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Eloszo

Eredményesség, hatékonysag, gazdasdgossag. Nincs olyan allamreform program, amely ne
tartalmazna e hivo szavakat. A szocialis piacgazdasagu allamok elhuzodo valsaga felvetette a
kozkiadasok csokkentésének igényét. E feladat megvaldsitasa a kozigazgatasi menedzsment
feladata.

A magyar kozigazgatasban az ipari termelés mddszereinek tanulmanyozasa el0sz6r Magyary
Zoltan munkdassagaban figyelhet6 meg. Maig érvényes tézisei a Magyary-programban
realizalodtak, ugymint a szervezet, a feladat, az eljaras €s az emberi eréforras kategoridiban.

Hosszi ideje vitatéma a szakirodalomban a maganmenedzsment kozigazgatasi
alkalmazhatdsaga. Az elmult hisz évben a New Public Management nézetrendszer képviselte
ezt az iranyt és az OECD orszagokban széles korben alkalmaztik ezt a metodikat

A Magyary-program alkot6i szerint az j kozmenedzsment nem valtotta be a hozza flizott
reményeket. A ,,gyenge dllam” nem volt képes felszamolni a valsag okait. Ezért uj paradigmat
alkottak: a ,,jo allam” koncepciojat.

E fejlesztési program a kozigazgatas sajatossagait figyelembe vevd, olyan rendszerszemléletii
nézetrendszer, mely el6térbe helyezi a folyamatokban illetve eredményekben torténd
gondolkodast, altalanos célként tlizi ki a mindségi, ligyfélbarat, hatékony kozszolgaltatdsok
megvalositasat.

Alapozo6 tankonyviink a fenti program megvalositasahoz nyujt alapozo jellegli ismereteket
mindazoknak, akik a kdzigazgatési szervezetfejlesztést valasztjak életpalyanak.

Konyviinkben bemutatjuk a kozigazgatas-szervezés lényegét, tudomanyos alapjait,
felvillantjuk nemzetk6zi és hazai multjat, majd a tudomanyteriilet modszereibe és agaiba
nyUjtunk betekintést.

A szerz6k
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1. fejezet
A kozigazgatas-szervezés lényege és tudomanyos alapjai

Bevezeto: A teremto kaosz

A kozigazgatasi szervezes, vagy akar anyatudomdanya, a vezetéstudomany tudomanyteriileti
lehatarolasat ¢és elhelyezését a tudomanyok rendszerében tobbféleképpen el lehet végezni.
Rossz esetben a ceruzaja végét rago kutatd szakteriiletének professzionalis kultirdjan (€s nem
csak annak racionalis elemein, de — mar részben-egészben irracionalis — hagyomanyan is!)
mulik, hogy fogja megoldani; jobb esetben azon, hogy mire akarja az igy felallitott
koncepciomodellt felhasznalni. A koncepcid helyességét — értsd: logikai-filozofiai
védhetéségét [l. verifikalhatésdg, falszifikalhatésag, fallacié stb.]'! — mindez nem érinti,
legfeljebb alkalmassagat, alkalmazhatdsagat, ill. ennek korlatait. Ezt viszont annal inkabb. A
rendszerszemléletii gondolkodas egyik alaptétele, hogy minél egyszeriibb a modell, annal
pontosabban mutathatja a valosadg egy bizonyos jellemzdjét, de anndl kevésbé annak teljes
egészét — ¢s forditva, minél bonyolultabb, annil jobban kozelithet a valéo vildg
komplexitasdhoz, de annal inkdbb elvesznek, nehezen érzékelhetové, sot lathatatlanna
valhatnak egyes részletek és 0Osszefliggések. Igaz ez a tudomanyok rendszerére is. Ha
megnézzilk példaul a tudoményok felosztasdnak egyik legegyszerlibb, fadiagramba
rendezhetd, hierarchikus felosztasait, rogton kideriil, mennyire (tlontul!) szimplifikaltak ezek
a modellek. Hol talalhatunk ilyeneket? Példaul a konyvtari kataldgusrendszerek esetében. Az
elrendezés célja egyszerli: a konyveket (els6sorban) tartalmuk szerint Ggy rendezni, hogy az
olvas6 konnyen taldljon informéciot az 6t érdekld témarol. A legelterjedtebb nemzetkozi
osztalyozasi rendszer, az Egyetemes Tizes Osztalyozas® (ETO) azonban elsé latdsra nem sok
segitséget nyujt, mert a menedzsment és vezetés témakorét éppugy, mint a szervezetekrol
sz016 irodalom egy részét a 0 kodszdmmal kezd6dd részbe, bar ott kiilon alcsoportokba
helyezi el, mig pl. az allam, a kdzigazgatas és szervezeteik, vagy a profitszféra szervezetei a

3. osztaly kiilonb6zd alcsoportjaiban ,,szétszorva” szerepelnek.

L\ szovegben talalhatd idegen szavak pontos jelentésének ellendrzése, ismerete hozzatartozik a vizsgara késziiléshez. A

konyvesboltokban és konyvtarakban fellelhet6 szotarak (pl. Bakos Ferenc Idegen szavak és kifejezések szotara Akadémiai Kiado, 2002)

mellett praktikus lehet az alabbi oldalak haszndlata is: http://idegen-szavak.hu/, http://www.tintakiado.hu/dictionary_idegenszotar.php,
http://meszotar.hu/ stb. Ovakodjunk azonban az elavult anyagokra (pl. Czuczor-Fogarasi stb.) tdmaszkodo online keresoktdl és

kiadvanyoktol.
Angolul: Universal Decimal Classification (UDC), 1. http://www.udcc.org/udcsummary/php/index.php?id=13358&lang=en
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A vezetés, az emberi kozosségek iranyitasanak tudatos és nem tudatos elemekbdl Gsszedllo
komplex tevékenysége azonban nem csak az elmult évszazadban és nem csak a
vezetéstudomany miveldit érdekelte. Miota ember 1étezik €s irni tud, nyomokat hagyunk
magunk utan azzal, hogy kritizaljuk a vezetdket, tippeket adunk, rendszerezziik és irasba
foglaljuk azokat az ismereteket, amelyek szerintiink a magunk kozdsségeinek, tdrsadalmanak,
vilaganak az irdnyitdsahoz sziikségesek. Ha egy pillantast vetiink a multba, a tdrsadalmak
kollektiv  tudasanak  kitermelésében, rogzitésében, Osszegylijtésében (és tudatos

megsemmisitésében) jelentds szerepet jatszik annak vezetéskritikai éle.

Szimbolikus jelentségli, hogy a magunk kultirajanak olyan sarokkodvei, mint pl. a
Gilgames-eposz, Konfuciusz filozofiaja, az Ilidsz és Odiisszeia, Platén és Arisztotelész,
Hérodotosz és Thukiididész (és utanuk a torténetirok soranak) miivei, a Biblia, Istvan kirdly
intelmei vagy akar a magyar kronikdk, s6t Matyas kirdlyrol szolo meséink és egyéb irodalmi
alkotasaink is arrol szolnak, miért, hogyan, és hogyan NE vezessiink, dontsiink, formaljuk
masok és a magunk jelenét és jovojét. Valamilyen mdédon a konyvtarak egész tartalma, az
altalanos és szakmai miiveltségiink teljes tdrhdza egyarant altalanosabb vagy specidlisabb
vezetési helyzetek megoldasdhoz is kothetd, vagy legaldbbis felfiizhetd erre a vezérfonalra —
az altalanos miiveltseg is a vezeto eszkoztarat boviti. Megprobalkozhatunk tehat azzal is, hogy
megnézzik: milyen médon gytjtik, fejlesztik és adjak at a vezetéssel kapcsolatos tudést az

erre hivatott intézmények, pl. az egyetemek, a tudomanyos akadémiak, vagy akar a kiadok.

Akér a konyvtari katalogusok beosztasat, akar a tudomanyos akadémidk akar az egyetemi
oktatas miikddési rendjét szabalyozni hivatott (hivatalos vagy informalis) kategorizalasokat
nézzilk meg kozelebbrdl, mindeniitt az adott szervezet miikodési céljanak tobbé-kevésbé
megfeleld, hagyomdnyai altal megtamogatott tudomanyfelosztast taldlunk. Ezek a felosztasok
ugyan sok mindent elarulnak a kozigazgatas, a kozigazgatasi szervezés, a vezetéstudomany
stb. mibenlétérdl és viszonyarol a tobbi tudoméanyhoz, de legalabb annyit el is rejthetnek. A
konyvtarosok elmagyarazhatjak, hogy a hierarchikus elrendezés hidnyossagaival tisztaban
voltak, ill. vannak az osztalyozasi rendszerek megalkotoi €s alkalmazoi is. A megoldasuk erre,
hogy kombinalhatova teszik a kodszamokat: egy kozigazgatasi vezetésrdl szolo konyv tobb
részbdl allo, Osszetett kddszama pl. utal egyrészt a kozigazgatdsi témakdrre, masrészt a
vezetésire 1s. Ez a fajta ,,tobbdimenzids” gondolkodés segithet nekiink is, hogy témankban

eligazodjunk.



A modern vezetéstudomany miiveldinek rendezési kisérletei legalabb annyira valtozatosak,
mint a konyvtarosokéi, egyetemekéi vagy a tudomanyos akadémidkéi. Ennek egyik oka, hogy
a modern vezetéstudomany fejlédése sordn, annak kiilonbozé fazisaiban egyes
(szak)szavakon mast-mast értettek hasznaloik. Ma az iskoldk és iranyzatok, tapasztalatok és
elméletek sokfélesége miatt is a szakszovegek értelmezésének egyik nehézsége, hogy az
olvasonak minél pontosabban tisztdznia kell magaban, mit is ért a szerz0 az egyes
kulcsszavakon, kifejezéseken. Amennyiben lehetséges, udvarias dolog ugy irni, hogy legalabb
a legfontosabb szakmai fogalmak altalunk hasznalt jelentését, arnyalatait pontositjuk — erre
azonban nem mindig van sem modd, sem lehetdség. A hallgatonak ajanlatos tudatositania
magaban, hogy olyan alapszavak, mint pl. a ,,hatékonysdg” mast és mast jelent attdl fliggden,
melyik évtizedben, mely orszagban és nyelvteriileten, milyen tipust szervezetekben, milyen
tipusi folyamatok vezetésén vagy kutatdsan szocializalédd szerz0 hasznalja azt. A
,hatékonysag” példajanal maradva: a koltséghatékonysagot érti-e alatta, vagyis hogy minél
kevesebb er6forras raforditdsdval minél tobb eredményt produkalnak, vagy az
»eredményesség” is része a hatékonysagnak, vagyis hogy nem csupan tobb, de hasznalhatobb,
keresettebb, ,,eladhatobb” is az elért eredmény; vagy akar még valamilyen mindségfelfogas is

szinesiti a ,,hatékonysag” sz6 éppen hasznalt jelentését.

Az az apr6 tény, hogy az olvasé €s a szerz6 mas arnyalatokat érez bele a szavakba, szdmos
(néha mulatsagos, néha kinos) félreértéshez, sét egyes esetekben egészen kreativ dtletekhez is
vezethet. Ugyanigy korszakonként mast és mast jelentenek, mds és mas tartalommal
telitddhetnek olyan alapvetd szakszavak, mint pl. a marketing. Raadasul a természetes
nyelvek szavai egyébként sem sziikségszeriien egyértelmiiek — sokszor még anyanyelviiek is
belekavarodnak pl. olyan szavakba, mint az organization (szervezES vagy szervezET?) vagy
a direction (irAnyITAS vagy irany?). Maga a management is jelolhet egy szervezeti funkciot
(tevékenységi kort, magyarul éaltaldban: ,,vezetés, menedzsment”), ennek egy részét (,,kezelés,
végrehajtas, iranyitas”), vagy a tipikusan ezt végzd emberek szervezeten beliili, testiilet-
jellegli csoportjat. A magyarral sem jobb a helyzet — a ,,vezet” és ,,vezér” szavunk kozos tove
legalabbis finnugor eredetti, jelentésében inkdbb az angol /ead-hez vagy a német fiihren-hez
all kozel; azzal, hogy a ,menedzsment” szinonimdjaként is, az ,,irdnyitds” helyett is
hasznaljuk, szintén félreértésekhez vezethet. Egy biztos: ha a vezetéstudomany meghatarozo
nyelve nem az angol lenne, hanem — mondjuk — a kinai, indonéz vagy a zulu, valosziniileg a

koncepciondlis rendszere is masként alakult volna.



A szavak jelentése koriili zlirzavart fokozza, hogy a vezetéstudomany tobbnyelvii. Az a tény,
hogy sok esetben a forditdsok nem képesek pontosan visszaadni a forditott szdvegek
szandékolt jelentését, a nem angol anyanyelviiecknek szdmos esetben gondot okoz. Mar a
management €s a leadership szavak forditdsa sem lehetséges egyértelmiien minden nyelvre;
hasonld forditasi hibanak kdszonhetjiik valoszintileg a total quality management kifejezést is
(ti. az eredeti japan fordulatot inkabb control-nak kellett volna a konvenci6 alapjan forditani);
vagy emlékezhetiink arra is, mekkora nehézséget jelentett a francia Fayol els0 angol
anyanyelvli kovetdinek az az aprosag, hogy az administration sz6 francia jelentését jobban
(de nem tokéletesen!) fedi az angol management, mint a (nagyon formalis) angol
administration, mely ott inkdbb ,korményzést”, ,szervezetvezetést” (vo. Fayol:
gouvernement) jelent. Fayol eredeti szOvegének értelmezése, a szerzé gondolatainak
kibanyészésa a forditasok €s értelmezések altal rarakott, torzitott félreértésrétegek alol mind a
mai napig nem csak a vezetéstudomany eszmetorténetének, de a vezetéselméletnek és a

vezetésfilozofianak is érdekes és termékeny teriilete.

Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy nemcsak az egyes korszakok, irdnyzatok és szerzok
szOhaszndlata és az egyes nyelvek relevans kulcsszavai és kifejezései rendelkeznek eltérd
jelentésarnyalatokkal, hanem az egyes vezetési terlileteiéi is. Az egyes szervezetek és
szakmak professzionalis kulturainak eltérése a szakzsargonban akkora kiilonbségeket okozhat,
hogy a megértéshez kiilon szotar kell. Amennyiben pl. a katonai és a civil vezetéstudomanyi
irodalmat hasonlitjuk Ossze, rogvest feltlinhet, hogy ami a katonai doktrindkban ,miivelet”
(operation), az a civil szférdban ,,projekt” lesz - valamely idében j6l lehatarolt (meghatarozott
kezd6- és végponttal, hataridével rendelkezd) folyamat(rendszer), €s nem ,operativ”,
mitkddési, lizemeltetési (azaz allandd vagy szabdlyosan ismétlédd) folyamat(rendszer) (I.
operations management). Ugyanigy mas a helye és a stlya a katonai (vagy katonai ihletésii)
szakirodalomban a lead, command, direct szavaknak, mas a leader és a manager kozotti
viszony, a feladatorientaltsdghoz vald hozzaallas stb. Mindez ugyan jorészt érthetd és
levezethetd, ha a katonai és civil vezetOk iranyitotta szervezetek kiillonbozdségeit figyelembe
vessziik, a felszinen azonban, kiilonosen ,,friss szemmel” jelentds a kdosz. Mindez — korok,
generaciok, szakmak, iskolak, kulturdk, nemzetek és nyelvek kiilonbozdségei és kavarodasaik
— egyszerre jelennek meg az internet keresdjében, a konyvespolcokon, €s igy a tudatunkban
is. Ezért fontos, hogy ismerjiik legalabb a fobb szerzok, iskolak és iranyzatok, ill. alkalmazasi

teriiletek sajatossagait, kiilonben sosem igazodunk el a mondanddjukon — és ugyanilyen
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fontos, hogy a magunk ,,szdétardban”, a sajat fogalmaink kozott is (méasok szamara kdvethetd

modon) rendet tartsunk.

