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Az elefant a szobaban - A vezetés jelentOsége
a kozszektorban

OSSZEFOGLALO

A vezetést sokan észlelik és felismerik, mégis csak igen kevés figyelmet kap a kozszektorban.
Konnyen belathat6 azonban, hogy a kozintézmények vagy kozpolitikai folyamatok semmi-
képpen sem 6nmiikodo6 gépezetek, hanem emberek kollektiv cselekvése, amely nagyban
fligg a személyes motivaciétdl és a mobilizacio sikerességétdl. Ennek a felismerés nyoman
valt a kdzvezetés (public leadership) hivoszéva az 1990-es évek végétdl az Uj kozmenedzs-
ment utani kormanyzati paradigmak szamara, felismerve és kihangsulyozva a human agen-
cia kritikus szerepét. A tanulmany arra a kérdésre keresi a valaszt: Miként jelenik meg a
vezetés a kozszektorban? Miként hat a kozpolitikai és kozigazgatasi folyamatokra? Miben
térnek el és kapcsolédnak egymashoz a k6zmenedzsment, a kdzvezetés és a kormanyzas
fogalmai és folyamatai? Miért valhat a kdzvezetés kritikus tényez6vé a kézszektorban? Fel
kivanom hivni a figyelmet a kdzvezetés jelentdségére, megkiilonboztetve azt az iizleti és a
nagypolitikai vezetéstdl, valamint szembeallitva a kozmenedzsmenttel és a kormanyzassal.
Tovabba ramutatok arra, hogy a kdzvezetés egyes szintjei hogyan befolyasoljak a kdzpoliti-
kai ciklust. Célom a nemzetkozi szakirodalomban mar ismert kozvezetés fogalmanak beve-
zetése a hazai diskurzusba, ezzel egy Uj néz6pontot teremtve a kozszektort meghatarozd
folyamatok értelmezéséhez. A tanulmany szintetizalja a kozszervezetekre, a kozpolitikara
és a kozvezetésre koncentralé szakirodalmat, atfogd képet nyujtva a vezetés szerepérol a
kozszektorban.

Kulcsszavak: kozvezetés, kozmenedzsment, kormanyzas, kdzpolitikai vallalkozok, koz-
politikai brokerek
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ABSTRACT

Leadership is perceived by many, yet receives very little attention in the public sector. Ho-
wever, public institutions or public policy processes do not behave as automatic machines,
but collective action of people depended on personal motivation and the success of the
mobilization. In light of this recognition, public leadership has become a buzzword for the
Post-New Public Management paradigms of government since the late 1990s, recognizing
and emphasizing the critical role of human agency. How does leadership appear in the pub-
lic sector? How does it affect public policy and administrative processes? How do concept
and processes of public management, public leadership and governance differ and relate to
each other? Why can public leadership be considered as a critical factor in the public sector?
[ would like to draw attention to the importance of public leadership, distinguishing it from
business and political leadership, and contrasting it with public management and governan-
ce. Furthermore, [ would like to point out how different levels of public leadership affects
and influences the public policy cycle. My aim is to introduce the concept of public leadership
already known in the international literature into the Hungarian discourse, creating a new
perspective for the interpretation of the processes of the public sector. The article synthesi-
zes the literature focusing on public organizations, public policy, and public leadership in
order to provide a comprehensive picture of the role of leadership in the public sector.
Keywords: public leadership, governance, public management, policy entrepreneurs,

policy brokers



1. BEVEZETES

A vezetés olyan a kozszektorban, mint egy elefant a szobaban: mindenki latja és érzékeli,
hogy ott van, de senki, vagy csak igen kevesen kivannak réla beszélni. A kdzszektorban je-
lenlévé human agenciat és vezetést, azaz a kozvezetést! (public leadership) gyakran figyelmen
kiviil hagyjak a kozigazgatassal és kozpolitikaval foglalkozo6 kutatdk, gyakorlati szakemberek,
de maguk a dontéshozok is. Ennek oka visszavezethet6 arra, hogy a szakirodalom nagyobb
figyelmet szan olyan kiils6 tényezdkre, mint az intézmények (biirokracia), a procedurak vagy
az intézményiranyitas (menedzsment). Ez a dominancia igen erdsen jelen van a hazai szak-
irodalomban? is (vo. Belényesi-Korponvary-Szabo, 2019; Gal-Gellén, 2015). Bar a magyar
,vezetés” kifejezés nem tér el nagymértékben az angol nyelvii parjatdl, a leadership-t6l (Metz,
2020: 58), a hazai szakirodalom a vezetést els6sorban menedzsmentként (intézményira-
nyitasként, szervezésként) értelmezi, és csak elvétve foglalkozik a kifejezés altal lefedett
vezetbi-kovetdi dinamikaval, amelyet gyakran ,személyes vezetésként” ir le (Ongaro-van
Thiel, 2018: 96-97.). Ez a szemlélet alarendeli a vezetést a szervezésnek, az intézményira-
nyitasnak és a szervezeti struktiraknak (v6. Antal-Dobak, 2016; Bakacsi, 2006). Ennek
kovetkezményeként gyakorta elsiklunk af6lott, hogy a kozvezetés valoban kritikus folyamat
lehet a kdzpolitikai folyamatok és a kozszolgaltatasok minéségét illetéen. Réviden: a vezetés
egyfajta vakfolt a kozszektorban, amelynek szerepérdl és hatasarol csak igen keveset tudunk,
annak ellenére, hogy mas tényez6k mellett szerepet jatszhat a kozpolitikai és kozigazgatasi
folyamatok kimenetelében.

A vezetés el6térbe keriilését az utdbbi évtizedek egyes nyugati, féként az angolszasz allamok
kozigazgatasi reformtorekvéseinek koszonhetjlik. Kozponti kérdéssé valt a kozszolgalati szervezetek
vezetésének és tdgabban a kdzvezetés mindségének a javitasa. Az id6szakot meghatarozé kormany-
zati reformparadigma-valtas (McGurk, 2013) felszinre hozta a kdzvezetés problémajat, felismerve
a human agencia fontossagat. A megjelend igény, elvaras az j kozmenedzsment (New Public Ma-
nagment, NPM) és az j kozmenedzsment utani reformparadigmak® (Post New Public Management,
Post-NPM) szemléletének kiilonbségében kristalyosodik Ki.

Az 1980-as években maganak utat toré uj kozmenedzsment a piaci szemlélet, a hatékony-
sag és eredményesség célrendszere, a decentralizalt szervezeti keretek hangsulyozasa
mellett élesen elvalasztotta a politikai és szakértdi szerepléket. Ennek értelmében fogalma-
zodott meg az az elvaras, hogy a hivatalnokoknak auton6m menedzserekké kell valniuk az
lizleti életbdl ismert menedzsmenteszkozok alkalmazasa révén. A reformparadigma tehat
kulcsszerepl6nek tekinti a k6zszféraban a menedzsereket (Hughes, 2007; Kane, 2007; Mc-
Gurk, 2013), akik képesek javitani a kozszolgaltatdsok mindségén és hatékonysagan. Az
1990-es évek kozepéig terjedd elsé reformhullam f6 szandéka szerint a menedzserek biz-

1 A szerz6 megjegyzése: a terminolégiat tekintve a tanulmanyban a vezetés Kifejezést a kozvezetésre, azaz a
kozszektorban megvaldsuld kontextus-specifikus cselekvésre, viselkedésre és kapcsolathaléra hasznalom.
Ilyen értelemben a vezetés a kdzszektorban és a kozvezetés szinonimak. Az ett6l valo eltérést — példaul a ge-
nerikus vezetés kifejezéssel - jel6lni fogom.

2Ebb6l a szempontbdl iidit6 kivétel Boda Zsolt (2013) tébbek kozt politikai vezetéssel foglalkozé munkaja.

