltatasok kdzpénzekbdl térténd biztositasa
jelent kiilondsen egy gazdasagi valsaggal terhelt
id6szakban. A folyamatosan sziikiilé forrasok
mellett a kézponti korményzat és a helyi 6nkor-
maényzatok szdmara nem kisebb a politikai ki-
hivas, mint a k6ézszolgaltatdsok szinvonaldnak
fenntartdsa, sét javitdsa, ugy, hogy kézben a la-
kossdg adéterhei ne emelkedjenek. A maganfi-
nanszirozas bevondasa, valamint az dllami és a
magénszféra kozotti partnerségek létrehozésa
tlinik kindlkozé alternativdnak, ami azonban
végs6 soron a maganszolgaltatasok dominanci-
djahozvezethetahagyomanyosan kézfeladatnak
tekintett szolgaltatasi teriileteken. Véleménye
szerint azonban nem kell olyan mértékii valto-
zastdl tartani, amely sziikségszeriien egyiitt jar-
naa kozszolgéaltatas jelleg megsziinésével vagy a
kozszféra szervezeteinek atalakuldséval, de az
1j keretekben valé gondolkodas és miikédés lo-
gikajat mindenképpen nyilvanvalobbd és kozis-
mertebbé kell tenni.

Greener érveléseszerintazigazihatarvonalaz
adott orszag gazdasagi-tarsadalmi berendezke-
dése mentén hiizhaté meg. Ahol erés a verseny-
szféra, er8s érdekcsoportok miikédnek, és ma-
gas az egyéni szabadsagjogok tarsadalmi értéke,
mint az USA-ban, ott a kormanyzésban szabad-
piacimechanizmusok érvényesiilnek, éséppenaz
igy kialakul6 egyenlétlenségek 6sztonéznek jobb
teljesitményre. Ezzel szemben ott, ahol a szolgal-
tatdsokatkizarélagkézpénzekbdl mitkodtetik, a
profitraval6 torekvés motivumanak hidnya miatt
az 0sztonzé elem csak nagyon mérsékelten jele-
nik meg. A vezet6k szamara az jelenti a kihivast,
hogy a szakmai autonémia tiszteletben tartdsa
mellett hogy tudjék jobb teljesitményre 6szt6-
nézni a munkatdrsakat, és a szolgaltatasok kol-
lektiv biztositdsa mellett, hogy tudnak az egyé-
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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