1.1 A rend Keretei: a mikroszkop-hasonlat

Gondoljuk hat végig kicsit a magunk szavait — probaljunk meg felallitani egy olyan fogalmi
rendszert, amely segitségével megprobalhatjuk végiggondolni, mi mindenrdl is szol a
vezetéstudomany, a  kozigazgatasi menedzsment, a  folyamatszervezés ¢és a
szervezésmodszertan, illetve mindaz, amir6l a Nemzeti Kozszolgalati Egyetemen a

kozigazgatasi menedzsment tantargysorozat iirligyén besz¢liink.

Mindehhez, latni fogjuk, mi kell majd jeldlniink a magunk szempont- és keretrendszerét, meg
kell hataroznunk a magunk fékuszat, ill. annak ,,élességét”, hogy egyértelmii legyen az igy
felallitand6 gondolati keretrendszer jellege éppugy, mint korlatai és esetleges torzitasai.
Hasznaljuk a gondolataink rendezésére a mikroszkop (tavesd? esetleg fényképezdgép?)

metaforajat.

Kiindulasi pontunk ¢és legfobb rendezdelviink — mint az igazi vezetéstudomanynak is — maga
a vezeto lehet. Nem lehet masképp, hiszen a vezetéstudomany maga olyan alkalmazott,
interdiszciplindris tdrsadalomtudomdny, amelyet rokon- és hatartudomanyaitdl elsdsorban
sajatos célja kiilonboztet meg. A vezetéstudomdny célja ugyanis (1) a vezetok segitése
(elméletekkel, moddszerekkel, megoldasokkal, képzésekkel stb.) abban, hogy munkajukat
jobban végezhessék, azaz hogy az altaluk vezetett szervezetek vagy szervezetrészek az 6
kozremiikddésiikkel jobban, hatékonyabban, eredményesebben miikodhessenek, ill. (2) a
kovetkezd vezetogenerdciok kiképzése, felkészitése arra, hogy majdan vezetdi poziciokba
keriilve megallhassdk a helyiiket. Nem elég a megismerés — alkalmazni, felhasznélni is kell

tudni azt, amit megtudunk.

A vezetéstudomany tudomdany, mert (a francia ,,alapitd atya”, Henri Fayol érvelését kdvetve)
tudomanyos eszkozokkel kutathatd, szabalyokkal leirhatd, és tanithatd. Ugyanakkor
alkalmazott tudomany, mert miikodését, kérdésfeltevéseit, eredményességét €s onképét nem a
puszta megismerésvagy, hanem a vezetdi munka — és ezen keresztill a szervezetek, a
tarsadalom és a jovO — alakitasanak vagya hatdrozza meg. Egyuttal tarsadalomtudomany is,
hiszen kutatdsainak terepét és eredményeinek felhasznalési teriiletét egyarant a tdrsadalom
szervezetel biztositjak; és interdiszciplinaris tudomany, mert szemérmetleniil eltulajdonit, a

maga rendszerébe illeszt és felhaszndl minden olyan tudast, felismerést vagy modszert, amely

11



barhol masutt a tudomanyok, a matematika, a filozofia (1. pl. etika, logika, episztemologia
stb.), vagy akar a mivészetek (!) teriiletén keletkezett és a vezetdi gyakorlatba illesztve

hasznosnak latszik.

A vezetéstudomany tobbé-kevésbé folyamatosan merit a maga hatar- és tarstudomanyai
korébol, mint amilyen pl. a pszichologia, szocidlpszichologia, szocioldgia, kulturalis
antropologia, gazdasagtan, politologia, torténelem, hadtudomény stb. Egyes tarstudomanyok
hatdsa tudoményos divatokat, iranyzatokat, vagy akar egész iskolakat meghatarozhat,
jellegzetes modszereket, szempontokat, szokészletet hozhat a vezetéstudomanyba. A 1ényeg
ettd] fliggetleniil tovabbra is ugyanaz: a vezeto felkészitése, fejlesztése, segitése a csoportok,

szervezetek, tarsadalmak javara és érdekében.

Bar az érdeklddésiink koézéppontjdba a vezetdt helyezziik (vagyis a vezetéstudomanyban
végso soron mindig, mindent azért csindlunk, hogy a vezetd jobban érthesse a maga helyzetét,
szervezetét, feladatat, kornyezetét, annak lehetdségeit €s veszélyeit, €s jobban tudjon reagalni
azok kihivasaira), ettdl sziikség szerint eltérhetiink és idélegesen mashova is koncentralhatjuk
figyelmiinket, s6t a fokusz élességén, a felbontason, vagy szélességén (vagyis érdeklddésiink

hatarain) és az alkalmazott szempontokon is valtoztatgathatunk.

Amennyiben a vezetOre Osszpontositva pengeélességlire allitjuk, a vezetd személyiségén,
kapcsolatain és viszonyain, valamint cselekedetein keresztiil fogjuk latni és lattatni a
szervezeti mitkddéseket. Pontosan és részletesen tudjuk vizsgalni és bemutatni mindazt, ami a
vezetOben vagy a vezetOvel torténik, a kornyezete relevans elemeinek hatdsat ra, ugyanakkor

minden ilyen szervezeti elem vagy jelenség csak rajta keresztiil jelenik meg.

Ilyenkor csak a vezetd szempontjabol értelmezhetd adatok és Osszefliggések lesznek
vilagosak és azok is csak egyoldalian. Ezért sokszor tdgabb fokusszal is dolgozunk: nem
élesen a vezetére Osszpontositunk, hanem egy tdgabb korre: a teamjére, a neki alarendelt
szervezetrészre vagy szervezetre. A kozéppontban még mindig a vezetd all, de a tagabb
fokuszban mar nem csak O latszodhat, hanem munkatarsai is, felettesei, kollégai és

beosztottjai, a tevékenységeik, hatdsuk a vezetdre €s a vezetd hatdsa rajuk.

A fokuszt at is iranyithatjuk masokra, megvizsgalhatunk a vezetdtdl fiiggetleniil is szlikebb
vagy tagabb ratekintéssel mas szervezeti elemeket is. Megjelenhetnek pl. a beosztottak,
vezetéstudomanyilag elemezhetévé valhat a followership, egyfajta ,,vezetéstudomany

alulnézetben”, megjelennek a csoportok, teamek (1. teammenedzsment), megjelennek a
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folyamatok (miikodési folyamatok €s projektek, a folyamatszervezés ill. projektmenedzsment),
megjelennek kiilonbozo tevékenység- és jelenségrendszerek (szervezeti kommunikdcio-
menedzsment, szervezeti kultura-menedzsment stb.), megjelenik az egyes vezetd mellett a
vezetés mint csoport, mint tevékenység €s mint intezmény, a szervezet iranyitasi rendszere (1.
kibernetika) ¢és annak kornyezete, egyszoval megfigyelhetéek lesznek a ,nagy
Osszefiiggések™, a szervezet és vezetése mint kozosségi-tarsadalmi tevékenységrendszer a

maga szinességében, 0sszetettségében, bonyolultsdgaban — egyszoval komplexitasaban.

Raadasul elkdvethetliink még egy galadsagot: egy masik fokuszpontbdl visszatekinthetiink a
vezetdre, a vezetésre, ill. a magunk szervezetrészére vagy szervezetére — megvizsgalhatjuk,
hogyan miikddiink, ill. miikddnek mésok: az tligyfelek, a beosztott(ak), a felettes szervek, a
tarsszervezetek, vagy akér a tarsadalom szempontjabol nézve és értékelve. Kiilonbozd6 kiilsé
nézépontokbdl visszatekintve a vezetére elemezhetjiik, milyen hatdssal van masokra, a
kornyezetre, a kozOsségre €és a szervezetre, amelyben, amellyel, és amelyért dolgozik. A
szempontok ¢és fokuszok, valamint a fokusz szélességének tudatos valtoztatgatasaval
részletesebb, szinesebb, hiibb képet alakithatunk ki magunkban és mdsokban a valdsag

mukodésérol.

Erdemes a fokusz szélessége szerint elvalasztani az érdekldésiink szintjeit. Ezt
kiilonbozoképpen tehetjilk meg, bar a harmas tagolas valamiért igen elterjedt: attdl fiiggden,
milyen tag a fokusz és hova irdnyul, valtozhatnak a hatarok. Ha a vezetd milkddésének
pszicholdgidja érdekel, érdemes megnézni a vezetési stilusa(i), tevékenysége stb. mellett ezek
személyiség- €s fejlddéspszichologiai hatterét (,,lefelé”), valamint ezek hatasat a sajat
kornyezetére (,,felfelé€”), hogy mindez milyen Osszefiiggésekbe dgyazdodik, hogyan irhato le és
jellemezhetd az a vezetési helyzet, amelyben a vezetOnek helyt kell allnia. Ha a szervezet
belsd mikodéseit allitjuk a fokuszba, letekinthetiink a szervezeti egységek felé ¢és
felkacsinthatunk a relevans kiilsd kornyezet iranyaba is. A harmas beosztas lényege, hogy
barmit vizsgalunk, ahhoz hogy megértsiik, sziikséges megnézniink milyen elemekbdl, milyen
kapcsolatokbol, hogyan épiil fel, hogyan miikddik, ill. hogyan illeszkedik be a maga
kornyezetébe. Ha a kutatasi célunk megkivanja, az elemzéshez tobb szintet is hasznalhatunk
(pl. egyén — team — szervezetrész — szervezet — milkodési kdrnyezet (szektor) — nemzetkozi

kornyezet).

Ahogy a tarstudomanyok egymashoz valo viszonya (l. pszichologia — szocialpszichologia —

szociologia) és/vagy belso tagolodasa (1. kdozgazdasagtan: mikro-, mezo- és makrodkonomia;
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szociologia: kiscsoport, nagycsoport/szervezet, tarsadalom) ¢és modellezési szokdsai is
hasonl6 mintat kdvetnek (l. pszichologia: id, ego, superego; tranzakcioanalizis: sziild, felnott,
gyermek), a vezetéstudomanyi irodalom, ill. a vezetéstudomany témakdorei is csoportosithatok
¢s értelmezhetdk aszerint, hogy (1) alapvetden sziikken a vezetore fokuszalnak-e (pl. sziiken:
leadership-elméletek, vagy tagan: vezet6kozpontu szervezetelméletek), vagy (2) valamilyen,
jorészt kozépszinten megragadott jelenség- vagy Osszefliggésrendszert vizsgalnak
(projektmenedzsment, team-menedzsment, stb.) vagy (3) a szervezetek miikkodését minden
vonatkozasaban torekszenek atfogni (szervezeti magatartas, szervezetelmélet), sot akar
valamely magasabb bonyolultsdgi szintrdl ,,visszatekintve” vizsgaljak (institucionalizmus,

rendszerelmélet/komplexitaselmélet, ... torténelem stb.).

Az atfogo, a vezetéstudomany teljességének bemutatdsara torekvd tankonyvek jellegzetes
csoportjai (1) az (altaldnos) menedzsment vagy leadership (,,mikro”-szint, alapkérdés: mit
tesz/tegyen a vezeté magaval és a kornyezetével?), (2) a szervezeti fokuszt valasztdé mivek,
illetve az (altalaban) csak a magatartdstudomanyok altal ihletett szempontokat és modszereket
alkalmaz6 organization(al) behaviour (= szervezeti magatartds vagy szervezeti viselkedés) és
a rokontudomanyok teljesebb repertoarjat (pl. kozgazdasagtan, kulturalis antropoldgia stb.) is
felhasznalo szervezetelméleti munkak ,,Mezo”-szint, alapkérdés: hogyan
viselkednek/miikodnek az egyének és csoportok a szervezeti kornyezetiikben, hogyan zajlanak
az egyes folyamatok és folyamatrendszerek, és hogyan lehet dket/azokat ebben befolyasolni a
hatékonysag és eredményesség érdekében?). Lényegesen ritkdbb az olyan konyv, amely a
,makro”-szint feldl kozelit, és mégis egyértelmiien vezetéstudomanyi (pl. rendszerelméleti,
komplexitaselmeéleti munkak), nem csuszik at, mondjuk, a (térténelem-, politikai vagy
tarsadalom-)filozofia teriiletére. Ezek a szintek nagyjabol parhuzamba allithatdak és igy
jellemezhetdk az adott szinten alkalmazott gondolkodas idéhorizontjaval: ,,mikro”-szinten
altalaban rovidebb, ,,mezo”-szinten kozéptavl, ,,makro”-szinten viszont a hosszatdvon
érvényesiilo jelenségek vizsgalata sziikebb, kozepes, ill. széles idéhorizont alkalmazasat fogja

megkovetelni a vezetdtdl, kutatotol, vagy tudodstol.

Az egyes vezetéstudomanyi agakkal foglalkoz6 konyvek éltaldban értelemszeriien a mikro- és
a mezo-szint kozott valtogatjak a maguk fokuszanak szélességét. Igy pl. a folyamatszervezés
esetében is praktikusan altalaban a kozepes fokuszt (,,mezo”-szint) valasztva elemezziik a
folyamatokat, ¢s csak sziikség esetén kozelitink ra ,,mikro”-szintre (pl. amikor a

feladatorientalt menedzser vagy a projektmenedzser személyiségét, tevékenységét vizsgaljuk)
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vagy a ,,makro”-szintre (pl. amikor a szervezeti folyamatrendszerek kulturdlis és politikai

meghatarozottsagat, korlatait).

1.2 A rend elemei: a fogalmak és osszefiiggéseik

A vezetd — egy ember, specidlis felel0sséggel, és olyan adottsdgokkal, képességekkel,
tudéassal, melyet remélhetdleg eredményesen képes hasznalni. A vezetés — tevékenység,
szerep, intézmény (vagy épp az ezeket végzd, ill. betdltd csoport). Nagy altalanossdgban véve
abban a vezetéstudomany miiveldi egyetértenek, hogy a szervezés a vezetési funkciok (vagyis
a vezetOi feladat- és/vagy tevékenységi csoportjainak) egyike. A vezetd, amikor szervez,
feladat-, folyamat-, ill. célorientdlt megkozelitéssel torekszik a hatdskorébe tartozo
tevékenységek, folyamatrészek, folyamatok, folyamatrendszerek tervek szerinti 1étrehozésara,
a megtervezett tevékenységsorok egyes lépéseihez rendelve az ott és akkor sziikséges és
elérhetd eréforrdsokat — legyen az nyersanyag, alkatrész, gép, munkaerd, pénz, id9,
tapasztalat, tudas vagy akdr otlet. Az a vezetéi gondolkodds és gyakorlat, amely a
folyamatokra koncentral, a menedzsment, amely a vezetdi tevékenységek soran keresztiil a
feladatok teljesitésének, célok elérésének, a folyamatok menedzselésének szenteli a vezetd
idejét ¢és energidit. Nevezziik hat (a ,,vezetés” sz6 értelmezését pontositandd és sziikitendd) a

szervezést inkabb a menedzsmentfunkciok egyikének.