3 A kormanyzati paradigmakrol 1d. b6vebben Fodor és Stumpf (2008), Hajnal és Pal (2013), valamint Rosta
(2015) munkait.



tosithatjak a hatékony er6forras-elosztast a hatasosabb miikodés, a pénziigy, az informaci-
0k, az emberek és a stratégia iranyitasa révén. Leegyszer(sitve, a vezet6ktdl immaron
eredményeket vartak el a kdzszféraban, amelyhez nagyobb felel6sség és szabadsag kapcso-
l6dott. Ez merdben eltért az erésen bilirokratikus, személytelen weberi és wilsoni adminiszt-
racio paradigmajatol, amely éles hatart huzott a politika és az adminisztracié vilaga kozé. A
menedzserek a régimddi biirokratakkal szemben mar nagyobb diszkreciondlis és dontési
szabadsaggal s bizonyos szakértdi, menedzseri tudassal, képességekkel rendelkeznek.

A fejlemények ellenére a kozvezetés problémajanak exponalasa azonban csak az 1990-es
évek kozepétdl kezd6dben valosult meg. Az Uj k6zmenedzsmentet koveté Post-NPM-para-
digmak (pl. New Public Governance, Neo-Weberian State, Joined-up-Government) a korabbi elkép-
zelésekkel szemben hatarozzak meg magukat és - bar eltér6 hangsullyal, de - a halézatos
kormdanyzast és az atfog6 koordinaciét hangsulyoztak. A szembehelyezkedés egyik frontja
maga a vezetés lett, amely a hatékonysag, az eredményesség és bizonyos demokratikus elvek
alapjan kivant 4j legitimacios alapot adni a reformoknak altalaban és maganak a kozszféra
szerepl6inek annak érdekében, hogy nagyobb allampolgari bizalmat generaljon, és novelje
hatékonysagot. Az Uj szemlélet fel kivanta valtani a menedzserializmust a leaderizmus gon-
dolataval (O’Reilly-Reed, 2010; 2011), atértelmezve a kozpolitikai és kozigazgatasi szere-
peket és athelyezve a menedzsmentrdl a hangsulyt a human dgenciara és a vezetésre. Ezt az
atmenetet irja le John E. Hughes, kihangsulyozva, hogy az el6z6 szemlélet vezet6i (mene-
dzserei), miként valhatnak az 0j elvarasok fényében jo vezetove:

»A vezetés koncepcidinak megjelenését az allami szektorban gy kell tekinteni, mint
az egyéni és személyes tulajdonsagok meger6sodését a menedzsmentben, valamint
ebbdl kovetkezden a hivatali szabalyok altali menedzsment hangsuilyanak csokkené-
seként. Hogy a menedzser valodi felel6sséget vallal az eredmények elérésében, az azt
jelenti, hogy mind neki, mind az adott szervezeti résznek is teljesitenie kell. A személy-
zetnek részt kell vallalnia ebben, s a menedzsernek vezetnie kell 6ket. A j6 menedzser-
nek nemcsak eredményeket kell produkalnia, hanem valamilyen médon be is kell
vonnia az alarendelteket, hogy egyetértsenek a jovOképpel, valamint hogy 6sztonozzék
magukat az elérésében a szervezet érdekében” (ford. t6lem) (Hughes, 2007: 320-321.).

Leegyszer(sitve, a korabbi kozmenedzsment és az Uj kozvezetés kozotti kiillonbség abban
rejlik, hogy a vezetés esetében a személyek szerepe megné a kozpolitikai és kozigazgatasi
folyamatokban a formalis procedurakkal szemben. A szemléletvaltas tehat eltérd viselkedé-
si mintakat és felel6sségi koroket implikal. Mindez nem egyszer(ien retorikai vagy diszkur-
ziv valtozast* jelent (vo. O'Reilly-Reed, 2010; 2011), hiszen a kozigazgatasi reformok egyik
kozponti kérdésévé valt a kozvezetés mindsége, szamos fejlesztd intézményt és programot
életre keltve (Hartley, 2010b; McGurk, 2013). A Gazdasagi Egytittmiikodési és Fejlesztési
Szervezet (OECD, 2001) sokatmondé cimmel (Public Sector Leadership for the 21st Century)

* Sokatmond¢ adat, hogy Dermot O’Reilly és Mike Reed (2010: 962-963.) 1988. januar 1. és 1997. aprilis 31.
kozott 124 olyan kormanyzati kiadvanyt, kotetet talaltak Nagy-Britannidban, amelynek cimében megtalalha-

t6 volt a vezetés, mig 1997. majus 1. és 2008. majus 21. kozott ez a szam mar 1428 volt.



megjelent jelentésében ramutatott arra, hogy az Egyesiilt Kiralysagban, az Egyesiilt Alla-
mokban, Németorszagban, Svédorszagban, Norvégiaban és Mexikoban is ebben a szellemben
fektettek be a kiillonb6z6 kozvezetési kozpontokba és fejlesztési programokba.®

A kozvezetés a fejlemények ellenére sem szamit féaramu kutatasi teriiletnek a kdzpoliti-
ka és kozigazgatas diszciplinajaban, bar kétségtelentil egyre nagyobb teret kap a szakiroda-
lomban (lasd példaul: Behn, 1998; Denis-Langley-Rouleau, 2007; Drumaux-Joyce, 2018; 't
Hart-Tummers, 2019; 't Hart-Uhr, 2008; Orazi-Turrini-Valotti, 2013; Teelken-Ferlie-Dent,
2012; Vogel-Masal, 2015; van Wart, 2003; 2011; 2013). A szakirodalom a kdzvezetést olyan
folyamatnak tekinti, amely a vezet6 és a kovet6k kozotti kapcsolat kialakitasara, fenntarta-
sara, valamint befolyas és hatas kifejtésére, azaz egy kozpolitikai, intézményi cél elérésére
iranyul. A kdzvezetés egyszerre jelenik meg a kdzpolitika alkotas, az adminisztracié (blirok-
racia), illetve a kozszolgaltatasok szintjén. Paul Hart és Lars Tummers (2019: 3.) értelme-
zésében a kozvezetOk (public leaders) olyan formalis vagy informalis poziciot bet6lt6 sze-
mélyek a kormanyf6t6l a korhazigazgatdig, akik képesek eréforrasokat mobilizalni, és nagyobb
befolyassal rendelkeznek a kdzszektorban megjelend folyamatokra és azok végeredményé-
re, mint masok. Ez a megfogalmazas némiképp szlikebb és szélesebb is a szakirodalomban
targyaltakhoz képest. Egyrészt a fogalom mell6zi a moralis értelemben vett normativ elva-
rasokat (pl. bizonyos értékek megteremtésének és elémozditasanak az igényét) (vo. Broo-
kes-Grint, 2010; 't Hart-Tummers, 2019) és nem tartalmazza a kormanyzasra is hatassal
levd civil vezetést (civil leadership: 't Hart-Tummers, 2019; 't Hart-Uhr, 2008). Masrészt
viszont a meghatarozasom szélesebb a kdzszervezetekben és adminisztraciéban megjelend
vezetésnél is (public sector/administrative leadership: Alimo-Metcalfe-Alban-Metcalfe, 2004;
2010; Denis et al,, 2007; Orazi et al., 2013; van Wart, 2003; 2011; 2013), hiszen szamol a
politikai dontéshozokkal is ('t Hart-Tummers, 2019; 't Hart-Uhr, 2008).

A tanulmanyban arra a kérdésre keresem a valaszt: Miként jelenik meg a vezetés a kézszektorban?
Miként hat a kozpolitikai és kézigazgatdsi folpamatokra? Miben térnek el és kapcsolédnak eqgymdshoz
a kézmenedzsment, a kézvezetés és a kormdnyzds? Miért vdlhat a kézvezetés kritikus tényezdvé a
kézszektorban? Fel kivAnom hivni a figyelmet a kozvezetés jelentéségére, megkiilonboztetve azt az
lizleti és a nagypolitikai vezetéstdl, valamint szembeallitva a k6zmenedzsmenttel és a kormanyzas-
sal. Tovabba ramutatok, hogy a kdzvezetés egyes szintjei miként hatnak a kdzpolitikai ciklusra, hogyan
befolyasoljak azt. Célom a nemzetkozi szakirodalomban mar ismert kozvezetés fogalmanak beveze-
tése a hazai diskurzusba, ezzel 4j nézépontot teremtve a kdzszektort meghatarozé folyamatok ér-
telmezéséhez. A tanulmany szintetizalja a kdzszervezetekre, a kdzpolitikara és a kdzvezetésre
koncentral6 szakirodalmat, atfogd képet nyujtva a vezetés szerepérol a kozszektorban.

A tanulmany négy tovabbi f6fejezetre tagolodik. Az elsé fejezetben a kozvezetés szerepét
és természetét mutatom be. A masodik fejezetben feltdrom a kdzvezetés, a kozmenedzsment
és a kormanyzas kozotti kiilonbségeket. A harmadik fejezetben meghatarozom a kiilonb6z6
(kozszolgaltatasi, adminisztrativ, kozpolitikai) szintjeit és azok hatasat a kdzpolitikai ciklus-

5 Példaul Nagy-Britannidban tizenegy nagy nemzeti vezetési kozpont jott 1étre, amelyek lefedték a kozszektor
legfontosabb részeit (Pl. NHS Leadership Academy, Leadership Centre for Local Government, National School of
Government, lasd az ezeket attekinto listat: Hartley, 2010b: 536.).



ra. Végiil a zaré6 fejezetben roviden dsszegzem a tanulmdany f6bb pontjait, és ravilagitok
annak kovetkezményeire.

2. A kozvezetés szerepe és természete

Kozhelynek tiinik, de a vezetést konnyebb felismerni, mint definialni. Fred Fiedler (1967:
1.), vezetéskutato ugy fogalmazott, hogy ,[az altalanos értelemben vett] vezetésnek annyi
definicidja van, ahany vezetéselmélet, és annyi vezetéselmélet van, ahany pszichologus
dolgozik a tertileten”. Bernard M. Bass és Ralph M. Stogdill (1990: 11.) hasonlé megallapi-
tasra jutnak nagyivii 6sszegz6 munkajukban: ,[m]ajdnem annyi definiciéja van a vezetésnek,
mint ahanyan megprobaltak definialni a fogalmat.”® Ttl azon, hogy altalanossagban a veze-
tés tartalmanak definicidéja vitak targyat képezi (Grint, 2005a, 17-19.), a fogalom ki volt és
ki van téve az egyes iddszakok elvarasainak, ami hangsulyeltolédasokat eredményezett az
uralkodo6 elképzelésekben (Ciulla, 2018). Jelen tanulmany keretében nincs médom Kkitérni
tovabbi altalanos fogalmi (1d. errél: Metz, 2020) és elméleti fejtegetésekre (1d. errdl: 't Hart-
Uhr, 2008; van Wart, 2003: 228.), ezért csak a kovetkez6 vazlatos fogalmat hatarozom meg
az altalanos, generikus értelemben vett vezetésre, ramutatva annak harom kritikus pontja-
ra. A vezetés:

- egy kapcsolat, amely vezetdk és kovetok kozott jon 1étre;

- hatdsgyakorlds, amely a szerepl6k (vezetdk és kovetdk) befolydsolasi, motivacios és

mobilizacios tevékenységét oleli fel;

- egy folyamat, amely l1étrehozza a kollektiv cselekvést, és meghatarozza annak kime-

neteli oldalat, 6sszekapcsolva az érintett szerepléket (vezetdket és kovetdket) a kor-

nyezetiikkel, ami azt eredményezi, hogy vezetés nélkiil bizonyos dolgok nem, vagy

legalabbis masként torténtek volna meg.

Avezetés tartalma, irdnya és természete nagyban fligg a vezet6 személyétdl, a kovet6ktol
és az adott politikai, tarsadalmi és intézményi kontextustél. Fontos azonban latni, hogy a
vezetés kifejezést els6sorban a maganszektorban és a nagypolitikaban hasznaljak. Esetiink-
ben a kozvezetés eltérd kornyezetben és célrendszerben valosul meg, ami egy merében mas
kapcsolathalot és befolyasolasi palyat eredményez. Ahhoz, hogy meghatarozzuk a kdzveze-
tés fogalmat, s igy a szerepét, két kérdésre kell valaszt taldlnunk: Miképpen és mennyiben
tér el a kozvezetés (1) a maganszektorban és (2) a nagypolitikdban megjelend vezetéstl?
A szakirodalomban erdsen tartja magat az a tézis, hogy a kozvezetés (1) kiillonbozik a

maganszektori vezetéstdl (Denis-Langley-Rouleau, 2007, 449.; Orazi-Turrini-Valotti, 2013;
van Wart, 2013). Koénny( belatni, hogy a kdzvezetés eltérd tekintéllyel és hatalmi er6forra-
sokkal rendelkezik, s6t a kozszektorban a vezet6knek nagyobb elszamoltathatésagot, atlat-
hatésagot kell biztositaniuk a kiilénb6z6 érdekeltekkel szemben, de a magasabb szinti
formalizaltsaggal és biirokraciaval is meg kell kiizdeniiik a maganszektorbeli tarsaikhoz
képest (Orazi-Turrini-Valotti, 2013, 490-492.). A szakirodalmi értékeléseket szintetizalva
van Wart (2013: 533-534.) haromféle gondolkodasmodot kiilonboztet meg, amelyet az el-

6 Példaul Joseph C. Rost (1991) dsszesen 221 kiilonb6z6 definiciot gyGjtott 6ssze az 1900 és 1990 kozott
megjelent 587 publikaciobol.



térd célok, hasonlosag, valamint konvergencia tézisének nevez. Az eltéro célok tézise szerint
a kozszféraban a vezetést a torvényi szabalyozas erésen kontrollalja, egyszersmind felha-
talmazza a kozjo szolgalatara, ami els6sorban hosszu tdvon értelmezhetd. Ezzel szemben a
maganszektorban a vezetést a piac szabalyozza, az ligyfeleket helyezve a foékuszaba. Mindez
rovid tavu szemléletmddot enged meg a vezet6knek. Az implicit vagy mogottes hasonldsagot
feltételezé gondolkodas allaspontja el6iro: a két szektor nemcsak hasonlé, de hasonlénak
is kell lennie. Ezt a megkozelitést jelentette az NPM vallalkozasként értelmezett kormanyzas
elképzelése (running-government-like-a-business) is. Végezetiil a konvergencia tézise a szek-
torok id6szakos kozeledését feltételezi. Osszességében, ha elfogadjuk, hogy a vezetés kont-
extusa jelent8séggel bir, akkor a megkiilonboztetés is kritikus. Tehat az eltérd célok tézise
meggy6z06nek tlinik, de ez nem jelenti azt, hogy a vezetési eszkozoket, stilust és dinamikat
illetéen nincsenek atfedések vagy hasonlésagok.

A maganszektori vezetés megkiilonboztetése mellett a (2) kdzvezetés és politikai vezetés
kozotti killonbség is kritikus. Jean Hartley (2010a) kiemeli, hogy az angol nyelvben kettéva-
lik a tarsas egylittélést dltalanosan meghatarozé hétkdznapi politika (politics with ,,small p”)
és a nagypolitika (politics with ,big P”). Egyrészt valamennyi szervezetnek van politikai di-
menzioja (politics), hiszen azoknak, akik szervezetet vezetnek, iranyitanak, vagy épp annak
dolgoznak, idénként egyiitt kell miikddniiik mas szereplékkel és kiillonb6z6 versengd érde-
kekkel, hatalmat és befolyast gyakorlo szereplékkel kell szembenéznitlik annak érdekében,
hogy elérjék céljaikat. Masrészt a nagypolitika (Politics) els6sorban formalis politikai rend-
szerekre fokuszal, ahol a vezetés valasztasi legitimacion és elszamoltatason alapul. A koz-
vezetésnek természetesen része lehet a mindkét értelemben vett politika, de ahogy 't Hart
és kollégai (2019; 2008) ramutatnak, a hangsuly egészen mashova helyez6dik, mégpedig a
politika tartalmi oldalara (Bayer, 2009: 23., 246.): a kozpolitikara (public policy). Masképp
fogalmazva: a kdzvezetés nem a hatalom megszerzésérdl és megtartasardél szo6l, hanem arrol,
hogy a vezetés folyamatan keresztiil az informalis/formalis poziciéban 1év6 személyek mi-
ként tudjak meghozni a kozpolitikai dontéseket, érvényesiteni és implementalni azokat,
kozszolgaltatasokat biztositani, illet6leg mindezek érdekében miképpen tudjak mobilizalni,
motivalni és befolyasolni az érintett szereploket (stakeholders; pl. mas kormanyzati szerep-
16k, beosztottak, érdekszervezetek, llampolgarok). Mindazonaltal a politics értelmében vett
politika jelen van a kdzvezetés szintjein is. Amig a kozpolitikai dontések szintjén a kormany-
zati dontéshozok kozott megjelenik a hatalom megszerzésének és megtartasnak logikaja,
pontosabban a nagypolitika, addig a kozponti adminisztracié és a kozszolgalati szervezetek
szintjén mar csak a hétkdznapi szervezeti politika kertilhet el6térbe.