A menedzsmentfunkciok (a menedzserek altal eldszeretettel gyakorolt vezetési funkciok)
azonositasa ¢€s felsoroldsa sem egyértelmii — a modern vezetéstudomany megsziiletésénél
babaskodok koziil a francia Henri Fayol nevéhez fliz8dd lista (fervezés és eldrejelzés,
szervezés, iranyitds, oOsszehangolas, ellendrzés) mindmaig talan a terminologiailag egyik
legtisztabb felsorolas. Mivel a menedzserek ennyire a folyamatokra Osszpontositanak, a
folyamatszervezés fogalmat sokszor nem sziikebb értelemben a szervezési tevékenységre,
hanem tagabban értelmezve, a ,,menedzsment” szinonimdjaként hasznaljuk, mint annak
magyarosabb megfelel6jét. Ez a szOhasznalat sem egészen pontos, hiszen a menedzserek,
mint latni fogjuk, szdmos mas dolgot is tesznek azon kiviil, hogy a rajuk bizott szervezeti
folyamatok koltséghatékony (takarékos) €s eredményes (a céljukat elérd) felallitasaval és
miikodtetésével, fejlesztésével és atalakitasaval, sziikség szerint pedig megsziintetésével
foglalkoznak, viszont joggal hangstlyozza, hogy a vezetdi Onmeghatarozas, vezetési
stilus(ok) és az alkalmazott szemlélet (feladatorientaltsag), a vezetési helyzet (feladatok
tipusa, munkatarsak felkésziiltsége €s motivacioja, professzionalis és szervezeti kultara stb.)

sajatossagainak egymadsra hatdsaként a menedzser gondolkodasaban nagy &ltalanossagban
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véve minden a céliranyos folyamatokat segitd eréforrasként (pl.: az ember mint a
tevékenységhez rendelendd erdforras) vagy az azokat akadalyozd tényezdként jelenik meg.
Jellemzben feladatorientaltsagu gondolkodasra vall a viccbeli panaszkodd mémok kifakadasa:
»Latod, ndlunk a folyamatok tokéletesen optimalizaltak, csak be ne engednék reggelente azt a

sok embert ...”

1. abra: Vezetdi tevékenységek szervezetben

A vezetés természetesen nem csak igy foghato fel. A feladatorientélt szemléletli menedzserek
mellett 1éteznek emberorientalt vezetdk (leader) is. Nem csak a tevékenységhez lehet — a
tobbi eroforras mellett — odavald embereket rendelve szervezni, de miikddhet mindez
sz€lsdségesen megforditva is: az emberhez is rendelhetiink neki vald feladatokat. A
leadership-elmélet, a vezetdi stiluskutatdsokbdl kindvd vezetdkdzponti szervezet- ¢és
vezetéselmélet  folyamatai ennek  megfelelden masképp fognak alakulni. A
leadershipfunkciokat (szemben a menedzsmentfunkciokkal) pl. olyan tevékenységekkel
irhatjuk koril, mint pl. a toborzas és kivalasztas, felkészités-fejlesztés-mentoralds, motivaldas,
példamutatas, kihivasokkal szembesités, delegalds/empowerment stb. A folyamatszervezés

madszereit furcsa modon ezeknek a tevékenységeknek az elemzésére is hasznalhatjuk.
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A harmadik elterjedt szemlélet, amellyel a vezetdi tevékenységet leirhatjuk és jellemezhet;iik,
a dontesorientaltsaggal jellemezhetd. Az ilyen vezeté onmagat mint dontéshozot (decision-
taker ¢€s/vagy decision-maker, azaz kb. a dontés ,szentesitdje” ¢&s/vagy a dontés
,megalkotoja”) hatarozza meg ¢s tevékenységének lényegét az egyéni, csoportos €s szervezeti
dontéshozatali folyamatok mikodtetésében, javitdsaban latja. A dontéselmélet a
vezetéstudomany jol elkiiloniilé részét képezi. Ugyanakkor amint a dontéselmélet
dontésmodszertanrdl kezd beszélni, legalabbis részben azokat a mddszereket fogja targyalni,
mint a folyamatszervezés elmélete, amikor a szervezésmodszertanra keriil a sor; a
dontéshozasi stilusok ezer lanccal kdtddnek a vezetési stilusokhoz; a csoportos dontéshozatal

elmélete a team-menedzsmenthez stb. stb. stb.

2. abra: A vezetési értéklanc

Ez a harmas elkiiloniilés tehat csak latszolagos. Minden vezetdé — a beosztasdnak és
munkakorének megfeleléen — alkalmazhatja a menedzsment- és a leadership-jellegli, vagy
akar a dontéshozatali megkozelitési gondolkodasi mintdkat. Hogy milyen aranyban és
mennyire eredményesen, az a vezetési helyzet rajta kiviil allo elemei (a feladatok, a
munkatarsak és a szervezet ¢és kornyezete adottsagai, jellemzoi) mellett sajat magan,
személyiségén és felkésziiltségén mulik — mind a menedzsment, mind a /eadership, mind a
dontéshozatali szemlélet megtanulhatd. Mivel pedig egymast kiegészitik, teljesebb
helyzetképet adnak és ezzel szinvonalasabb dontéseket tesznek egyiittesen lehetévé, mint

kiilon-kiilon, meg is tanulandoak.
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Minden szervezetben vannak olyan poziciok, amelyben domindnsan egyik vagy masik
megkozelités a sziikséges inkabb — ugyanakkor minden szervezetnek sziiksége van
mindhdromra. Ha a vezet6k nem képesek mindhdrmat egyforméan jol alkalmazni (és ez
valoszinlleg egyrészt lehetetlen, masrészt a vezetési helyzet korlatai miatt (pl. idOhiany)
megvalosithatatlan is), a szervezet vezetdgardajat kell ugy Osszedllitani, hogy a minden
szemlélet a neki megfeleld vezetési pozicioban megjelenhessen. A szervezeti sokszintiségnek,
amely a 21. sz4zadi szervezeti eredményesség egyik elofeltétele, a vezetési szemléletek terén

is meg kell jelennie.

Mig a ,folyamatszervezés™ kifejezés még nagyjabol egyértelmiien hasznalhatd a folyamatok
eletgorbe-ciklusain (design, tervezés-szervezés, felallitdas, miikodtetés, javitas-fejlesztés,
atalakitas, leépités, megsziintetés) valo végigkisérésére, voltaképp ide tartozik a folyamatok
bizonytalansagi szintjeinek menedzsmentje is. Nem elég megtervezni-megszervezni-
iranyitani-ellendrizni (vagyis: menedzselni) a folyamatokat ugy, ahogy szeretnénk azokat
megvaldsitva latni. Ilyen idedlis allapot ritkan, st mondhatni soha nem jon létre. Gondolnunk
kell hat az adott folyamatok mikodésével Iétrejové kockazatokra (a kiilonbozo
valdszinliségekkel eléforduld lehetdségekre és veszélyekre, ill. ezek lehetséges hatdsaira)
éppugy, mint a valdoban 1étrejovo krizisekre és katasztrofakra. A kockdzatmenedzsment, a
krizismenedzsment, ill. a katasztrofamenedzsment tehat felfoghatdé ugy is, mint a
folyamatszervezés ,,folytatasa”, alkalmazasa kiilonb6z0 bizonytalansagi és veszélyességi
szinteken: a lehetséges vagy megvaldsult negativ események megeldzésével, elkeriilésével,
kezelésével, elharitdsaval, kovetkezményeik menedzselésével, az okozott karok
helyreéllitasaval kapcsolatos folyamatszervezési (menedzsment-) tevékenységcsoportok.
Hogy a dolgot bonyolitsuk, a kockazatok kozt vannak pozitiv, a terveinket, a céljaink elérését
segitd lehetdségek is, melyeket szintén azonositani kell, no meg lehetdség szerint ndvelni
eléfordulasuk valosziniiségét éppugy, mint hatasukat. Szerencsénkre a kockazatmenedzsment

eszkoztara erre is alkalmas.
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3. abra: A folyamatszervezés és a vezetéstudomany kapcsolodo teriiletei

Ugyanigy a folyamatszervezési eszkozok kiilonleges terlileteken valo alkalmazasaként
foghatjuk fel a stratégiai menedzsmentet, vagyis a szervezetek széles idéhorizonttal dolgozo,
hosszitavon gondolkodd vezetésének elméletét és gyakorlatat, a valtozasmenedzsmentet,
vagyis a szervezeti valtozasok, atalakitasok iranyitdsat, a BPR-t (business process
reengineering), vagyis a teljes kori szervezetatalakitas modszertanat, vagy az egyes
szervezeti funkciok menedzsmentjét (pl. marketingmenedzsment, gyartdsmenedzsment,
szolgaltatismenedzsment, értékesités-menedzsment , médiamenedzsment, human eréforras-

menedzsment stb.).

A folyamatszervezésnek is megvannak a maga iranyzatai. A taylorista gyokerekig visszanyuld
,»klasszikus” folyamatszervezés (operations management) modszertana tokélyre vitte ugyan a
tomegtermelés igényeinek megfeleld szervezést, az Uj kor Uj kihivdsai olyan, vele
parhuzamosan megjelend, megerdsddd €s egyre jelentésebb folyamatszervezési irdnyzatok
kialakuldsdhoz és sikeréhez vezettek, mint pl. a japan-amerikai TQM (Zotal Quality
Management, teljes kori mindségmenedzsment, vagy inkabb mindségelvii menedzsment), az
amerikai projektmenedzsment vagy a Toyota Miivek termelési rendszerében alkalmazott
modszertanbol  kialakuldé japadn lean management (,karcsu/takarékos” menedzsment)

folyamatszervezési rendszerei. A gazdasagi szektor mintegy kisérleti terepként miikodott és
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miikodik, ugyanakkor mind moddszertani, mind szervezeti megolddsaikban &tvehetd,

alkalmazhaté megoldéasokkal, mintdkkal szolgalnak a tobbi szektor szamara.

Ahogy a taylorizmus moddszertani €s szervezeti megoldésait szinte gyakorlatilag azonnal
bevezették az amerikai kozigazgatasban (1. pl. Harrington Emerson munkéssaga), vagy épp a
hadseregnél (1. pl. Fred Gilbreth Ornagy mikodése az elsé vilaghaboruban), gy a
projektmenedzsment is minden szektorban elterjedt (1. pl. alkalmazdsa az amerikai
kozigazgatasban vagy akér az ausztral hadiigyben, a marketing- és a valasztasi kampanyok
szervezésében, a tudasmenedzsment terén stb.), a TQM alkalmazésa a nonprofit szektor egyes
intézménytipusainal (pl. egészségligyi intézmények) vildgszerte kurrens téma, sét mar a lean
management kozigazgatasi alkalmazdsa sem tiinik eretnek &tletnek. Altaldban véve
elmondhatjuk, hogy a vezetéstudomany egészére jellemzd: barhol, barmelyik szektorban
taldlnak is ki valami jot, a tobbiek azonnal ,eltanuljak”. Bar a gazdasagi szféra itt is
meghataroz6, forditott iranyu elterjedésre is van példa (. a nonprofit-marketing, social

marketing radikalis modszertani Ujitasainak atvétele a szolgaltatasmarketingben).

A folyamatszervezés elveit ¢és modszereit minden szervezeti funkcidban, minden
idéhorizonton, minden szervezeti szinten (operativ/végrehajtd also szintek, szervezetvezetési
kozépsé szintek, stratégiai vezetési fels§ szintek) egyarant hasznaljuk. Ugyantgy

alkalmazhatok a gazdasagi, az igazgatasi, a katonai vagy a civil szektorban.

4. abra: Szervezettipusok

A folyamatszervezés azonban szorosan kotddik a szervezeti felépitéshez, a szervezet

alakitdsdhoz is. Amennyiben a folyamatok menedzsmentje eredményes, vagyis a szervezet
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folyamatai optimalizéltak, gondoskodni kell arrél is, hogy az azokat miikddtetd szervezet ne
torzithassa el. A vallalati szféra ebben is az élen jar — a profitkilatasok javitasa megfeleld
motival6d tényez6 lehet akar olyan radikalis megoldasok elfogadtatasara is, mint a szervezeti
felépités atalakitasa. Ezzel szemben a kozigazgatasi szervezetek felépitése bizonyos okokbol
sokkal hagyomanyosabb — mar maga az a tény is, hogy egy kozigazgatasi szervezetnek sokkal
kevesebb lehetdsége van a maga sajat folyamatainak ¢€s felépitésének befolyasolasara, mint

egy vallalatnak, érzékelteti a nehézséget.

Mig egy vallalatnal barmilyen magasan hozzék is meg az ilyen nehéz (draga, hosszu tavu,
szamtalan embert érintd stb.) dontéseket, a haszon igérete a valtozasra motivadl — a
kozszervezeteknél azonban nincs profit és nincsenek profitcélok, az ilyen jellegli stratégiai
dontések meghozatalanak joga pedig nem az egyes szervezet vezetésénél, hanem valamely
felettes szervnél (pl. minisztérium vagy parlament) van, tul messze ahhoz, hogy az
alkalmatlan szervezeti felépités negativ hatasait akar csak érzékelhessék, vagy hogy érthessék,
mirdl is van sz6. Raadasul a kdzszervezeteknél (hiszen profit nincs) az ellendrzés igénye lesz
a meghatarozd a szervezetfelépités ¢és szervezeti miikddések szabdlyozdsanal, ami a
centralizaci6 fel¢ mozdithatja az allamgépezetet — akkor is, ha (akar csak a tdvolsag miatt) a

szakmai alapu dontéshozatal lehetdsége korlatozott.

A kozponti szabvanyositasi igény, ha nem korlatozza kelloképp valamiféle decentralizalt
szervezeti felépités és az autondémia erés kulturalis értékként vald megélése, szintén
megneheziti, hogy a kozszféraban a helyi feladatoknak, adottsagoknak, céloknak és
kihivasoknak megfeleld intézmények alakuljanak ki. A megfelelési kényszer nem az
allampolgar irdnyaba érvényesiil, hanem a hierarchia nyoméasa miatt a felettesek fele. A
,mindség” konnyen atértékelddhet a felettes szervezeteknek, azok vezetdinek valo
megfeleléssé, a dontéshozatalhoz sziikséges adatgylijtés ellendrzéssé, a soksziniiség
hozadékaként megjelend szervezeti innovativitds és kreativitds ellenében megjelenhet és

talhangsulyozddhat a konformitas mint ,,értek”.

1.3  Szervezeti folyamatok

A szervezet elemzése eldtt érdemes a szervezet hatarait meghtizni. Ez is a vizsgalati célnak
lesz alarendelve. Mig pl. a jogdsz szdmara a szervezet hatarat jogviszonyok jeldlik ki (pl.: aki

statuszban van, beliil van a szervezeten, mindenki mas kiviil), addig a szervezetelemzéshez ez
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a lehatarolas nem lenne megfeleld. Henry Mintzberg® a szervezet hataranak a kozos ideologiat
(a kozos szervezeti kultarat, szervezeti identitast) tekinti — eszerint a szervezethez tartoznak
valamilyen értelemben azok a megbizasi szerzddéssel dolgozo egyének vagy csoportok, akik
a szervezeti folyamatok valamelyikét vagy valamely részét ellatjak (outsourcing a gazdasagi
szféraban, outcontracting a kozszervezetek esetében). Még a rendszeres iigyfelek azon
csoportja is beliil keriil igy a vizsgalaton, akik osztoznak a szervezet értékeiben és valamely

modon azonosulnak vele.