A kozvezetés tehat kontextusaban és iranyaban kiilonbséget mutat a generikus és a po-
litikai vezetési gyakorlattal szemben. Felmeriilhet a kérdés, hogy miért is kritikus a vezetés
a kozszektorban. Robert D. Behn (1998) amellett érvel, hogy a kormanyzasi (pl. szervezeti,
végrehajtdi, torvényhozdi és igazsagszolgaltatasi) kudarcok egyfajta kotelességgé teszik azt,
hogy a menedzserek valodi vezetést gyakoroljanak, hiszen ezzel lekiizdhet6k vagy elkertil-
het6k ezek a kudarcok. Ervelése szerint (Behn, 1998: 209.) a kdzvezetésre sziikség van a
kozszektor minden szintjén, mert vezetés nélkiil:

- az dllami szervezetek nem képesek mozgdsitani és megszervezni 6nmagukat annak
érdekében, hogy elérjék az eléjiik kitlizott célokat;



- a valasztott politikusok nem képesek minden intézmény miikodését egyszerre ira-
nyitani és felligyelni;

- a torvényhozas altal kitlizott célok gyakran tul homalyosak ahhoz, hogy megvalésit-
sak Gket;

- a szervezetekben megval6sul6é programok konnyen eltorzulhatnak a kiilénb6z6
szerepl6kon keresztiil és a kiilonb6z6 érdekelt felek altal megfogalmazott érdekek
mentén;

- az allampolgarokat nem tudnak mobilizalni és bevonni egy-egy kozpolitikai program
keretében, hiszen tul kevés informacié all rendelkezésiikre ahhoz, hogy pusztan raci-
onalis mddon, az érdekeik mentén eleget tegyenek kotelezettségiliknek;

Egyetértve Behnnel konnyen belathato, hogy a vezetés megkertilhetetlen a kozszektorban,
hiszen a szervezetek, intézmények nem 6nmiikodo6 gépezetek, hanem emberek kozosségei,
amelyek igényli a motivaciot, inspiraciot és mobilizaciot, azaz a vezetést, annak érdekében,
hogy hatékonyan miikddjon. Margaret Levi (2006: 10.) a kovetkezdképp fogalmazta meg a
vezetés szerepét:

»A vezetés 6sztonzoket sorakoztat fel, segit ki- és atalakitani az intézményeket, bizto-
sitja azt a tanulasi kornyezetet, amely lehet6vé teszi az egyének szamara hiedelmeik
atalakitasat vagy feliilvizsgalatat, és nagy szerepet jatszik a preferenciadk befolyasola-
saban. Ami pedig a legfontosabb, hogy a vezetés [...] biztositja azt a human agenciat,
amely 6sszehangolja masok eré6feszitéseit” (ford: M. R.).

Ennek fényében szervezeti sikon a kozvezetés jelent6sége abban all, hogy képes lefedni
azokat az intézményi vakfoltokat, amelyeket a procedurak és szabalyok nem tudnak. E vak-
foltok kormanyzasi kudarcokat generalhatnak, és kihivasokat teremtenek, amelyek igénylik
az egyéni dontéshozok és szerepl6k bizonyos mértékii innovativ és kreativ cselekvését. A
vezetés Uj intézményeket hozhat létre, vagy atalakithatja a régieket. Kézpolitikai sikon viszont
az egyes dontések végrehajtasa (implementaldsa) és adaptalasa kivanja meg az 6nall6 ve-
zetdi cselekvést, amely athidalja a kozpolitikai dontések (pl. torvények, rendeletek vagy
programok), utasitasok és a konkrét cselekvés kozotti hézagot.

A kozigazgatasban és a kozpolitikai folyamatokban kiilonb6zd vezetési szerepek és célok
(1. tabldzat) rajzolédnak ki. A kdzigazgatasi szervezeteket vizsgal6 szakirodalomban (Den-
is-Langley-Rouleau, 2007: 450-451.; Teelken, 2012: 4.; van Wart, 2013: 530-531.) két el-
lentétes szemlélet uralkodik. Az egyik az ugynevezett gondnoksagi (stewardship) modell,
amelyben a kozvezetok a kozjavak, a kozjo és az alkotmanyos értékek védelmezdiként je-
lennek meg. Legitimacios alapjuk azon nyugszik, hogy kiszolgaljak a demokratikusan meg-
valasztott politikusokat vagy valasztasokon kifejezett népakaratot. Igy, amig politikusok
dontenek a kdzpolitikat és kozszolgaltatasokat illetéen, addig 6k végrehajtjak e dontéseket.
A btirokratikus szabalyok kdzponti szerepet kapnak, hisz képesek biztositani a demokratikus
elszamoltathat6sagot. Az innovacio csak annyiban értelmezhet6 ebben a keretben, ameny-
nyiben az segit fenntartani a kozszektor hagyomanyos értékeit. Ezzel a szemlélettel szem-
behelyezhetd az igynevezett vallalkozo6i (entrepreneurial) modell, amelyben mar egyesesen
elvaras az innovaciora valo torekvés. A vezetdk itt nem befele, hanem kifele tekintenek,
kovetve a kornyezet valtozasat és az érintettek preferenciait. A vallalkozéi szemlélet szerint



a kormanyzas, a kozszolgaltatas teljesitménye és eredményei az erds és kreativ vezet6n
nyugszanak, akinek politikajat mar nem kotik a hagyomanyos formalis szabalyok.

1. tabldzat. A kozvezetési szerepfelfogasok és célok

Vezetés célja szerint
Vezetési szerepek a inkrementdlis innovativ
kézigazgatdsi folyamatokban Gondnoksag Vallalkozas
kézpolitikai folyamatok Brokerség Vallalkozas

A kozpolitikai folyamatokban két vezetési szerep, a broker és a vallalkozé szerepe irhaté
le (Christopoulos-Ingold, 2011; Mintrom-Norman, 2009). Az ugynevezett ligykoaliciok
elmélete (advocacy coalition framework) hivta fel a figyelmet a broker tipusu vezetokre
(policy brokers), akikre a céljait tekintve els6sorban a fokozatossag (inkrementalizmus)
jellemzd. Az elmélet a kozpolitikai alrendszerek fontossagat hangsulyozza, amelyek kiilon-
boznek egymastol preferenciaikban és hiedelmeikben. Ezen alrendszereket kapcsoljak
0ssze a brokerek, amivel o6nérdekkovetd modon javitjak a sajat pozicidjukat, de stabilizaljak
is a kornyezetiiket. Ezzel szemben a koézpolitikai vallalkozdk (policy entrepreneurs) oppor-
tunistak és célorientaltak, ami a megszakitott egyensuly elmélete (punctuated equilibrium
theory) szerint a kozpolitikai valtozasok egyik okaként értelmezhetd. Michael Mintron és
Phillipa Norman (2009) négy kulcsfontossagu jellemz6t hataroz meg a kozpolitikai vallal-
kozdkra vonatkozoan: a tarsadalmi éberséget, a csapatépitést, a problémak meghatarozasat
és a személyes példaval val6 vezetést. Amig a brokerek olyan résztvevéi a kdzpolitikai folya-
matoknak, akik egyiitt élnek a kdrnyezettikkel, atlatva a kilonb6z6 halézatokat, addig a
kozpolitikai vallalkozok kihasznaljak az ad6doé lehetdségeket (windows of opportunity), tu-
datosan épitkezve hatalmi pozicidjukra, politikai tokéjiikre és er6forrasaikra. A vallalkozoi
vezetés altal kezdeményezett valtozas vagy innovacié megel6zi a korabbi kozpolitikai irany
megkeérddjelezését (Mintrom-Norman, 2009: 657.), azaz egyfajta kreativ rombolast (Schum-
peter, 2006: 83.). Leegyszertisitve, amig a broker egy stratéga, aki fenntartja a meglévé ha-
l6zatokat, addig a vallalkoz6 opportunista, aki atalakitja azokat a céljainak megfelelGen.

Természetesen az emlitett szerepek csupan idealtipusok vagy referenciapontok, sét a
val6sagban erdsen fligg a kulturalis, intézményi és kozpolitikai kérnyezet adta lehet6ségek-
td], hogy mely vezetési szerepfelfogas lehet sikeres. Erds a gyanu, hogy valamilyen formaban
a kozvezetés mindegyik tipusa sziikséges ahhoz, hogy a kozpolitika és kozigazgatas folya-
matai hatékonyak és eredményesek legyenek. A kérdés csupan az, hogy az adott kdrnyezet
és elvarasok milyen vezetésnek adnak teret.

3. KOZVEZETES, KOZMENEDZSMENT ES KORMANYZAS

Annak ellenére, hogy a kozvezetés, a kozmenedzsment és a kormanyzas (governance/gover-
ning) gyakran szinonimaként kezelt fogalmak, komoly ellentéteket implikal az egyes kifeje-
zések hasznalata és a hozzajuk kapcsolodo elképzelések. Példaul a kormanyzas (governan-
ce) (Helms, 2012), mely a hierarchiat kritikaval szemléli, problematikusnak tarthatja ebbol



a szempontbdl a vezetést és a menedzsmentet, amelyben az ala- és folérendeltségi viszony
fokozottabban jelen lehet. A menedzsment a szervezeti miikodés és a részfolyamatok ira-
nyitasara fokuszal, ezzel szemben rendszer- vagy intézményszintli irdnyitast jelol a kor-
manyzas, a vezetés pedig az emberek iranyitasat és motivalasat jelenti A vezetés fogalmaban
a legf6bb dinamika a vezet6k és a kovetdk kozott irhato le, mig a kormanyzas a nem allami
és allami szerepl6k, a menedzsment a menedzserek és beosztottak kozotti kapcsolatra kon-
central. Kifejtve az ellentmondasokat és ellentéteket, az elkévetkez6kben a kdzvezetés vi-
szonyat szeretném meghatarozni a kozmenedzsmenttel és a kormanyzassal szemben.

Altalanos szinten targyalva a kérdést a vezetés és a menedzsment elvalasztasa az egyik
legszélesebb korben targyalt probléma a vezetéskutatas teriiletén ('t Hart-Tummers, 2019:
6.; v0. Mintzberg, 2009). A vezetés és a menedzsment kozotti dilemmat Abraham Zaleznik
(2004) hiressé valt, eredetileg 1977-ben megjelent cikkére lehet visszavezetni, melynek
cimében els6ként tette fel a kérdést: ,Menedzserek és vezetdk: kiilonboznek-e?” (Managers
and leaders: are they different?). Ezt kovet6en szamos szerzd probalt erre a kérdésre valaszt
adni, definidlva a kiillonbségeket és hasonlésagokat. John Kotter (1990) példaul amellett
érvel, hogy a szervezeteknek mind vezetésre, mind menedzsmentre sziikségiik van. Mindkét
cselekvési forma magaban foglalja, hogy a vezetd vagy a menedzser dont arrdl, mit sziiksé-
ges megtenni, létrehozza emberek és kapcsolatok halézatat, hogy végrehajthassanak egy
tervet, biztositja, hogy az emberek val6jaban elvégezzék a feladatukat (1990: 104.). Mind-
azonaltal a vezetés és a menedzsment eltéré6képp oldja meg ezeket a feladatokat. Kotter
(1990: 104.) szerint a menedzser tervez és koltségvetést alkot, szervez és a személyzetet
kezeli, ellendriz és problémat old meg. A menedzsment egy olyan személytelen, professzi-
onalis mesterséget jelol, amely feldleli a tervezési, szervezési és személyzeti ligyek megszo-
Kott (business as usual) médon valé rendezését. Ezzel szemben a vezet6 célokat jelol Ki,
0sszehozza, motivalja és inspiradlja az embereket (Kotter, 1990: 104.). A vezetést gyakran
irjak le miivészetként, amely a vizidalkotast, az inspiralast, az innovaciot és altalanossagban
a dolgok djraértékelését, jrakeretezését jelenti egy sokkal bizonytalanabb kdérnyezetben
és turbulens id6ben.

Altalanossagban vezet6knek tekintjiik azokat, akik képesek kozosségeket teremtenti,
meggy6zni, befolydsolni, motivalni és végeredményében rabirni a kovetéket a kollektiv
cselekvésre, amellyel egyszersmind fel is hatalmazza (empowerment) 6ket. A vezetés tehat
inkabb emberorientalt cselekvésforma. Az innovacid, a valtozas és a kreativitas igénye és
elvarasa a vezet6ktdl megkoveteli a kockdzatkeresé magatartast. Osszességében szamukra
a mérce a célorientalt hatasossag (effectiveness), amely abban 6sszpontosul, hogy a vezetd
yhelyes dolgokat tesz” (Do the Right Thing). Ehhez egyfajta gyakorlati tudasra van sziiksége,
amelynek elsajatitasa korantsem olyan egyértelmii. A menedzserek szerepe viszont merében
eltérd, hiszen tevékenységiik elsésorban a rutinjellegli technikai feladatokra és a standar-
dizalt m(ikodésre szoritkozik. Ok kezelik a szervezet human, anyagi és fizikai forrasait (pél-
daul ide tartozik a munkatarsak elbocsatasa és alkalmazasa, a teljesitmény mérése és a
koltségvetés elemzése stb.). Céljuk a folyamatorientalt hatékonysag (efficiency) elérése,
amely a leghatékonyabb modon a legjobb eredmények elérését jelenti. Itt a hangsuly nem
azon van, hogy miért kell valamit megtenni, mint a vezetés esetében, hanem azon, hogy
miként tegyiik azt meg. Bar a menedzsment minden esetben feladatorientalt, a feladat el-



végzésének modja (folyamat, struktdra), pontosabban a dolgok elintézésének helyes (haté-
kony) modja (Do Things Right) az igazan fontos.

Altalanos szinten a vezetés és a menedzsment kiilonbézik egymastél (2. tdbldzat), de
ezeket a kiilonbségeket semmiképp sem szabad tulhangsulyozni. Elvégre vezetdk is mene-
dzselhetnek, ahogyan menedzserek is vezethetnek. Kotter (1990, 103.) szerint a két kate-
goria sziikségszerlien kiegésziti egymast, bar a legtobb szervezet ,tilmenedzselt” és ,alul-
vezetett”. Ervelése szerint a menedzser a komplexitassal, a vezetés meg a valtozassal kiizd
meg. Amig a menedzser racionalitast, rendet és konzisztenciat teremt a kozpolitikai prog-
sen keresi a bizonytalansagot (kontingenciat) és az utat az innovaciéhoz. Ebbdl az kévetke-
zik, hogy a menedzsment népiképp kozelebb allhat a gondnoki és broékeri
vezetésfelfogasahoz a kozszektorban, mig a vezetés a vallalkoz6 idealjahoz kapcsolédik.
aktiv és transzformativ vezetést, ez az egymast feltételezo és kiegészitd kiilonbozoség raj-
zolédik ki. Amig a tranzaktiv vezet6 a menedzserhez hasonléan reaktiv médon cselekszik
(tervez, szervez, végrehaijt, fejleszt, fenntartja a status quot), addig a transzfromativ vezetd
proaktiv médon keresi a valtozas lehetdségét. Mindez eltér6 kapcsolatot jelenit meg vezetd
és kovetd kozott. Amig a tranzaktiv vezetés érdekalapu (jutalmazas, bilintetés), addig a
transzformativ vezetés értékalapu (inspiracid, motivacio) tranzakciokon nyugszik.