Erett személyiség

Eretlen személyiség

aktiv problémamegold6 hozzaallas

haritas,
problémak elkeriilése

fejlett (érzelmi) 6nkontroll

gyenge onkontroll,
érzelmi kitorések

kreativitas,

innovativitas

eddig sikeresen kezelte poszttraumatikus
¢lményeit

egeészseéges onértekeles,

ontudatossag,

onbizalom

repetitiv utanzas

sorozatos nehézségek a krizisélmények
feldolgozasaval

gyenge onbecsiilés,
negativ énkép,
onbizalom hidnya

belso kontroll,
sajat mérce

kiils6 kontroll igénye,
masoknak akar megfelelni

vitaképesség

befolyasolhatosag

erkolcsosség erkolcsi tartas gyenge

sajat, szilard vilagnézet programozott, gyenge vilagnézet

1. tablazat: Az éretlen és az érett személyiség sajatossagai’

A teljes, fliggetlen, jol miikodd szervezet bizonyos tekintetben olyan, mint a felndtt, érett
személyiségli ember. Szeretjiik, ha képesek vagyunk elérni céljainkat, sziikség szerint tudunk
alkalmazkodni a kornyezet valtozdsaihoz, a szamunkra fontos teriileteken lehetdleg autonom
modon, felkészililten dontve vagyunk képesek befolyasolni, alakitani a sajat jovonket, fel
tudjuk mérni és meg tudjuk védeni érdekeinket, st a szamunkra fontos értékek mentén €ljiik

¢életiinket.

3 Az alabbiakban alapvetSen a mintzbergi szervezetelemzés szempontrendszerét fogjuk hasznalni, 1. pl. : Henry
Mintzberg The Structuring of Organizations (Prentice Hall, 1979)

4 Chris Argyris modellje alapjan, 1. pl. http://www.yourarticlelibrary.com/motivation/motivation-theories-top-8-
theories-of-motivation-explained/35377/ (2014. november 30.)
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Nincs ez masként a szervezetek vilagaban sem. A szervezeti folyamatokat csoportosithatjuk
aszerint, milyen tipusu miikodésekhez jarulnak elsdsorban hozza: (1) az alaptevékenységek
végzéséhez, melyek beteljesitik a szervezet mikodési céljat (operativ folyamatok), (2) a
kornyezet valtozasaihoz vald szervezeti alkalmazkodast segitik (adaptiv folyamatok), (3)
képessé teszi a szervezetet arra, hogy a maga szdmara fontosnak itélt teriilet(ek)en a maga
szandékai szerint, tudatosan alakitsa a joOvOt, vagyis ne csak alkalmazkodjon mésokhoz, de 6
maga legyen a valtozds motorja és céljainak meghatarozdja (proaktiv tudas-/tanulasi
folyamatok), (4) fel tudja mérni a maga €és mas érintettek érdekeit, meg tudja tervezni az utat,
amely a maga és a hasonérdekiiek segitségével akar az ellenérdekiiekkel szemben elvezet a
kitizott célhoz, és végig is tudja jarni (politikai folyamatok), (5) fel tudja mérni, mit tart
jonak (értéknek), és képes értékeinek megfelelden, veliik dsszhangban tudjon mitkddni
(Kulturalis folyamatok). Az a szervezet, mely nem rendelkezik mind az ot folyamattipussal,
vagy nem maga ellendrzi és iranyitjia azokat, nem teljes, nem fiiggetlen, és/vagy nem érett,

nem ,,felnétt” szervezet.

Természetesen a szervezet teljessége, fliggetlensége sosem szazszazalékos. Minden szervezet
,»figg” — nem csak finanszirozoitol, szallitoitol, terjesztditdl, szolgaltatoitol, tigyfeleitdl, ilyen-
olyan partnereit6l, munkatarsaitdl, vezetditol, de anyavallalatatol, felettes vagy ellen6rzo
szerveitdl, valamilyen (6nkéntes vagy eldirt) tagsdga vagy mindsitése révén valamely mas
szervezettdl (pl. kamara, benchmarking klub, stratégiai szovetség, ISO ¢és mas
mindségbiztositd rendszerek stb.). A kozszektorban, a kozigazgatasi-allamigazgatasi
szervezeteknél, a koztulajdonban, allami tulajdonban 1évd szervezetek esetében az ilyen
jellegli fliggés szinte természetes. Az a helyzet azonban, hogy egy kozszervezetet pl. a
parlament hoz létre, szabalyozza a koltségvetését, miikodési modjat, szervezeti felépitését, és
esetleg egy minisztérium latja el dontési feladatai bizonyos részét, mas miikodési
koriilményeket hoz 1étre, mint amilyeneket pl. az tlizleti élet vagy a civil szervezetek terén
tipikusnak lathatunk. Az a kozszervezeti fiiggési rendszer, amelyen keresztiil a kormany ¢és a
parlament a feladatait ellatja, latszolag orszagonként igen hasonlo, ugyanakkor a centralizacio
fokaban igen jelentds eltérések lehetnek, ami viszont a szervezeti kultura, vezetdi stilusok,

mitkddési mod, szakmaisag stb. teriiletein vezet kiilonbségekhez.

Nagy éaltalanossagban, mintegy hiivelykujjszabalyként megelélegezhetd, hogy minél erdsebb,
minél altaldnosabb, minél hosszabb ideig tart, a miikodés minél tobb teriiletére terjed ki a

centralizacid, minél messzebbre keriilnek egymastél a szabalyozd és a szabalyozott
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szervezetek, minél tobb vezetési/szervezeti szinttel van tadvolabb a hatalmi kdzpont (az érdemi
dontések sziiletésének helye) a végrehajtasétol, minél tobb szint valasztja el a stratégia
kialakitoit a megvalositoktol, ES MINDEMELLETT minél kevesebb plusz eréforrast,
figyelmet, vezetdi erdfeszitést forditunk a tavolsag altal ellehetetlenedd kommunikacio
megerdsitésére, minél tobb csatorndn vald, minél tobb iranyt milkddtetésére, anndl inkabb

erdsitjiik a fliggd szervezetek infantilizaciojat.

Vannak olyan extrém koriilmények, amelyek az ilyen foka centralizacid (idében, térben,
tertiletileg stb. korlatozott modon torténd) alkalmazasat sziikségessé teszik (magas kockazat,
erds veszély, életmentés, haboru, kronikus eréforrashiany, szervezeti krizismenedzsment vagy
akar teljes korti atalakitas (BPR), természeti vagy ipari katasztrofahelyzet stb.), de a szervezet

miikodésének fenntarthatosagéhoz ilyenkor valamely mas téren kompenzalni kell.

Az 6tos folyamattipologia (laza) parhuzamba allithatd a vezetési szintek hierarchiajaval. Mig
a politikai és kulturalis szint folyamatait meghataroz6 modon a szervezet stratégiai csucsa
(tkp. a ,,tulajdonosi” funkcidkat végrehajtd szervezetrész) menedzseli, a proaktiv folyamatok
kezelése (meghatirozd6 modon) a szervezetvezetés felsd rétegei (top/semior executive
management) feladata. Az adaptiv folyamatokat a szakmai (kozép-)vezetd szintek

menedzselik, mig az operativ folyamatokat (nagyjabol) az also vezetési szintek.

Ugyanilyen (laza) megfeleltetést engedhetiink meg magunknak akkor, amikor a
(meghatarozoan) alkalmazand6 iddhorizontok és a folyamattipusok viszonyat vizsgaljuk:
nagy altalanossadgban az operativ folyamatok menedzselésénél lesz a legkisebb igény a tavlati
elorelatasra (1-2 ¢év, ha 1iddtavot kell megjeldlniink), mig a kulturdlis folyamatok
menedzsmentje akar 10-25 éves (vagy még tagabb!) iddéhorizontot igényel. Bizonyos
(tarsadalmi, kontinentalis, vagy akar globalis) igények, bizonyos nemzeti kultirdk, egyes
szervezetek és (viziondrius) vezetOk, politikusok, kutatok, tudosok szerencsés egymasra

talalasa esetleg a még hosszabb, akéar 50-100 éves eldére gondolkodast is lehetdvé tehetik.

Parhuzamba allithatok a szervezeti funkciokat ellatd folyamatrendszerek és az 6tds tipoldgia
folyamattipusai is, bar a megfelelés ezen a téren sem szoros. Az operativ folyamatok kozé
sorolhatd (meghataroz6 modon) pl. a gydrtdasi és szolgaltatasi folyamatok (barmely
szektorban). A (meghatarozoan) adaptiv folyamatokra példa lehet pl. a gazdasagi szférdban
(és egyre inkabb a tobbiben is) marketing néven Osszefoglalt tevékenység-egylittes, hiszen

Iényege, hogy egyrészt informaciodt szerezzen a kornyezet (pl. az ligyféligények) valtozasairol
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(1. marketingkutatas), masrészt hogy kiilonb6zé modokon, iizenetekkel és csatornakon
informaljon arrdl, hol-hogyan-miképp allitottuk hozzdjuk a szervezet miikodéseit (pl. az uj
formaban igényelt szolgaltatas hol, hogyan, milyen Gton-moédon érhetd el és hasznalhato). Ez

utobbi tkp. a marketingkommunikacio 1ényege.

Ilyen értelemben adaptiv folyamatokkal (marketinggel) minden szervezet rendelkezik, akar
tud réla, akér nem, akar marketingnek hivja, akar masképp, akar menedzseli azokat, akar nem.
Meghatarozoan proaktiv, jovoalakitdé folyamatok azok, melyek a szervezet jovojét tudatosan
alakitjak, ill. ezt lehetové teszik: a tudasmenedzsment, a szervezeti tanulas folyamatai, a
tanulo szervezetek épitése éppugy, mint a menedzsmentkutatas, a dontéshozatali folyamatok
menedzsmentje, a humdn  erdforrds-fejlesztes és azon belil a  szervezeti
menedzsmentfejlesztés, de a szervezeti kreativitas és innovativitas menedzsmentje, a kutatds-
fejlesztés stb. is. A politikai és a kulturalis folyamatokat altaldban stratégiai menedzsment, a
szervezetl identitasmenedzsment, a lobbizds, az arculatmenedzsment, PR stb. teriiletein

keresztiil iranyithatjuk, befolyasolhatjuk.

Erdemes megkiilonboztetni — a fentiektél immar fiiggetleniil — a szervezeti alaptevékenységek
folyamatait, valamint a szervezetnek maganak a miikodtetéséhez sziikséges torzskari és
miiszaki-tamogato tevékenységeket. Mig az elsé a szervezet jellegét meghatarozd, a
szervezeti miikodési célt beteljesito folyamatcsoport, a masik kettd maganak a szervezetnek a
mitkddését megkonnyitdé tevékenységeket takar. Torzskari (vagy madasképp: stab-)funkcid
példaul a humanpolitika, a szervezeti jogdsz tevékenységi kore, a marketing ¢és
reklamtevékenység €épplgy, mint a konyvelés és bérszamfejtés. Ezekre a tevékenységekre tkp.
mindenféle szervezetnek sziiksége van, akar egyetemistakat képez, akér cipét gyart. Eppagy
minden szervezetnek sziiksége lehet pl. kertészekre, 6rz6-védo csoportra, takaritokra, miiszaki
karbantartokra, konyhasokra, stb. Ok végzik a tipikusan miiszaki-tamogaté tevékenységeket,

biztositjak a szervezeti miikodésekhez sziikséges kornyezetet.

A fenti folyamatfajtadk mindegyikét lehet a szervezésmoddszertan technikaival, eszkozeivel
elemezni. Egyaltaldan nem biztos azonban, hogy minden 1étezé folyamatot érdemes is
elemezni. A jéghegy-hasonlat a szervezeti folyamatokra is alkalmazhat6: a jéghegy viz alatti,
lathatatlan része a szervezeti informalis, érzékeletlen folyamatok tomkelege, a jéghegy
folottiek az érzékelt, am nem menedzselt folyamatoké, mig a jéghegy csucsan a napsiitésben
csillogd vizeseppek a szervezet érzékelt €s menedzselt formalis (= szabalyozott) és informalis

(= szabdlyozatlan, a ,,szokésjog” és a szocidlpszichologia altal miikddtetett) folyamatai.
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Az, hogy egy szervezet elemzésénél mely folyamatokat érdemes vizsgalni, éppolyan jellemzd
lehet, mint az emberre az ujjlenyomata. Ettdl eltekintve van négy olyan folyamatrendszer,
amelyet melegen ajanlott az elemzésbe belevenni. Ezek: (1) a transzformacios
folyamat(rendszer) (= az az operativ folyamat(rendszer), amely a szervezet inputjaibol
létrehozza a szervezet miikodési céljat megtestesitd outputokat); (2) informacios
folyamat(rendszer), amely adatokat, informacidkat, tudasokat allit eld, gytjt, rendez, elemez,
raktaroz, alakit kiilonb6z6é formatumokba és juttat el a megfelel6 munkatarshoz, a megfeleld
mennyiségben, mindségben, forméaban ¢és iddben; (3) a szervezeti dontési rendszer, mely
megmutatja, milyen szinteken, kik, kikkel, milyen tipust dontéseket és hogyan hoznak; végiil
(4) a hatalmi rendszer, vagyis hogy milyen forrasbol, milyen tipusu, erejii, kiterjedésii

hatalomhoz az adott szervezetben ki, hol, kit6l, hogyan juthat hozza.

Végiil érdemes megfigyelni, hol, milyen egységben, milyen tipusit koordindcios
mechanizmusok, milyen 0Osszetételben ,ragasztjdk egybe” a szervezetek tagjainak
tevékenységeit. A Henry Mintzberg-féle szervezetelemzési rendszert kovetve
megkiilonboztethetjiik (1) a természetes illeszkedés, (2) a kozvetlen ellenérzés, valamint a

standardizécio6 (szabvanyositas) mechanizmusait.

A természetes illeszkedés dominans koordinaciés mechanizmusként csak kis, egymast igen jol
¢s kozelrdl ismerd emberekbdl allo csoportoknal fordulhat eld, pl. csalad, csaladi vallalkozas,
kozeli jobaratokbol allo kisvallalkozés stb. Az ilyen, altalaban 10-14 fésnél nem nagyobb
csoportok esetében mindenki mindenkit ismer, tudjék, kinek mi a feladata, szereti-e vagy sem,
azonnal ellatja vagy halogatja, rendesen megcsinalja-e vagy Osszecsapja stb. Mindenki tudja
pl. a csaladban, hogy a szemét kivitele a gyerek feladata, és mindenki tudja azt is, hogy a
szemét nem lesz ,.kivive”. A tevékenységek és emberek természetesen simulnak egyméshoz,
kiilonosebben autoriter vezetésre, formalis szervezetre nincs nagy sziikség, ha van, akkor is

csak névleg vagy kiils6 kdvetelmények miatt (pl. csaladi véllalkozas).

A kozvetlen ellendrzés szintén viszonylag kis csoportokban jellemzd, olyanokban, ahol a
tagok nem ismerik (eléggé) egymast, llyen esetben a vezetd gyakorlatilag kiadja a feladatokat,
figyeli a teljesitésiiket és ellendrzi az eredményt. A 1étszdmkorlat itt is meglehetdsen alacsony,
hiszen egy vezetd nem képes tobb mint egy tucat embert ily modon ellendrzés alatt tartani.

Nagyobb csoportok esetén mas dominans 6sszehangolé technika kell.
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A standardizacio megoldéassal szolgdl a nagyobb létszdmok esetén. Négy, egymasra épiild
1€pésbol all. Az els6 és legegyszeriibb a folyamatok standardizalasa, a méasodik a kimeneteké,

a harmadik a képességeké, az utolso pedig az értékeké.

A folyamatok szabvanyositasa a folyamatszervezés alapja. A (lehetdleg optimalizalt) folyamat
végzésének lépéseit €s modjat rogzitjiik, betanitjuk €s pontos végrehajtasat megkdveteljiik a
dolgozoktol. Elénye, hogy innentdl kezdve az egyforma tevékenységet végzd dolgozok, ha az
optimalizaci6 megfeleld, szabvany 1d6 alatt szabvany energia-, anyag- stb. raforditas mellett
szabvany eredményt produkalnak. Nem kell figyelni arra, hogy melyik dolgoz6 hogyan végzi
a munk4jat — mindenki nagyjabdl ugyanugy fogja. Ritmusa lesz a munkanak — nem csak a
vezetd szeme fogja 4t kdnnyebben, mi torténik a munkahelyen, de mar a zajok megszokott
szabvanyositdsa azonban azt is lehetévé teszi, hogy az optimalizalt tevékenységeknek ne az
egészét végezze egy-egy dolgozo, hanem csak egy-egy szakaszat. Ezzel a megoldassal
egyrészt sulyos kiképzési és bérkoltségeket takaritunk meg, hiszen innentdl fogva akar
betanitott dolgozokkal is ellattathatjuk a részfeladatokat, nem kell a szakmunkas, aki az egész
folyamatot, annak minden 1épését atlatja, érti és hozzaértéen végzi is. Masrészt az ilyen
jellegii specializacio, és itt hivatkozhatunk Adam Smithre, a gazdasagtan megalapitojara, még

termelékenyebb is.

A kimenetek szabvanyositisa, a masodik 1épés, abbol a felismerésbdl fakad, hogy ha és
amennyiben szabvany képességli, szabvanyos felkészitettségli, szabvanyos eszkdzokkel
dolgozd6, szabvany feladatot ellatdo dolgozok végzik a feladataikat, az egyes munkaszakaszok
végén elvileg szabvanyos eredménynek kellene létrejonnie. Erre alapozva, ha a kimenetek
mindségét-mennyiségét szabvanyositjuk, azaz rogzitjiik az elvart specifikacioikat, elég azokat
ellendrizni. Az a dolgozo6, aki eldirt id6 alatt, szabvany koriilmények kozott szabvany
eredményt produkal, feltehetéen az eldirt modon teljesitette azt. A kimenetek ellendrzése
mellett tehat lazitani lehet a folyamatos ellendrzésen. Tovabbi pozitivum, hogy amennyiben a
kimenetek szabvanyositdsa megvalosul, mar nem csak egyes folyamatokon beliil lesz
lehetséges az optimalizacid, de folyamatszakaszokon, folyamatrendszereken beliil is, amely

tovabbi hatékonysagnovelést eredményezhet.

A harmadik 1épés a képességek szabvanyositasa, mely alapjan el6irhatova és ezzel
tervezhetové valik, hogy melyik munkahelyre milyen -el0képzettséggel, milyen

felkésziiltséggel, tapasztalatokkal rendelkezd dolgozodt lehet alkalmazni. Ezzel a 1épéssel
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megnyilik a lehetdség az oktatasi intézmények felé vald nyitds, a veliik vald egyiittmitkodés,
¢s jelentdsen lerovidiilhet a felkészités, betanitas, kiképzés altaldban erdsen forrasigényes

szakasza.

Végiil a negyedik 1€pés az értékek szabvanyositasa. Ennek egyik {6 eszkoze a példamutatas. A
mintakovetés meglepden erds szocidlpszicholdgiai folyamat, melyen keresztiil a csoport
alfajjanak magatartdsa meghatdrozza a csoport tobbi tagjanak viselkedését. A folyamat
nagyrészt nem akaratlagos, de befolyasolhaté — alapvetd csapdaja (a rossz példaval valo
¢lenjaras mellett) a mutatott (vagy mutatni akart) és az érzékelt minta kozti kiilonbség. A
hiivelykujj-szabaly (vagy inkabb: népi megfigyelés), mely szerint a hibas minta sokszorosan
gyorsabban terjed, az ilyen helyzetekben legtobbszor érvényesiil, mar csak azért is, mert a
negativ hirt joval tobbszor adjuk tovabb, mint a pozitivat, rdadasul a hibas informécio
torléséhez a helyeset sokkal tobbszor kellene érzékelni, mint amennyiszer ez altalaban

lehetséges.

1.4 Néhany hibatipus a folyamatok terén

A fentiek alapjan néhany tipikus hibaforrast — a teljesség igénye nélkill — maris

megjelolhetiink:

1) A szervezeti folyamatrendszer nem teljes: olyan szinten hidnyoznak beldle alapvetd
folyamattipusok (pl. a proaktiv jovoalakitds, az érdekek védelme vagy az
értékmenedzsment), hogy nemhogy nem 6k végzik ezeket, de még hatasuk sincs azokra a

szintekre, ahova ezek a feladatok elkeriiltek.

Ez az eset eredményezhet akar rosszabb helyzetet is, mintha egyaltalan nem foglalkozna
ilyesmivel senki — amikor az alapfolyamatok ¢€s a stratégiai feladatok olyan csillagéaszati
tavolsagba keriilnek egymastdl, hogy a kommunikécids csatornak végletesen elvékonyodnak,
eldugulnak vagy akar meg is szakadnak, az aktiv jovOalakitas alol hidnyozni fog a szolid
gyakorlati informaci6 és tudasalap, tevékenységeik ideoldgiai alapuva valnak, és ezzel az
also és felsd szintek mozgdsai méas-mas iranytak lesznek: irdnyitok €s végrehajtok mas-mas
nyelvet fognak beszélni, az interfész-problémak barrikadharccd, majd allohabortiva valhatnak,
végiil — ha megoldas nem sziiletik — beéllhat egyfajta allohabort, sét ,,minden mindegy”

jellegli koma-allapot, a végrehajtod szintek végtelen érdektelensége.
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2) A folyamatrészek, folyamatok, folyamatrendszerek rosszul optimalizaltak, a szabvanyok
nem rogzitettek vagy elavultak, esetleg hibasak — rdaddsul hidnyzik a javitashoz sziikséges

folyamatszervezési ismeret, tapasztalat, modszertan.
3) A szervezet 6 folyamatrendszereit hibadsan azonositjak, nem figyelik, nem menedzselik.

4) A tevékenységeket nem a megfeleld (kombinéacioji) koordinacids mechanizmusok tartjak
Ossze, pl. kozvetlen ellendrzéssel kezelnek magasan képzett, er0s belsé motivacidju, nagy
autondmia-igényli munkatarsakat vagy természetes illeszkedést varnak el alacsony

motivacioju, felkészitetlen, nagy 1étszamu csoportoktol.

5) Nem a megfeleld mintakat érzékeli a kozosség (akar hibasakat, akar félreértelmezetteket),
vagy a helyes mintat nem érzékelik (pl. mert a kommunikacios zaj elfedi, tul ,,gyenge” az

»alfa-him” karizmadja stb.).
6) A szabvanyositas valamely 1épcsdje kimaradt vagy nem megfelelo.

A folyamatok folyamatos figyelemmel kisérése, elemzése és javitdsa mint a tobbivel
egyenrangl vezetési, késobb pedig szervezeti funkci6 élen jar annak az eredetileg taylorista
gondolatnak a megvaldsitasaban, hogy a vezetdnek kotelessége meg- vagy kitaldlni azokat a
tudomanyos modszereket, melyekre a rabizott folyamat(ok) tervezéséhez, szervezéséhez,

iranyitasahoz és ellendrzéséhez kellenek.

1.5 A szervezeti felépités

A folyamatok, folyamatrendszerek bedllitasi és koordinalasi hibai mellett a masik fontos
szervezeti-milkodési zavarforras-csoport a szervezeti felépitési rendszer maga. A felépitésen
beliili inkongruencidk mellett a folyamatrendszerek és a szervezeti felépités kdzotti meg nem
felelések szoktak lenni a szervezeti miikodési problémak legfébb okai. A szervezeti
folyamatokat miikodtetd felépitmény, ha nem megfeleld, viszonylag rovid id6 alatt képes
eltorzitani az optimalizalt, szabalyozott folyamatokat, tonkretéve a folyamatszervezdk
munkajat és a hatékonysag esélyeit egyarant. Ezen okbol vagy a folyamatszervezés részeként
kezeljiik a szervezet(at)alakitast, vagy szorosan Osszefonodd, kapcsolddo teriiletnek fogjuk
fel. Egyik a masik nélkiil a ketté sem nem igazan értelmezhetd, sem nem kezelhetd, hiszen a
szervezet célja, létének értelme a folyamatok minél hatékonyabb és eredményesebb

milkodtetése. Ha a szervezeti felépités megfeleld, minderre a szervezet a lehetd legkisebb

29



raforditassal ¢és a lehetd legkevesebb ellendrzés mellett képes — ha nem, a koltségei

novekednek, a folyamatok miikodésének hatasfoka romlik.

A szervezeti felépités alapegysége a munkakor. A munkakori leirdsok egyéb informéciok
mellett elvileg tartalmazzak a munkakdrt betoltd alkalmazottal szembeni elvarasokat, azokat a
feladatokat, amelyeket végeznie kell. A szervezet és az alkalmazott viszonyardl sokat
elarulhat ez a felsorolds. Ha kevés, egyszerti, egymashoz igen hasonld, kiilondsebb szaktudast
nem igényld, végrehajtoi feladatot tartalmaz, valdsziniileg motivalatlan vagy képzetlen,
kezdd, alacsony képességt, esetleg csokkent képességli munkatarsakra var a pozicio, akiknek
ez vagy képességeik korlatai miatt, vagy jelenlegi felkészitetlenségiik miatt lesz kihivas egy
relative egyszerli, monoton munkakdr elladtdsa is. Ha ilyen pozicioba ,tulképzett”, vagyis
magasan iskolazott, motivalt, gondolkodasra képes ¢és hajlandd dolgozoét tesziink, az csak
addig fog miikddni, ha kezd6 — és igy is csak addig, amig a feladatokat el nem sajatitja. Utana
1j beosztasba kell helyezni, ahol tovabbfejlodhet.

A monoton munkakorok veszélyesek lehetnek, ha ,,talképzett” emberek ragadnak benniik,
mert pont azokat a munkatarsakat veszithetjiik igy el, akik tobbre is alkalmasak — marpedig
elveszitjiik 6ket, mert vagy elmenekiilnek az unalom eldl, vagy belefdsulnak az unalomba,
elveszitve képességeiket, teljesitményiik hanyatlani fog, sét a dolgozoi elégedetlenség egyik

forrasaiva valhatnak.

Ezért kell tehat még akkor is monotonitas-olddo megoldasokat alkalmazni, ha egyébként az
ilyen munkakorokben dolgozok szdmara nem tudunk tovabblépést felkinalni. Nem véletleniil
tamogatjak pl. a Philips futészalagjai mellett dolgozok munka kozbeni zenehallgatisat,
vezetik be az orankénti pihendt, tornadt a munkaltatok — €s a kozoktatasi rendszerekben sem

véletleniil van negyvenot percenként sziinet.

A munkakorok monotonitasa ellen ugy is tehetiink, hogy szinesitjiik azokat. Erre két
lehetdséglink van: (1) tobb, egymastol eltérd tipusu, eltérd ritmusban végzendd, végrehajtasi
jellegli feladatot terheliink a munkakdrre, vigydzva, hogy ne terheljiik til a dolgozot, (2) a
feladatainak nem csak végrehajtasaba, de egyes menedzsment-feladataiba (tervezés,
szervezes, irdnyitas, ellendrzés) is bevonhatjuk a dolgozot. Az utdbbi ut vezet oda, hogy a
munkatars szakmailag fejlddni fog, er6sddik a belsd motivacidja, sikerélményei lesznek,
képessé valik az 6nallé munkara, delegalni lehet neki, a maga munkéjanak ,,specialistaja” lesz

— ¢és elkotelezett lesz. Mindennek eredményeként a maga fizetéséért sokkal tobbet fog
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elvégezni, mint amit eredetileg vartunk, hisz nem csak a munkaidejét és erejét kapjuk meg a
fizetése ellenében, de a fejét is: ha jol mikddik a munkakdrtervezés, az ilyen munkatarsak

innovativitasa, kreativitasa a szervezeti fejlodés egyik forrasa lehet.

A munkakorok szinességét nem csak kiilon-kiilon érdemes vizsgalni — fontos informaciot
mutathat, ha megnézziik, szervezeti egységenként, részenként, szintenként stb. hogyan
véltozik a munkakdri szinesség, vannak-e olyan csomodpontok a szervezetben, ahol igen
monoton munkat végeznek, vagy akar ahol igen soksziniit. VezetOk esetében a munkakori
szinesség a vezetdre terhel6dd felelésségmennyiséget is jelezheti, és az ezzel jard

kockézatokat.

A munkakéri leirds nem tiikrozi az alkalmazottal szembeni 0sszes elvarast — vizsgalni kell
tehat a vonatkoz¢ irasbeli dokumentumok (pl. szervezeti és miikodési szabalyzat, torvények,
egyezségek a szakszervezetekkel stb.) mellett az informadlisan veliik szemben tdmasztott
igényeket. Nem biztos, hogy vannak pl. az intézménynek irdsban is rogzitett 6ltozkodési
eldirasai, ettdl fiiggetleniil elképzelhetd, hogy iratlan szabalyok legalabb olyan keményen
szabalyozzdk ezt a teriiletet. A csoportkulturdknak, a vallasi, professziondlis, vagy akar
generacids (szub)kultiraknak is szamos ilyen iratlan szabélya lehet, a szervezeti és a nemzeti
kultara is miikodik mint (iratlan) szabalyzorendszer. Ezeket a szabalyokat fel kell tarni, ha

érteni akarjuk a szervezetiinket.

A ,puha” és ,kemény” szabalyok elsajatittatasi és (folyamatos) megerdsitési rendszere, a
szervezeti indoktrinacio folyamata ezeket az elvarasokat a kozds értékek programozéasan
keresztiil, mar a toborzds és kivalasztas szakaszatdl kezdve vési be a jelentkezObe. A
felvételkor az ilyen elvardsokat is rogzitheti az Un. ,,pszicholdgiai szerzddés” szervezeti
oldala. A felkészitési szakasz, a ,,probaid6” egyik feladata az adott munkéra valo betanitas
mellett az (j munkatars ,,szocializalasa”. Ugyanakkor amig csak tagja lesz a szervezetnek,
folyamatos értékformald hatas alatt all. Ezek egy része a szervezeti kultira-menedzsment
eszkozeink keresztiill fogja érni  (szimbolumok, szinek, jelképek, zaszl6, himnusz,
sikertorténetek, ritusok €s ritudlék stb.), mas része a vezetdi, ill. munkatarsi mintaadason
keresztiil (1. értékek szabvanyositasa). Erdekes pl. megnézni, hogyan néznek ki az irdasztalok
munkakezdés el6tt, kozben, és utan ... Mast fogunk taldlni, ha jol miikodnek, egy konyvelési

munkacsoportnal és, mondjuk, a rekldm-kreativok irodaiban.
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Amikor tisztdban vagyunk azzal, hogy milyen elvarasokat tdmaszt a szervezet a egyes
dolgozdkkal szemben, nekikezdhetlink a szervezeti felépités vizsgalatanak. Hanyan lesznek
egy-egy egységben? Vannak-e ,,mini” egységek (akar egy fovel), vagy extrém nagyok (akar
30 fon feliiliek), és a szervezet mely részein, szintjein? Milyen elvek szerint csoportosulnak a
munkakorok egységekké? Funkciondlis lesz-e a szervezet, vagy mas (divizionalis vagy
projekt-) szervezetként miikodik? Esetleg halozatként? Egységes elvek szerint szervezddik az
egész szervezet, vagy szervezetrészenként é€s/vagy szervezeti szintenként mas-mas elvek
rendezik? Milyen okok huazdédnak meg a szervezeti felépités sajatossagai mogott: a
folyamatok miikodtetésének logikaja, torténetileg oOrokolt hagyomanyok, a szervezeti
csoportérdekek, kulturdlis értékek valamely csoportja vagy kombinéacioja? Hogyan alakul a

szervezeten beliili karriertit-hal6zat? Hol vannak rajta a belépési és kilépési pontok?