2. tabldzat. A vezetés és a menedzsment 0sszehasonlitasa

Vezetés Menedzsment
Vezetési stilus transzformativ tranzaktiv
Hatalom forrasa karizma tekintély (hierarchia)
Tranzakciék értékalapu (inspiraci6, moti- érdekalapu (jutalmazas, biin-
vacio) tetés)
Idéperspektiva rovid tava hosszu tava

Cselekvés tipusa (fékusza) proaktiv és ember-/kapcso-  reaktiv és feladatorientalt
latorientalt (innovacio, vizié- (tervezés, szervezés végre-
alkotas, motivalas, meglévd hajtas, fejlesztés, status quo

kornyezet atalakitasa) fenntartasa)
Cselekvési kornyezet valsaghelyzet normal helyzet
Teljesitmény értelmezése célorientalt hatékonysag folyamatorientalt hatékony-
(effectiveness) sag (efficiency)
»a helyes dolgokat teszi” ,jol teszi a dolgat”

Sajat készités: Burns, 1978; Cronin-Genovese, 2012: 59. és Kotter, 1990 alapjan

Az 3ltalanos fogalmi kiilonbséget a kozvezetésre értelmezve fontossa valnak az eltér6
kihivasok és kozpolitikai problémak, valamint azok definialasa. Keith Grint (2005b) harom
kihivas - a szelid, a komisz és a kritikus problémak - mentén kiillonbozteti meg a vezetdi
tevékenységeket egymastdl. A szelid problémdakkal mar kordbban talalkozhattak a vezetdk,
igy mar léteznek ismert megoldasok ra. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy a szelid



problémak ne lennének bonyolultak vagy komplexek, de a meglévd eszkoztarral (szabalyok-
kal és folyamatokkal) megoldhaténak tlinnek. Ilyen kihivas példaul egy rutinmiitét, amely
bir egy bizonyos foku kontingenciaval és kockazattal, de a megoldas kézzelfoghato és tanul-
hatd. A komisz vagy atfog6 problémakra nincsenek altalanos definicidk, hiszen a szereplék
kilonboz6képp értelmezhetik, a koriilmények valtozhatnak, vagy az informaciéink hianyo-
sak. E problémadk jellegzetessége, hogy tjabb hozzakapcsol6dé problémakat vetnek fel, amely
gyakorta nagyobb valtoztatast igényelnek a szerepléktdl (pl. a gyermekkori elhizas mint
tarsadalmi probléma). A harmadik tipus a kritikus problémak kére, amely azonnali és siirgds
fellépést indukal (pl. sulyos kozuti kozlekedési sériilések kezelése a baleseti és silirgdsségi
osztalyon). A kiilonbo6z6 tipusu problémak eltérd tipusu cselekvést igényelnek: a szelid
(technikai) problémak menedzsmentet, a komisz kihivasok vezetést, a kritikus problémak
utasitast/parancsolast (3. tdbldzat).

Grint (2005b) tovabb megy, és Uigy fogalmaz, hogy a vezetés nehezebb, koriilményesebb
a tobbi iranyitasi formanal. Ebben rejlik a ,vezetés iréniaja” (irony of leadership), hiszen a
vezetés nem tamaszkodhat biztos pontokra (pl. helyzetdefiniciora, eszkdzokre vagy proce-
durakra) és a kovetdk mobilizalasa és bevonasa is kritikus a megoldas szempontjabol. En-
nélfogva nem meglepd, hiizza ala a szerzg, hogy a vezetdi poziciéban lév6k gyakran elkerti-
lik a vezetést, s inkabb parancsokat osztanak, vagy épp menedzselnek.

3. tdbldzat. A problémak és a vezetdi cselekvés tipusai

A probléma tipusa

A tekintély formaja

Szelid (tame) problémak:

- bonyolultak, de vilagosak, megoldhatok;
- valészinlileg mar korabban is el6fordultak;
- a bizonytalansag korlatozott mértékd.

A menedzser feladata, hogy 1étrehozzon és
biztositson megfelel6 folyamatokat a prob-
léma megoldasahoz.

Komisz (wicked) problémak

- komplexek és gyakran megoldhatatlanok;
- Ujszertiek, nyilvanval6 megoldasok nélkiil;
- gyakran tobb problémat generalnak;

- nincs kategorikusan j6 vagy rossz valasz,
csak jobb vagy rosszabb alternativak;

- a bizonytalansag nagyfoku.

A vezet6 feladata, hogy egyiittmi{ikodést ala-
kitson ki, és helyes kérdéseket tegyen fel, nem
pedig az, hogy helyes valaszokat adjon (mivel
avalaszok nem feltétleniil maguktol ért6dok).

Kritikus (critical) problémak

- valsagszituaciok;

- stirgds reakciét igényelnek, kevés id6t adnak
a dontéshozatalra és a cselekvésre;

- a bizonytalansag egyértelmii dontésekkel
féken tarthato.

A parancsnok feladata, hogy hatarozott va-
laszt adjon a problémadkra.

Forrds: Hartley, 2010b: 540.

Ehhez igen hasonlé megkozelitést ir le Ronald Heifetz (1994), mikor megkilonbozteti a
technikai és adaptiv feladatokat (4. tdbldzat). A technikai feladatok és a hozzajuk kapcsolo-



do6 (menedzseri) tevékenység nem igényel kiilondsebb értelmezést vagy indoklast. Heifetz
merése és kezelése, amelyet képes az orvos (a vezetd) egymaga elvégezni (pl. gydgyszert és
kezelést ir fel). Ezzel szemben az adaptiv (vezetési) kihivasok mar tanulast igényelnek mind
a probléma leirasa és a megoldas érvényesitése kapcsan. Példaul bizonyos komplex egész-
ségligyi problémak (pl. koronavirus-jarvany) megkivanjak, hogy az orvos (a vezetd) és a
beteg (a kovet6k) szorosabban egylittmiikddjenek, és a felel6sséget megosszak. K6zosen
kell felderiteniiik a problémat, és azt megoldani. Az adaptiv problémak vezetést igényelnek,
amely képes megvaltoztatni masok (a kovetdk) gondolkodasat és viselkedését, eldsegitve a
nehéz kérdésekkel (pl. a koronavirus miatti megszorité intézkedésekkel) valé megbirk6zast.
Ujrafogalmazva: a vezetés egyfajta adaptiv egyiittmiikodést jelent a szereplék kozott, amely
egy-egy konkrét kozpolitikai kihivas kovetkezményeként foghato fel.

4. tabldzat. A vezetési szituacidk és problémak tipusai

A probléma definicioja A megoldas és A feleldsség A probléma jellege
implementacio megoszlasa
Vilagos Vilagos Vezetd Technikai
Vilagos Tanulast igényel Vezetd és kovetdk Technikai és adaptiv
Tanulast igényel Tanulast igényel Elsésorban a koveték, Adaptiv
masodsorban a vezetd

Forras: Heifetz, 1994: 76.

A menedzsment mellett fontos megkiilonbo6ztetni a vezetést a formalis pozicié betolté-
sétd], igy a kormanyzastol is. A kormanyzas és a kdzvezetés két olyan kulcsfogalom, amely
ugyan gyakorta szinonimaként kapcsolddik 0ssze, kapcsolatukat mégis ritkan elemzik. A
szakirodalom (Helms, 2012: 496-98.) {6 dilemmaja nem a kormanyzas és a kozvezetés ko-
zott huzodik, hanem a kormanyzat (government) és kormanyzas (governance) fogalmai
kozott. Altalanossagban a kormanyzas a kozos ligyek intézéseként hatarozhaté meg, amely
az allami- és maganszerepldk kozotti formalis kapcsolaton, kdlcsonos fliggdségen alapul.