Ha ilyen modon felvdzolodik a szervezeti felépités, megnézhetjiik, milyen kommunikécios
eszkozok tartjak Ossze. Csak a ,,parancslanc” érvényesiil, mint hivatalos kommunikacios
csatorna, vagy alkalmaz a szervezet a kommunikacidt erdsité mas megoldasokat is?
Mikodnek-e a kiilonb6zd szervezeti egységeket, teriileteket Osszekotd, a laterélis
kommunikéciot erdsitd bizottsdgok, forumok, korok? Alkalmazunk-e kapcsolattartd
funkciokat, vagy az egyes egységeket csak a vezetdjiik ,,koti be” a szervezet informacios
rendszerébe? Milyen gazdag a szervezeti informalis kommunikéacios halo? Melyek a
csomopontjai (pl. biifé, ebédld), és milyen intenzitadssal hasznaljuk ezeket? Létezik-e,
miikddik-e a szervezetben a ,korbesétdlgatdsos menedzsment” (management by walking

around)?

Fontos megvizsgalni, a szervezet mely teriiletein és szintjein hogyan érvényesiil a
centralizacio, ill. a decentralizacio. Mely egységek dolgoznak szoros autoriter rendszerben,
melyek vezetdi alkalmaznak konzultativ vagy participativ stilust? Vannak-e olyan egységek,
ahol a demokratikus vagy az eredménykozpontl vezetési stilus a meghataroz6? Megfelelnek-
e egymasnak a feladatok, a dolgozok, €s a vezetés egyes jellemzdi egymasnak? A megfeleld
helyeken miikddik-e a delegalas és empowerment, vagy a kreativok menedzsmentje? Ahol
magasan képzett, magasan motivalt embereket allandéan egyszeri feladatok végrehajtasara
kényszeritenek autoriter vezetési stilus mellett, ott éppligy baj lesz, mint ott, ahol motivalatlan

¢s felkésziiletlen embereknek delegalnak fontos és koltséges feladatokat.
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1.6 A szervezeti felépités vizsgalatakor el6tiino f6 problémak
A fentiek tiikrében a tipikus hibak ellendrzési listdjan okvetlen szerepelni fognak az alabbiak:

1) A munkakort nem a megfelelo ember tolti be. A felkészitetlenség, a szakmai vagy
személyiségjegyek miatti alkalmatlansag oka lehet a rossz kivalasztasi rendszer, pl. a
,maradékelv”’, a ,nincs mas” logikdjanak alkalmazasa a toborzasnal vagy az
eléléptetéseknél. Ugyanilyen veszélyes, ha talképzett, thlontil agilis és motivalt embert
teszlink sulytalan, érdektelen, unalmas munkakdrbe, és ottfelejtjiik. Egyes esetekben a
kivalasztas javitdsa, maskor a karriertt-tervezés, ill. a felkészités erdsitése segithet.

Alapvetd hiivelykujj-szabaly azonban: ,,Ne nevezz ki senkit csak azért, mert mas nincs ...”

2) A munkakor szinessége nem illeszkedik a betéltdje sajatossagaihoz. Ha az embert nem éri
elég szakmai kihivas, nem oldja meg ezeket, nem lesz sikerélménye, nem erdsodik, hanem
leépiil a motivaltsdga. Akdr belefasul, akar elmenekiill, mindenképp veszteség a

szervezetnek.

3) Az indoktrinacios folyamat nem a megfeleld szervezeti értékekre szocializal. A
beilleszkedés folyamatanak szakaszait jelzd ,.ritudlis” jatékok (,,beavatds”, az uj ember
karara elsiitott viccek stb.) és ,,vizsgdk” csak addig tdmogathatdéak, amig nem
személyiségromboloak vagy akar jogellenesek. Nem az a baj, ha az joncot elkiildik a
raktarba ,,reszeldzsirért”, hanem az, ha az ilyen jellegl tréfaktol elbatortalanodik és nem
kezd el elére gondolkodni. A pozitiv megerdsitések sorozata e téren is jo taktika. Akkor is
baj van, ha a formalis el6irasok ¢és az informalis mintaadds més-mas elvarasokat

kozvetitenek (1. munkakezdés, telefonhasznalat stb.).

4) A betanitasi folyamat nem a megfelel6 tudasokat és készségeket adja at. Sokszor eléfordul
ez, ha nem a munkahelyen képezziik a dolgozot, hanem — akar kiils6sokkel — iskolapadban.
M¢ég rosszabb, amikor a felkésziilésre nincs elegendd i1d6é hagyva, és azonnal teljes
feleldsséggel terheljiik a kinevezettet mindenért, ami az 0 hataskorében torténik. Ugyanez

megtorténhet szervezet- és folyamatatalakitasok utén is.

5) A szervezeti értékkozvetito rendszer formalissa valik, kiviriil. Ha rosszul menedzselik a
szervezeti kultirat, a jelzOrendszer, a mintdk, a megemlékezések alkalmai elvesztik a

jelentésiiket. Ha az iinnepség alkalmaval a jutalomatadéaskor azt latjuk, hogy sokan kapnak
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névleges jutalmakat, és nem hangzik el, ki mivel érdemelte ki, valdsziniileg baj van ezen a

téren.

6) A szervezeti kommunikacios rendszer rosszul van beallitva: til hosszuak a kommunikacids
vonalak, tal vékonyak, tul sok a kozvetitd, lassi az informacidaramlés, eldugulnak vagy
megszakadnak a csatornak. Ha csak a formalis, vertikalis kommunikacidra tdmaszkodik a
vezetés, a lateralis, formalis és informalis csatornakat mell6zi, vagy akar leépiti, st ildozi,
egy sor masképp szamara elérhetetlen informaciotél fosztja meg magat, ami

elszigeteltséghez, rossz dontésekhez, a szervezet kasztosodasahoz vezet.

7) A szervezeti felépités elvei nem felelnek meg a miikodtetendo feladatoknak. A funkcionalis,
centralizalt, biirokratikus szervezet, minél komplexebb, valtozékonyabb, minél magasabb
¢s sokszinlibb szakmai felkésziiltséget igényld tevékenységeket kell ellatnia, minél t6bb
sziiksége van igen magasan képzett munkatarsakra, azok innovativitasara és kreativitasara,
annal nehezebben fog mikddni. A decentralizacid sziikséges mértéke egyes
tevékenységteriileteken szinte a felismerhetetlenségig lebontana a centralizalt szervezetet
¢s lecserélné a funkciondlis rendezési elvet valamely madsikra. A kozpontositas és a
haté¢konysdg kovetelményeinek Osszeegyeztetéséhez a 21. szdzadi demokracidkban az
eddiginél is radikalisabb megoldasok lesznek sziikségesek (1. a projektmenedzsment
jarvanyszerti elterjedésének nemzetkozi példai a kozigazgatasi szektorban, a lean

menedzsmentben rejld lehetdségek stb.).

8) A szervezetben rosszul van definidlva a centralizacio célja. A stratégiai célok kitlizésén, a
miikodési keretek biztositasan, facilitdlason €s torvényességi ellendrzésen kiviil a hatalmi
kozpont végrehajtasi, s6t operativ dontési €s feladatkoroket is maganak vindikal, szorosra

fiizve az alsobb szintek fliggését és ezzel infantilizalja azokat.

9) A szervezeti felépités sajatossagai iitkoznek a miikodtetendo folyamatokéival. Olyan
egységekre biznak feladatokat, amelyek azokra alkalmatlanok, mert (a) nincsenek meg a
megfeleld szaktudasuk, képességeik, forrdsaik hozza, (b) a feladat-végrehajtashoz
sziikséges tulajdonsagok iitkoznek a csoportkultira sajatossagaival, (¢) a csoportjellemzdok
itkoznek a koordinaciés mechanizmusokkal, (d) nem a megfeleld szervezeti szintre

vannak bizonyos feladatok terhelve stb.
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1.7 A kontingenciafaktorok

A folyamatok ¢és a szervezeti felépités oldalan egyarant a vezetd képes a rendszerbe
beavatkozva elvégeztetni a hibak korrekcidjat. Vannak azonban olyan, a szervezeti
mukodéseket ¢és hatékonysagot befolyasold tényezdk, amelyek vagy adottsagok, vagy nem
lehet kozvetlen vezetdi beavatkozédssal valtoztatni rajtuk. Ezen tényezdket nevezziik
kontingenciafaktoroknak. Egyesek koziiliik a szervezet tulajdonsagai (pl. életkora, méretei),
masok a kornyezetéi (valtozékonysag, ellenségesség, viszony a szervezettel, technologiai

szint).

A szervezet kora részben a hagyomanyainak ereje miatt is fontos. Egy haromszaz éves
teamarkat forgalmazd cég nem kezdhet azt, amit akar a markdval — de ha egy uj, induld
markar6l van szo, azt konnyebb gy alakitani, hogy ,,modern” legyen. Az Egyesiilt Allamok
torténete épplgy, mint az 0j allamok létrejottének furcsasdgai mutatjdk, hogy a ,,mult” hidnya
vagy (részleges) megtagadasa a jogrendszer és az allamszervezet alakuldsara is jelentds
hatassal lehet. Az (id6legesen) sikeres forradalmak utan felallé (és sokszor nemsokara
felszamolodd vagy atalakuld) allamszervezetek (a francia forradalmi dallam, a
Tanéacskoztarsasag stb.) elemzése ilyen szempontbol is hoz ma is 0 ismereteket és segit

magyarazni a radikalis 4talakulas korlatait.

Ugyanakkor a szervezet relativ kora, ti. hogy fejlédésének melyik életszakaszéban tart (1.
szervezeti életciklus-elméletek), szintén fontos informacio, hiszen az ilyen modellek egyrészt
Osszehasonlitasi alapot nyUjtanak az elemzéshez, megoldasi lehetdségeket parositanak az
egyes ¢letszakaszok tipikus problémaihoz, valamint lehetévé teszik a kovetkezd

¢életciklusvaltas kriziseire valo felkésziilést.

A szervezet méretnagysdaga, valamint teriileti szétszortsaga szintén korlatokat €s lehet0ségeket
jelent. A méretek részben sulyt, tdrsadalmi nyomatékot, ugyanakkor a valtozasok nehezebb
befolyasolasat és a tarsadalmi negativ hatdsoknak vald erdsebb Kkitettséget is jelenthetnek.
Eldny, hogy nagyobbak a tartalékok, a lasst atalakulasok koltségeit valdszintileg konnyebben
alljak a nagy szervezetek. A gyors, radikalis kornyezeti 4talakulas ugyanakkor pusztitoak
lehet — minél nagyobb a szervezet, anndl nehezebben, lassabban adaptalodik. A teriileti
szEtszOrtsdg természetes gatja is lehet a centralizdcionak, ugyanakkor a kozds értékek
terjedésének is. A til erdssé valo partikularizacid a szervezet szempontjabol épp olyan nehéz

helyzetet teremt, mint a kdzponti uniformizalas.
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A kornyezet és a szervezet viszonya egymashoz szintén csak hosszabb tavon befolydsolhato.
A hozzaéllasok harom fajtajat szoktuk Boulding ota megkiilonboztetni: a kooperaciot, a
konkuralast €s a semlegességet. A viszonyok kétiranyuak, tehat figyelembe kell venni, hogy
milyen mddon all a szervezetiink a vizsgalt kdrnyezeti elemhez, és viszont: hogyan viszonyul
az az elem a szervezetinkhdz. Ertelemszerfien kilenc kombinacids lehetSséget

azonosithatunk;

1) Amikor mindkét fél kooperdl, tiszta win-win helyzet, remek alap hosszu tavu

egylittmikodések megalapozasara, stratégiai szovetségre.

2) Amikor mindkét fél konkural, ismét csak tiszta a helyzet, habori van, harc az

eréforrasokért vagy mas célokért.

3) Amikor mindkét fél semleges, un. ,lehatarolasi hibarol” beszélhetiink — a vizsgalt
kornyezeti elem a szervezet szempontjabol irrelevans, marpedig ezt az elemzést csak

relevans kornyezeti elemekkel van értelme elvégezni.

4) Amikor a szervezet kooperal, a kornyezeti elem konkural, ,aldozati” viszonyrdl
beszélhetiink — a szervezet erdforrasait, eredményeit stb. gyakorlatilag ellenallas nélkiil

elsajatithatja a vizsgalt kornyezeti elem.

5) Amikor a szervezet konkurdl, és a kornyezeti elem kooperal, ,,¢16skdd6” viszonynak

nevezziik — ilyenkor a szervezet szipolyozhatja ki a vizsgalt kornyezeti elemet.

6) Amikor a szervezet semleges, a kornyezeti elem konkurdl, vagy forditva: rovid tavu,

elényos kapcsolat harcolhato ki a masik féllel a konkuralo partner javara, a masik karara.

7) Amikor a szervezeti elem semleges, a kornyezeti elem kooperal, vagy forditva: sziikség

szerint esetleg segitségnytjtasra szdmithat a semleges fél.

A kilenc lehetdség matrixaban feltiintetve a relevans kornyezeti elemeket a szervezet

HKiilpolitikdjanak™ halozatat elemezhetjiik, értékelhet;jiik.

A kornyezet valtozékonysaganak értékelésére fokozatokat allithatunk fel: beszélhetiink pl.
lassan, kdzepesen, gyorsan valtoz6 kornyezetrdl, ill. a valtozads modja szerint kiszamithatdéan
¢s kiszamithatatlanul (hektikusan) valtozo kornyezetrél. Minél gyorsabb, miné¢l

kiszdmithatatlanabbul valtozik a kornyezet, annal ellenségesebbnek érezhetjiik.
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Végiill a kérnyezet technologiai szinvonala egyre nagyobb problémat fog okozni a 21.
szazadban. Mig a 20. szdzad végén azt kellett figyelembe venniink, hogy milyen technoldgia
hasznalatdira képes az adott teriileten elérhet6 munkaerd, és aszerint kellett a
tevékenységeinket, folyamatainkat felallitani, lassan egy 0j probléma kezd kibontakozni. A
21. szazadban ugyanis, ugy tlnik, lassan elérjik azt a furcsa helyzetet, hogy a
munkaerdpiacon 4-5 kiilonb6zd technologiai szinthez szokott generacié van jelen. Mi var
rank akkor, ha gyakorlatilag 6t évenként mas-mas technologia hasznélatara szocializalodo,
ujabb és ujabb generaciok jonnek? Hogyan fogunk egységes folyamatrendszereket felallitani
¢s mikodtetni ugy, hogy(képletesen szolva) az egyik dolgozénk a toltétollhoz szokott, a
masik a golydstollhoz, a harmadik irogépet tud hasznalni, a negyedik az asztali komputerrel
szocializalddott, de ott van a laptopos, tabletes, virtualis képernyds-beépitett chipes, és ki
tudja, még milyen U0j technologiai kornyezetben felnové munkatars is? Az egyik
postagalambbal, a masik képeslappal, a harmadik morzejelekkel, a negyedik e-mailben, az
otodik valamely kozosségi halon at, az ikszedik ,,gondolatatvitelle]” kommunikal majd? Ez a
vilag a folyamatszervezés ujabb forradalmat fogja elinditani — aminek az elsd jele talan a lean

menedzsment sikere.