Ludger Helms (2012: 496-498.) harom fontos kiilonbségre hivja fel a figyelmet. Egyrészt,
a vezetés definici6 szerint tartalmazza az 6nkéntes kovetés mozzanatat, mig a kormanyzas
tekintetében ritkan differencidlédnak a szereplék ilyen médon. Masrészt a vezetés az egyé-
nek cselekvését jeloli, kihangsulyozva az interakcidikat, dontéseiket és percepcioikat. Végiil
a vezetés koncepcidjaban a hatalom hangsulyosabb szerepet kap, ami a kéveték mobiliza-
lasaban és nem elsdsorban a (k6z)politikai problémamegoldasban mutatkozik meg. Ezt a
hatalmat gyakorta hierarchikus kapcsolatként azonositjak, éket verve a két fogalom kozé
(Helms, 2012: 496-498.), amelyet a hal6zatos kormanyzas kivan meghaladni. A vezetést
azonban nem lehet egy formalis pozicid betdltésével, bizonyos hatalmi apparatus, formalis
autoritas birtoklasaval és hasznalataval azonositani, hiszen 1ényegi eleme a kdvetés dnkén-
tessége és az interperszondlis kapcsolat. A cselekvésként felfogott vezetés egy altalanosabb,
szélesebb és nyitottabb folyamatot ir le, amelyben nagyobb hangstly keriil a kdvet6kre, mint
a formalisabb intézményi keretekre és szereplékre. A vezetés problémaja tehat a kormany-



zasnal specifikusabb cselekvést ir le, mégpedig azt, hogy miként kapcsol6dnak egymashoz
a vezetdk és a kovetdk a kozos cselekvésben egy meghatarozott politikai kontextusban.

Osszességében fontos latni, hogy bar a jelentésbeli kiillonbségek eltérd szerepeket rajzol-
nak fel a kozvezetés, a kozmenedzsment és a kormanyzas szadmara, azok mégis 6sszekap-
csolédnak. A kormanyzas szélesebb szintii tevékenységi kor, amely meghatarozza mind a
kozvezetés, mind a kozmenedzsment tartalmat, jellegét és sulyat, ahogyan azt a kormany-
zasi paradigmak is el6revetitették, tagabb keretbe helyezve a vezetés problémajat. A kozve-
zetés és a kozmenedzsment viszonya sokkal inkabb kiegészitd jellegii — elfogadva Kotter
érvelését, amely az eltéré eszkoztar és célrendszer mellett természetesen nem feltétlentil
problémamentes.

4. A KOZVEZETES SZINTJEI ES A KOZPOLITIKAI CIKLUS

A kozvezetés jelentdségének elfogaddsdhoz megkeritilhetetlen, hogy feltarjuk annak hatasat
a kozpolitikai ciklusra’ (Gajduschek-Hajnal, 2010: 31-34.). A k6zvezetést harom - politikai,
adminisztrativ és kozszolgalati - szinten értelmezhetjiik, attol fliggéen, miképpen kapcso-
l6dnak a koézpolitikai folyamatba (1. dbra, 5. tdbldzat). Ez azt is jelenti, hogy a kozvezetés
eltérd kihivasokkal néz szembe.

Politikai vezetdk (political leaders) ('t Hart-Tummers, 2019: 22-23.; 't Hart-Uhr, 2008:
3-5.). A kozvezetés keretében a politikai vezet6k szamara nem a hatalom megszerzése és
megtartasa az elsédleges cél, hanem a kozpolitikai dontések meghozasa és befolyasolasa.
Poziciojuknal és hatalmi er6forrasaiknal fogva kozponti, dominans poziciot toltenek be a
kozpolitikai halézatokban. A politikai vezet6k becsatornazzak az allampolgarok akaratat,
definialjak (vagy épp krealjak) a kozpolitikai problémakat és kihivasokat, manipulaljak a
kozpolitikai napirendet, valédi iranyvaltasokat generalva (Baumgartner, 1989). Természe-
tesen a kozvezetés itt nem meriil ki a napirendformalasban (vo. Gajduschek-Hajnal, 2010:
98.), hiszen a politikai vezet6k kozvetleniil formaljak az érintettek csoport identitasat és
preferenciait. Mindezeken feliil a valasztott politikusok rendelkezhetnek olyan eréforrasok-
kal, amelyek segitségével hatékony kozpolitikai vallalkozdéva valhatnak. A kozvezetés ezen
a szinten a dontéshozatal mozzanataban csucsosodik ki, ennélfogva nagyobb felel§sségiik
van a kozpolitikai ciklusban - idealis esetben vallalva a folyamatok és a valasztasok kovet-
kezményeit.

’ Fontos itt megjegyezni, hogy a kozpolitikai ciklust alakitani vagy befolyasolni képes szerepl6k kdre nem mertil
ki a kdzvezetés résztveviiben. llyen érintettek lehetnek a kozpolitikai univerzum és alrendszerek keretében

a lobbitevékenységet folytatd iizleti szerepl6k vagy civil szerepldk.



1. dbra. A kdzvezetés szintjei és kapcsolédasuk a kozpolitikai ciklushoz

Adminisztrativ és kozszolgalati
Probléma vezetdk: visszacsatolds
Adminisztrativés észlelése és Politikai vezet6k: allampolgari igények

kézszolgalativezeték / definicio \beclsatorna'zésa és definialasa

Dontési
alternativak

Eredmények
kidolgozasa és
azok értékelése

értékelése

Adminisztrativés Adminisztrativvezetdk
kozszolgalati vezeték

Megvalositas DoOntés

-

Politikai vezetdk

Forras: sajat készitésii, Gajduschek-Hajnal, 2010: 31-34. alapjan

Adminisztrativ vezetok (administrative leaders) ('t Hart-Tummers, 2019: 22-23,; 't
Hart-Uhr, 2008: 5-7.; Helms-Peters, 2012; Orazi-Turrini-Valotti, 2013; van Wart, 2003;
2011; 2013). A vezet6 koztisztvisel6k gyakran szembesiilnek azzal a dilemmaval, hogy egy-
szerre kell szolgalniuk a politikai vezet6ket és vezetniiik egy allami szervezetet. Bar ezen
elvarasok hangsulya orszagonként és szervezeti kultiranként valtozik ('t Hart-Uhr, 2008:
5-6.), mégis egyszerre kell olyan kihivasokkal szembenézniiik, mint példaul a szakmai hat-
tér, az informaciok és a kozpolitikai otletek biztositasa a politikusok iranyaba; politikai
dontések végrehajtasa és az allami intézmények irdnyitasa, fenntartasa és adaptalasa a
valtozé politikai és jogszabalyi kornyezethez. Er6forrasaik és stratégiai dontéseik révén
kritikus szerepl6kké valhatnak (Helms-Peters, 2012) a kozpolitikai halézatokban és ciklus-
ban. Az adminisztrativ vezetdk feladata a kdzpolitikai problémak észlelése, alternativak
kidolgozdasa a végrehajtas és az értékelés soran. Azonban a koztisztvisel6knek innovativ és
kreativ vezetést is fel kell mutatniuk, athidalva a kozpolitikai dontések és azok megvalosi-
tasa kozotti hézagot a kiilonbo6z6 érdekelt felekkel, a valtozo kornyezettel és a kritikus kihi-
vasokkal szemben.

Mindez nemcsak a kormanyzati filozéfidk altal generalt kiils6 elvaras, hanem belsé mo-
tivacio is. Anthony Downs (1994: 88-89.) Inside Burocrcacy cim( miivében a biirokratakat
a motivacioik alapjan kiilonbozteti meg, amelyek értelmezheték az adminisztrativ vezet6k
tekintetében is. Teljesen 6nérdekvezérelt vezet6k kdzé soroljuk a karrieristdkat (climbers),
akik a hatalmat, a jovedelmet, a presztizst értékelik, és a megdrzdket (conservers), akik a
kényelemet és a biztonsagot keresik. A kevert motivacioju vezetdk a fanatikusok (zealots),
akik sziik értékrendszerrel, de er6sebb hataloméhséggel rendelkeznek, a sz6sz0616k (advo-



cates) pedig, akik mar szélesebb értékrendszertiek és kevésbé hataloméhesek, valamint az
allamférfiak (statesmen), akik sokkal szélesebb értékrendszer mellett kis hataloméhséget
mutatnak. [gy egyes adminisztrativ vezeték (meg6érz6k) egyaltalan nem rendelkeznek mo-
tivaciéval az innovaciéra, mig masok rendelkezhetnek, de eltéréen értelmezhetik a kreativ
cselekvést és az innovaciot, attol fliggéen, hogy a kozérdeket vagy az egyéni érdekeiket

helyezik el6térbe.

5. tabldzat. A kozpolitikai vezetdk szerepe a kozpolitikai ciklusban

Politikai vezettk

Adminisztrativ vezetok

Kozszolgalati vezetok

A problémak
észlelése és

A kozpolitikai napi-
rend alakitasa, valasz-

A korabbi kozpolitikai
programok tapasztala-

A kozpolitikai programok
és a valosag kozotti eltéré-

és értékelése

alternativak kidolgoza-
sa és értékelése

definiadlasa toi akarat formalasa és | tainak 0sszegzése sek azonositasa
becsatornazasa

A kozpolitikai | - Az észlelt problémak- | -

alternativak nak s a politikai célok-

kidolgozasa nak megfelel6 dontési

Kozpolitikai
dontéshozatal

A kidolgozott alterna-
tivak kozotti dontés, s
annak igazolasa

Végrehajtas,

A kozpolitikai donte-

A kozpolitikai dontések

tematikus értékelése

megvaldsitas sek kdzponti végrehaj- | frontvonalbeli végrehajta-
tasa sa

Eredmények | - Avégrehajtott intézke- | A végrehajtott intézkedé-

értékelése dések kozponti szisz- | sek frontvonalbeli tapasz-

talatainak szisztematikus

Osszegzése
Kézszolgdlati vezetdk. Bar a kozszolgalati vezetdk sok tekintetben hasonlithatnak az ad-
minisztrativ vezet6khoz, komoly kiilonbséget jelent a frontvonalbeli szakmai kérnyezet és

elvarasok, valamint a kozvetlen kapcsolat a szolgaltatdsokat felhasznal6 allampolgarokkal
(tgyfelekkel). Konnyen belathato, hogy a rendvédelmi szerveknél, az egészségligyi ellato-
rendszerben vagy az oktatas tertiletén eltérd kihivasokkal kell szembenézniiik a vezet6knek.
Lényegtelen, hogy az adott vezet6 intézményt (koérhazat, iskolat vagy tilizoltésagot) vagy
éppen kisebb részegységet (kardioldgiai osztalyt vagy tlizolté egységet) felligyel, a szakte-
rulethez kothet6 tudas és tapasztalat elengedhetetlen a kozszolgaltatas zavartalan miiko-
déséhez. A kozszolgalati vezet6k megtartjak szakmai szerepiiket, de jelentds szerepet val-
lalnak a stratégiai iranyitasban, az operativ er6forras-gazdalkodasban és a mas szereplékkel
kialakitott egylittm{ikodésben. A vezetdk itt els6sorban a kozpolitikak végrehajtasaban és
a visszacsatolasban jatszhatnak szerepet.

Osszességében a kozvezetésben megjelend vezetdk eltérd, de kritikus szerepet jatszanak
a kozpolitikai folyamatokban. S6t, erdsen feltételezhetd, hogy a kozvezetdk egytittmiikodé-



se a kozpolitikai dontéshozatalban, az adminisztracidéban és a kozszolgaltatasokban elen-
gedhetetlen ahhoz, hogy a kézpolitikai ciklus létrej6jjon és megvalosuljon. A szintek mun-
kamegosztasa azonban korantsem kiegyensulyozott, s6t sulyuk nagyban fligg a konkrét
intézményrendszertdl és a kozpolitikai kornyezettdl, s magatdl a kormanyzasrdél alkotott
elképzelésiinktdl. Példaul a gondnoksagi modell mellett az adminisztrativ és kozszolgalati
vezetOk mozgastere és szerepe korlatozott, mig a politikai vezetd szabadabban nyulhat bele
a kozpolitikai ciklusba. A vallalkoz6i megkozelités viszont konnyen eredményezheti a poli-
tikai vezetdk térvesztését.

5. KONKLUZIO

Jelen tanulmdany a vezetés kozszektorban betoltott szerepét jarta kortil. A kovetkezd kovet-
keztetésekben foglalhatjuk 6ssze a tanulmany gondolatmenetét.

- A kozvezetés kontextusaban és irdnyaban is eltér az iizleti és a nagypolitikai ve-
zetéstdl, noha az eszkdzok tekintetében hasonldsagok mutatkozhatnak.

- A kozvezetés szervezeti szinten azon a ponton kertl el6térbe, amelyet a procedu-
rak vagy a szabalyok nem érintenek, teret hagyva a human agencianak. A vezetdk itt
célrendszeriiktdl és a veliik tAmasztott elvarasoktdl fiiggden felvehetik az inkremen-
talis iranyultsagu gondnoki és az innovativ vallalkozoi szerepet.

- A kozvezetés kozpolitikai szinten képes athidalni a dontések és a végrehajtas
kozotti hézagot, 6sszekdtni az érintett szerepléket s mobilizalni az er6forrasokat.
Ennek egyik iranya a brokeri szerepfelfogas, amelyben a kozpolitikai halézatok stra-
tégiai alakitasa és fenntartasa az els6dleges, mig a masik iranya a kozpolitikai vallal-
kozas, amelyben valamilyen j médon kivanja a hal6zatokat kialakitani és az eréfor-
rasokat felhasznalni.

- A kozvezetést a kozmenedzsmenttel és a kormanyzassal sem lehet azonositani,
hiszen céljaikban, eszkéztarukban és dinamikajukban eltérnek. Nem szabad azonban
elfelejteni, hogy szoros fogalmi kapcsolat, gyakorlati atfedés tételezhetd fel koztiik.

- A kozvezetés harom szinten érintkezik a kozpolitikai ciklussal, s gyakorol arra
kritikus hatast. A politikai vezetdk, a kozpolitikai dontéshozék fontos szerepet jatsza-
nak az allampolgarok érdekeinek becsatornazasaban, a kollektiv problémak definia-
lasaban, a napirendformalasban, a dontéshozatalban. Az adminisztrativ vezet6k fela-
data tobbek kozott az alternativak kidolgozasa, a kozpolitikai programok
végrehajtasa és értékelése, mig a frontvonalbeli kozszolgalati vezetdk a végrehajtas és
avisszacsatolas tekintetében hatnak a kdzpolitikai ciklusra. A kozvezetés tehat nemcsak
fontos folyamata a kozpolitikai ciklusnak, de élhetiink a feltételezéssel, hogy a kozve-
zetOk és egylittmiikddéstik nélkiil a ciklus nem johetne 1étre, s nem valésulhatna meg.

Mindebbd], azaz a kozvezetés jelentdségének a felismerésébdl két dolog kovetkezik. Egy-
fel6l a kozpolitikai és kozigazgatasi folyamatok és szerepl6k hatékonysaga 6sszefligg a kozvezetés
mindségével. Masfel6l ennek fényében fontos célként értelmezhet6 a vezetésfejlesztés, amely képes
javitani a vezetés mindségén, csokkentve a felmeruld tranzakcios koltségeket a szervezeteken
beliil és kiviil egyarant, valamint javitva a teljesitményt, a szolgaltatasok és a dontések szin-



vonalat és hatékonysagat. Szamos fejleszt6 program, vezetéscentrum jott 1étre ezen feltéte-
lezésekre épitkezve, nemcsak a kozszolgaltatasok teriiletén, mint példaul a rendvédelmi
szerveknél, az egészségiigyi dolgozdknal vagy a kozoktatadsban (Hartley, 2010b; McGurk,
2013), hanem az adminisztrativ vezet6k (v6. Horton — Van Wart, 2015) és a politikai don-
téshozok (Hartley, 2011b; 2011a; 2014; Hartley-Pinder, 2010) esetében is. E vallalkozasok
célja az uzleti életben alkalmazott és kompetitiv elényként értelmezett vezetésfejlesztési
eszkozok (Day, 2000) kozszektorba importalasa volt, a kozvezetdk személyes és szocialis
készségeinek fejl6dését el6segitve. Mindazonaltal a kozvezetés fejlesztési igényeihez, célja-
ihoz és alkalmazott eszkozeihez sziikséges felmérni az adott kdzszektort mint tagabb kor-
nyezetet, valamint az adott teriiletet mint sziikebb kontextust. A kozszektorbeli vezetésfej-
lesztés térnyerése eldtt még hosszu ut all, amelyet els6sorban a programok szisztematikus
értékelésével (pl. a koltség-haszon elemzésével) lehet kikdvezni. Ez azonban a legtobb
esetben hianyzik. [gy viszont nehezen felmérhets, hogy a nyugati, f6ként angolszasz orsza-
gokban elterjedt programok mennyire hatékonyak, és az ilyen iranyu befektetések mennyi-
ben tériilnek meg.
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