1.8 A kontingenciafaktorokhoz kapcsolodo szervezési és szervezeti
problémak

Mivel itt az illeszkedési zavarok egyik tényezdje kiviil van a vezetés kozvetlen hataskorén, az
ilyen problémak kezelése leginkabb kozép- és hossztdvon képzelhetd el. Nézziink meg

kozelebbrdl néhany fontosabbat:

1) A nagy multu szervezetek kulturdja nem illeszkedik a jelen kihivasaihoz — ugyanakkor

megneheziti a folyamataik és/vagy szervezeti rendszeriik ésszerli atalakitasat.

2) Az uj szervezetek szervezeti kulturdja gyenge, nem képes olyan identitastudat kialakitasara,

mely a szervezetbeli csoportokat dsszefogna.

3) Minél nagyobb a szervezet, anndl nehezebben idomul a kornyezeti valtozasokhoz, 1j
igényekhez stb. Minél nagyobb a szervezet, annal nehezebb alakitani akar folyamatain,

akar szervezetén.

4) Minél nagyobb teriileten szorodnak szét a szervezet egységei, annal nehezebb fenntartani a
sziikséges centralizacios szintet, annal nehezebb lesz visszaszoritani a partikularis fejlédési
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jelenségeket. A hatalmi kozpont ilyenkor esetleg megprobalja erdszakkal erdsiteni a
kdzponti szabalyozast és dontéshozast, ami viszont a hatékony miikodéshez sziikséges
helyi ismeretek felhasznalasdnak, a demokratikus miikddéseknek, az innovacionak stb.
egyarant arthat. A helyi ,kiskiradly” helyébe lehet a kozpontbdl ,,helytartot” tenni, de ez

nem megoldas, és a kdzpont problémait sem oldja meg.

5) Minél valtozékonyabb a kornyezet, annal tobb akadalyt jelentenek a hagyomanyos,
vertikalisan meghatarozott szervezettipusok. A sziikséges decentralizaciot, illetve a
modern, halozatos, projektszervezeti stb. miikodési formék terjedésének azonban a
szervezet gyakorlatilag minden érdekcsoportja ellendll — a hatalmi kozpont a leginkabb. A

hagyomdnyos szervezeti formak, kultardk, megoldasok végletesen elavulnak.

6) Minél gyorsabb a technologiai fejlodés, annal gyakrabban kell atalakitani a hagyomanyos
folyamatokat. A haszndlt technika elavulasa egyre nagyobb lemaraddsokat jelent, egyre
nehezebb a szervezeti forrdsokat el6teremteni a technika megvasarlasahoz, a hasznaloi

kiképzéséhez. Ha a forrasok elapadnak, az elavult technika kockazatforrassa valik.

1.9 Szervezésmodszertan és kozigazgatas

A fentiekben vazoltak alapjan elmondhatjuk, hogy a szervezésmodszertan éppligy, mint a
folyamatszervezés, szervezetfejlesztés vagy maga a vezetéstudomany, szektorsemleges —
modszerei, szempontjai, megallapitasai, ha figyelembe vessziik a szervezeti kornyezet
sajatossagait, éppolyan alkalmasak a koOzigazgatas barmely szervezetének, vagy akar

egészének vizsgalatara, mint pl. vallalatok miikodésének elemzésére.

Mi tobb, tekintve a kozszféra szervezeteinek sajatossagait, felfoghatjuk tgy is, hogy a
gazdasagi szektor szervezetei mintegy kisérleti terepet biztositanak az emberiség szdmara
ahhoz, hogy olyan 1ij szervezési modokat, szervezeti formacidkat, vezetési és dontéshozatali
eszkozoket kisérletezzen ki, melyeket késobb, sziikség esetén akar a kozszektorban is
felhasznalhat. A 19. szazad végén, 20. szazad elején az Egyesiilt Allamokban még masképp
allt a helyzet — a kozigazgatastudomanyi gondolkodds nemcsakhogy elébb indult utjara, de a

2. vilaghabortig legaldbbis egyenrangl forrasa a szervezési ijitdsoknak.

A szervezetelmélet segitségével meghatarozhatd a kozigazgatdsi szervezés néhany

alapproblémadja:
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1) A centralizalt, blirokratikus, funkcionalis szervezetek hierarchidjabol felallo allamszervezet
olyan, e szervezettipushoz minden maés szektorban is kimutathatéan kdothetd
sajatossagokkal rendelkezik, amelyek megnehezitik az egyre gyorsuld, egyre sokfélébb,

egyre veszelyesebb vilag valtozasainak kovetését.

2) A kulturdlis szinten is programozott értékek ¢és a hozzajuk kotddo sajatossagok (pl.
biztonsag, allandosdg, kockazatkeriilés, valtozas elutasitasa stb.) mondhatni keresztbe

fekszenek a modernizaci6 utjaban.

3) Az egyre magasabb szinten képzett dolgozok motivalasahoz sziikséges lenne aktiv
bevonasuk a reformokba, ugyanakkor a piramisjellegli, er6sen tagolt allamszervezeti
hierarchidban olyan messze keriiltek egymastol a fejlesztésért felelés €s a végrehajto

szintek, hogy ez szinte lehetetlen.

4) Centralizalt, blirokratikus, funkcionalis, sok vezetési szintbdl allo szervezeteknél az alulrél
indulé reformkisérletek altalaban el sem indulnak, folilrél viszont Oriasi i1d6- és

eréforrasmennyiséget emészt fel aterdltetésiik, és altalaban ,,féluton” elakadnak.

5) A szervezetek mitkddésének és kultirdjanak jogi meghatarozottsdga a szervezési-vezetési
ismeretek fontossagat hattérbe tolja — a tipikusan szervezési problémakat is automatikusan
a jog eszkozeivel probaljak megoldani, aminek az eredményeként a jog nem koveti az 0j
megoldasokat, hanem a régi megoldasokat kényszeriti rd az 0j problémakra. Mivel pedig a
jogi gondolkodas fejlédésének tempdja lassabb, mint a technoldgiai, politikai, gazdasagi

stb. kihivasoké, ezek a megoldasok egyre elavultabbak lesznek.

A problémakomplexum megoldasanak egyik, talan nem is a legkevésbé fontos Osszetevdje
lehet a vezetéstudomanyi, szervezetfejlesztési, folyamatszervezési és szervezésmodszertani
ismeretek oktatasdnak és alkalmazdsidnak erdsitése a rendszerben. Amennyiben képesek
lennénk elérni, hogy vezet6k ilyen tudéssal felfegyverkezett generdcioi keriilnek be a
kozigazgatas rendszerébe, olyanok, akik alaposan ismerik a menedzsment, a leadership és a
dontéshozatal teriileteit, elméleteit, modszertanait és gyakorlatban 1s hasznaljak
eszkOzrendszeriiket, felgyorsithatjuk €és eredményesebbé tehetjiik az elindult kozigazgatasi

reformfolyamatot.
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2. fejezet

A kozigazgatasi gondolkodas torténetének vazlata

2.1  Okori és kozépkori el6zmények

A kozosségek iranyitasanak mikéntje, a politika, kozigazgatas és gazdasag rendszerének
mukodtetése, de legfoképp a vezetdk birdlata azota foglalkoztatja a tdrsadalmakat, a benne
¢loket, midta ember, kozosség €s tarsadalom létezik. Ezek nyoma ott vannak a mitologidkban
¢és vallasokban, az irodalomban, a filozofiaban annak kialakulasa oOta, az irott torténelem
kezdetein¢él. Ahogy a sumer alapokon létrejové akkad Gilgames-eposz egy fiatalember
felnotté és hires uralkodova véladsanak szakaszain keresztiil mutatja be a vezetd képzelt és
valédi feladatait, ahogy az egyiptomi uralkodok és fOhivatalnokok tanacsokkal latjak el
utddaikat (mint ahogy a mi Istvan kiralyunk is intelmeket irt fidnak, Imre hercegnek), ahogy a
kinai filozofia egyik legkorabbi és legfontosabb téméja Konfuciusz 6ta az allam vezetése,
ahogy az indiai vagy a gorog mitoldgia és eposzok, az Otestamentum vagy a jé kiralyokrol
(legyen az Kheopsz fara6 vagy Matyas kirdly) sz6l6 népmesék, ugy Platon és Xenophon
idedlis allamrajzai, Hérodotosz torténetei vagy Thukiididész, a torténetird és kdvetdinek
elemzései, Titus Livius elbeszélései, de Suetonius és Plutarkhosz életrajzai is arrol beszélnek,
hogy milyen (j6 és rossz) vezetdi archetipusok, mintak 1éteznek, illetve mit és hogyan kellene
a jelen és a jovO vezetdinek megtanulni elddeik €s kortarsaik példaibol és hibaibol. Kinai,
indiai, gorog és rémai szakirdk allitottak Gssze szakkonyveket a gazdasag, az allam vagy a
hadseregek vezetésérdl mar az okorban is. Konfuciusz, Platon és Arisztotelész karrierje egy
pontjan iskolat nyit, hogy politikusokat és vezetdket képezzenek a maguk tarsadalma igényei
szerint. Mindamellett a vezetdképzés f6 formdaja a legtobb Okori allamban leginkabb a
,mintakdvetés”: a katonai és igazgatdsi vezetOk, ha beosztasuk nem 6roklédo, ,.tanoncok™

egeész csoportjat tartottdk maguk mellett.

A kozépkor sem tett masképp — az Okori mintdk mellé szent kirdlyok, foként Karoly frank
kiraly és romai csdszar €letrajzai, a kronika- és gesztairodalom, elvétve egy-egy kiralytiikor és
intelem, valamint a bizanci csaszarok irta kézikonyvek és (egyhdzi) torténetir6i munkak
sorakoztak fel. A vezetok és ligyintézOk képzési helye az udvarok és az iskolak. Alkuin
aacheni iskolaalapitd probalkozasa utan ez utdbbiak leginkabb egyhazi szervezeti egységek
(rendhézak, késébb kaptalanok, plispokségek) mellett miikddtek. Csak szerencsés esetben

vivtak ki elég fliggetlenséget ahhoz, hogy 6nallo hirt és tamogatast szerezve megindulhasson
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a europai egyetemek kialakulasa, ahol részben bizdnci és arab mintdkat kovetve, foleg a
klasszikus forrasokat felhasznalva, a feudalis tarsadalom és kdzponti igazgatas fejlodése altal
hajtva megkezdOdhetett a papok ¢és (egyre nagyobb szamban) laikusok jogi képzése.
Tulajdonképpen ezzel sziiletett meg az egyhaztdl €és a teologiatol csak lassan fliggetlenedd

jogi-igazgatasi képzés elso szervezeti formadja.

2.2 A kora ujkor

A reneszansz, a reformacio €s a humanizmus korszaka, a kora ujkor gjra lendit a kora jkorra
ujra kialakulo ,,kozszféra” és vezetése iranti érdeklodésen. A két Tamas, Morus €s Campanella
megalmodjak idedlis allamaikat (Utopia, ill. A napdllam). Machiavelli megirja elemzését a
fejedelemrdl, Erasmus A balgasag dicsérete és A keresztény fejedelem cimii munkait, Francis
Bacon allamfilozofiai gondolatokkal terheli a papirt ... a vezetdképzés pedig a jogi karok, az
udvarok €s hadvezéri satrak mellett 0j képzési tipusokkal kisérletezik: talan mar a portugalok
(1. Tengerész Henrik herceg iskoldja a tengerészkapitdnyok képzésére), de az angolok
mindenképp felallitjak (tkp. mai napig miikddd) tengerészkapitany- és navigatorképzd és
mindsité rendszeriiket (VIIL. Henrik, Trinity House, 1514), a francidk, majd a németek pedig
katonai iskoléikat, ahonnét elindul az a tisztképzdé hadiiskolai, majd akadémiai tradicio,
amelyre a mai nagy katonai oktatasi kdzpontok Franciaorszagban, Németorszagban, vagy
akar az Egyesiilt Allamokban visszavezethetok. Ezzel parhuzamosan tovabb vilagiasodik a
kontinensen nagyrészt dllamiva valé egyetemi képzés €s 1étrejon a modern allam, amely mar

kiilonleges segitdket kivan: szakembereket, nem udvaroncokat.

2.3 A szakmaisag kezdetei

A modern értelemben vett kozigazgatas gyokerei legalabb két irdnyba nyulnak vissza. Az
angolszdsz hagyomany jellemz6i az Onkorményzds, Onigazgatis, meghatarozd polgari
részvétel, a hatalom széleskdrli megoszlasa, a kozigazgatdsi rendszer ellenérzése a
torvényhozas altal, illetve a tisztségviselok birdsdg eldtti szamonkérhetdsége a polgarok
kezdeményezésére. A jellemzden alulrdl felfelé¢ épitkez6 Onkormanyzati és képviseleti
rendszer torténelmi magyarazata, hogy a brit kozigazgatds pozicidit 1870-ig gyakorlatilag
mindenféle szakmai felkészités nélkili ,,amatOrokkel” toltik be. Bar a Brit Keletindiai
Térsasag az indiai teriiletek igazgatasi igényeinek kielégitésére mar 1806-ban felallitja az East

India Company College-ot, az els6 brit tisztviseloképzd intézményt, jelentdsebb eldrelépést
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csak az hoz, amikor olyan prominens személyiségek karoljak fel a professzionalis
kozszolgalat felallitdsanak iligyét, mint amilyen példaul Thomas Taylor Meadows, Kanton
kormanyzoja volt. O és tarsai a kinai birodalmi versenyvizsga-rendszer mintajara
meritokratikus, vagyis az egyéni teljesitményen, ¢érdemeken alapulod eldrejutast biztositod
kozhivatalnoki  rendszer létrehozdsat  javasoltdk. 1853-ban  William  Gladstone
pénziigyminiszter megbizdsara Sir Stafford Northcote és Charles Trevelyan vilagitottak at a
brit kozszolgalati rendszert. A Northcote-Trevelyan jelentés (1854) négy alapvetd javaslatot
fogalmazott meg: (1) a kinaihoz hasonld versenyvizsga-rendszer és alapos felkészitést
biztositd képzés bevezetését, (2) az elért eredmények alapjan valé alkalmazast, (3) a
teljesitmény alapjan valo el6léptetést, valamint (4) az technikai (adminisztrativ, végrehajto) és
az irdnyito szintek elkiilonitését az igazgatasban. A jelentés meghallgatasra talalt — 1855-ben
felallitottak a kozszolgalati bizottsagot (Civil Service Commission), melynek feladata volt a
nyitott toborzas biztositasa, a nepotizmus, patronalasi rendszer, valamint a pozicidovasarlasok
felszamolésa. A nyilt vizsgarendszert azonban csak 1870-ben inditjak el. A brit kezdetek utan
ez az ,,amatdr”’ hozzaallas terjed el az amerikai gyarmatokon. A fiiggetlenség kivivasakor a
helyi kozigazgatasi szervezetek felallitasanal is teljes természetességgel ezt az alulrol felfelé
épitkezd, enyhén kaotikus, er6sen az Onképviseletre, erds allampolgari politikai aktivitasra
¢épitd, valamint a guzsba kotd feudalis hagyomanyok hianyaval (de legaldbbis melldzésével)
jellemezhetd hozzaallast teszik magukévd. Még nem léteznek a gyarmatokon megfeleld
iskolak, az amerikai fliggetlenség intézményesitéséhez pedig még a foderalis és allami
szerveket is jorészt Uigy kell hirtelen ,.kitaldlniuk™ a sziileté ) nemzet els6é képviseldinek a
fliggetlenségi habort (1775-1783) idején és az azt kovetd évtizedekben. Késdbb pont az
onképviselet és az aktiv kozéleti részvétel melletti elkotelezettségbdl kovacsolnak maguknak
tarsadalmi értéket és hagyomanyt, amely az amerikai polgéri ontudat egyik annyira jellemz6
jegye ma is. Joval kevésbé pozitiv oldala a rendszernek az a feneketlen korrupcio, amely miatt
eldszor az Egyesiilt Allamokban Ulysses S. Grant elndksége (1869-1877) alatt, 1871-ben
tettek kisérletet a kozszolgalat professzionalizaldsara, de ez csak Chester A. Arthur hivatali
idején (1881-1885) a Pendleton-torvény (1883) elfogadasaval valt visszafordithatatlannd és

ujabb évtizedekbe keriilt, mig eredményei altalanosakka és sikeresekké lettek.

A gyokerek masik felét a francia (kontinentalis) hagyomany taplélja, amely a francia
koztarsasdg €s a napoOleoni csaszarsdg kozigazgatasi megoldasait is felhasznald francia
monarchia, valamint a francia mintat folyamatosan masold és adaptald kontinentalis

abszolutista allamok berendezkedésének alapja. Ennek jellemzdéi a végrehajtdo hatalom
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koncentracidja, a helyi szervek alarendelése az orszadgosaknak, a kozszolgéalat szakmava
valasa, a polgarok és az igazgatas l¢élektani elvalasztisa, sot egy idoben a tisztségviselok
kiilon birdsag eldtti feleldsségre vondsa. A francia minta elébb kozvetleniil, majd
porosz/német kozvetitéssel tobb hullamban, kiilonb6zé erdvel, igen eltéré eredményeket
produkalva érte el a német tartomanyok utdn a Habsburg korona orszagait, kdztiik a magyar
kirdlysagot éppugy, mint I. Péter és Katalin utddainak Oroszorszagat. Furcsa fintora a
torténelemnek, hogy a fasiszta és a szocialista orszagok kozigazgatasi berendezkedése
ugyanannak a tradicionak a folytatdsa volt, mint amely Europa szotaraba belevéste a
szabadsag, egyenlOség, testvériség szavait, és amelybdl az egyesiild eurdpai igazgatas

rendszere is ered.

A francia igazgatast a nagy francia forradalom ota (akkori viszonylatban) szakemberek
vezették. Mig a britek gyakorlatilag minden j k6z6sségi, s6t gazdasagi feladatra legtobbszor
maganszervezeteket hoztak 1étre, az oktatas, biraskodas, egészségligy, miivészet, irodalom,
szorakoztatas stb. teriiletein éppugy, mint akar a gyarmati kereskedelem miikodtetésében,
addig Franciaorszagban természetes volt, hogy Napoleon a beliigyminisztert okolta azért,
mert a francia csészarsag irodalmi életét sekélyesnek taldlta. A francidk az oktatas,
igazsagszolgaltatds, s6t az egyhdz ligyeit is allami ellendrzés, sot iranyitas ala vontak. A
jogokkal Kkoriilbastyazott, erds és agilis brit kozosségi autondémia Franciaorszagban
gyakorlatilag nem létezett. Az az etatista, professzionalizalt, hierarchikus allamigazgatasi
rendszer, amely kialakuldsa hajnalan a feudalis széttagoltsag felszamolasat segitette, a polgari
egyenjogusag szolgalataba allva a forradalom allamszervezési tevékenysége soran a jogi-
igazgatasi szabvanyositassal probalta ezt biztositani — a hagyomanyo6rzd brit rendszer viszont

a sokszinli maganszféra erdsitésével Orizte az allampolgar cselekvési szabadsagat.

Az abszolutista allamok egyik kozponti kérdése, melyre valaszt adott a kozigazgatas
kézpontositdsa, a finanszirozhatosag volt. Hogyan lehet egyszerre pénzelni a kiralyi
hadseregek folyamatos fejlesztését és az uralkodoi udvartartasok fénytizését? A francia valasz,
a merkantilizmus német megfeleléje, a kameralisztika, a kozigazgatastudomany europai
eloképe és egyik mintaja lett, melynek oktatdsit a német egyetemeken (1727, Halle,
Frankfurt-am-Oder) mér L. Frigyes Vilmos (1713-1740) bevezeti. A kameralisztika azonban az
abszolit monarchia (féleg gazdasagi-pénziigyi szempontok 4altal motivalt és jogilag
meghatarozott) 1igazgatasi rendszerét vizsgalta és formalta, szemben a modern

kozigazgatastudoméannyal, melyet kialakuldsa a demokratikus hagyomanyu, abszolutista
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gyokerekkel nem rendelkezd Egyesiilt Allamokhoz kot. A modern kozigazgatastudomany
indulasakor igy nem annyira az allamgazdasagtan vagy a jog, mint inkabb a (koz)politika
viszonylatabol kiindulva kezdi vizsgalni (egyre erdOsebben a vezetéstudomany, a
szervezetelmélet eszkozeire hagyatkozva) a ,,demokratikus”, koztarsasagi allamforma
keretein beliill mikddo, (a legalabbis elméletben) az allampolgarok sziikségletei, akarata és
érdekei altal és szerint mikodtetendd allamot, annak intézményeit, szervezeteit, azok
felépitését, mikodését, folyamatait, valamint ezek Osszefiiggéseit ¢és kolcsonhatasait azon
sajat tarsadalmi, gazdasagi, kulturdlis és politikai kornyezetiikkel, melynek igényei az

allamnak, ill. igazgatasi rendszerének a fejlodését, alakulasat és mikodését befolyasoljak.

2.4 Wilson és az igazgatas tudomanya

Az ellentétek kézzelfoghatdsaga ellenére az ,angolszasz” és a ,francia/kontinentalis”
szemléletet az évszdzados ipari, tarsadalmi és politikai (demokratikus) fejlodés a nyugati
orszagokban egyre kozelebb hozta egyméshoz. Mar a modern amerikai foderélis allam
kialakitasa soran megfigyelhet6 az eurdpai intellektualis hatas. Ezért valoban nem tarthato
nagy hibanak, ha Thomas Woodrow Wilson® (1856-1924) 1887-es, The Study of
Administration c. irasat’, az amerikai progressziv gondolat egyik leghatisosabb
kozigazgataselméleti fejtegetését jeloljiik meg a mai fogalmaink szerinti modern, ,,amerikai
stilus”, elsdsorban és eredetileg a demokratikus és koztarsasagi allam szervezeteinek
miikodését megérteni és javitani kivand, minden mas berendezkedést ehhez viszonyito,
vezetéstudomanyi ihletettségli kozigazgatastudomany (public administration) szimbolikus
kiindulasi pontjanak. Ennek céljat a késébbi elnok igy hatarozta meg: ,,... kellene lennie egy
olyan igazgatastudomanynak, mely megprobdlja kiegyenesiteni a kormdnyzas osvényeit,
rendszerezettebbé tenni tevékenységét, megerositeni és megtisztitani szervezetét és

kételességei élére a kitelességtuddast helyezni.”’

Az 1880-as évektdl az Egyesiilt Allamokban a helyi, allami és szovetségi szintek igazgatasi
szerveinél egymas utdn lépnek fel a visszaélések ellen — ennek a progressziv mozgalomnak
egyik erés hangja Wilson. Bar szerinte is a megfeleld célok hatékony és gazdasagos elérése az

igazgatas lényege, barmilyen sokat merit is a korabeli német szakirodalombol, a demokratikus

5 Eletrajzat 1. pl.: http://www.whitehouse.gov/about/presidents/woodrowwilson (2014. augusztus 31.)

6  Woodrow Wilson: “The Study of Administration ” In: Political Science Quarterly, Vol. 2, No. 2 (Jun., 1887),
pp. 197-222 Letdlthetd: http://www.jstor.org/stable/2139277?0rigin=JSTOR-pdf (2014. augusztus 31.)

7  Woodrow Wilson: “The Study of Administration”, in Dwight Waldo (ed.) Ideas and Issues in Public
Administration, McGraw-Hill, 1953
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szemlélettel valo kozelitése az dllamhoz mint a valasztoi akarat végrehajtdsanak intézményes
eszkoz¢hez radikdlisan mdas, mint a német nyelvii allamok abszolit monarchidiban
tapasztalhaté hozzaallas, ahol a cél a kapitalizalodo allam gazdasagi felviragoztatasa oly
modon, hogy az uralkodoi akarat kiszolgéalasanak, a belsé tarsadalmi-politikai status-quo és
jogrend fenntartasanak, és a kiilpolitikai stlyt biztositdé katonai iitOképesség fejlesztésének

szlikséges fedezetét lehetdleg folyamatosan biztositsak.

Woodrow Wilson hozzajaruldasa a kozigazgataselmélethez négy, egymassal Osszefliggd

tertileten kézzelfoghatdo mind a mai napig:

— az ,igazgatdstudomany” (science of administration), a kozigazgatas mivelését
megalapozo6 elméletrendszer sziikségességének hirdetdje, egyik elsé miveldje,

— az ,igazgatas” (administration) elvélasztdja a politikatol, specidlis jellegének egyik
els6 meghatarozoja,

— a vezetéstudomdny szektorsemleges voltdnak egyik elsd felismerdje legalabbis
annyiban, hogy tdmogatta a vallalati szervezési-vezetési tapasztalatok felhasznéalasat a

kozigazgatési szervezetekben,

— az Osszehasonlitdé kozigazgatasi kutatasok elinditdja és megalapozdja legalabb
annyiban, hogy bizonyitja: egy demokratikus és egy nem-demokratikus allam
igazgatasi berendezkedéseinek is lehetnek (sot, vannak) Osszehasonlithatdo (sét,
hasonlo) vonasai is.

Wilson 1887-es irdsa a Political Science Quarterly-ben a vezetéstudomany egyik specialis
alkalmazasi teriiletének, a modern (koz)igazgatastudoméanynak az alapkdve. Lehetne érvelni
amellett, hogy 6t (is) a vezetéstudomany egyik alapitojanak kellene tartani — mivel azonban a
modern tudomanyossag karakterisztikdja még éppen hogy formalodasa kezdeteinél tartott, ez
a vita talan felesleges. Az azonban bizonyos, hogy azon gondolatisdg szamara, melyet a
taylorizmussal parhuzamosan és azzal részben Gsszeépiilve, illetve azt kiegészitve a fayoli
tanitasok nyoman az amerikai ,,igazgatastudomany” (science of administration) képviseldi
magukéva tesznek és a koz- és maganszféra szervezeteire egyarant lelkesen alkalmaztak,
Wilson és a progressziv mozgalom mas ideoldgusai és gyakorlati képviseldi jelentds
gondolati hatteret, st mintat biztositottak, a modern vezetéstudomany torténetében tehat

legalabb az eléfutarok kozott mindenképp helyiik van.
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2.5 A kozigazgatasi vezetés kialakulasa és fejlodése

A kozigazgatastudomany, ahogy lattuk, a politikai gazdasagtan, politikaelmélet és a kozjog
arny¢kaban magat legkisebb mostohatestvérként meghtizé tudomanyteriiletként jott 1étre, és
ott is maradt a legutobbi idékig®. Nem igazan konnyti az allami szervek tevékenységeinek és
mikddésének kutatdsa — az ellenallas mind a mai napig meglehetdsen erds. Az eljarasi
megoldasok sem tiintek jo ideig tilsagosan érdekesnek ahhoz, hogy sokan kutassak azokat.
Ahogy azonban eldtérbe keriil az allam gazdasagossaganak és elszamoltathatésaganak
kérdése, illetve ahogy az allam egyre tdgabbra terjesztette ki a maga miikodési teriiletét, a
vitak kozéppontjaba lassan belekeriilt a kdzszektor tevékenységeinek hatékonysagnovelése is.
Az allamszervezet reformjat kikoveteld mozgalom eldszor és elsdsorban az Egyesiilt
Allamokban kezdett sikereket elérni, ahol az intellektuélis eréfeszitések a szisztematikusan
elkezdtek kiterjedni a kozigazgatds miikodésének, szervezetének megismerésére &és

dokumentalasara.

2.6 A fiiggetlenedés szakasza

A kozigazgatasi vezetés kialakulasanak els6, sziiletd fazisa, a politika és kozigazgatas
elvalasanak korszaka (kb. 1900-1926), nagyjabol a wilsoni gondolat, a progresszivizmus
jegyében zajlott. A korszak {6 teoretikusai Frank J. Goodnow és Leonard D. White. Goodnow
Politics and Administration c. konyvének megjelenése nyitja a korszakot jelképesen meg. A
modern kozigazgatas létrejotte a politikarol vald levalasat jelentette. Korabeli nézet szerint
mig a politika stratégiai dontéseket hoz, a kozigazgatds végrehajtja azokat’. A politika terepe,
ahol a stratégiai dontések meghozatala €s a forraselosztas alapvetden elddl, a torvényhozas (a
parlament) és az allam fels6vezetése (a kormany), mig a kozigazgatis terepe ahol a
végrehajtas zajlik, a kozszolgalati bilirokracia. Az elvalasztasuk alapja tehat voltaképpen a
hatalmi agak, a torvényhozas és a végrehajtas kettévalasztdsa, ahol a tdrvényhozatali
intézményrendszer, beleértve az igazsagszolgaltatasi dgazat torvénymagyardzati timogatasat
is, az allami akarat megformalodja, szabalyokba, torvényekbe Ontdje, mig a végrehajtd ag
ezeket a szabalyokat politikamentesen, partsemlegesen, részrehajlas nélkiil betartatja és

megvalositja vagy megvalosittatja. Az igazgatdsi folyamatok bizonyos rendszerességet

8 vo.: Peter Self, Administrative Theories and Politics, George Allen and Unwin Ltd. London, 1972. p. 12.

% Frank J. Goodnow, Policy and Administration, (Macmillan, 1900) pp. 10-11. Szép példa a szoéhasznalati
sajatossagok megtéveszt6 voltara a ,,policy (pl.: policies)” és a ,,strategy” viszonya egymashoz és szépszami
magyar megfeleldikhez. Itt most legegyszertibb, ha kb. azonos jelentésiinek vessziik a kettot.
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mutatnak, elég megfoghatdé konkrétummal szolgélnak ahhoz, hogy alavethetdek legyenek a

tudomanyos kutatasnak, aminek az eredménye az igazgatas tudomanyéanak megsziiletése lett.

Ebben a korszakban az uralkodd paradigma, a politika €s az igazgatds kettévalasztdsanak
koncepcidja szerint az igazgatdsi tevékenység letéteményesei az allami tisztviseldi kar, a
kozigazgatasi biirokracia. A Wilson-féle elézmények és Goodnow munkassaga ellenére a
felsdoktatasi képzésekben még a tizes években is a politikatudomény feladatanak tartottak,
hogy az allampolgarsagra valo neveléssel, ill. az igazgatasi pozicidk betoltésére alkalmas
szakemberek képzésével foglalkozzon'®. A kdzigazgatas tehat a képzésben még mindig, mint
a politikatudomany egyik alteriilete jelenik meg az egyetemi képzési rendszerekben. Ez mai
szemmel pont olyan furcsa, mint azt latni, hogy pl. gépészmérnokoket akkoriban még

legtobbszor az egyetemek ¢és foiskolak matematika-fizika szakjai képeztek.

A véltozast a gyakorlatban csak az 1920-as évek hoztdk meg. Leonard D. White Introduction
to the Study of Public Administration c. munkaja is jelzi ezt, melynek témaja teljes egészében
a kozigazgatds volt. Az igen progressziv White szerint a politikdnak nem szabad
betliremkednie a kozigazgatasba — ahogy akkor mér a vallalati menedzsment fliggetlen
tudomanyteriilet, gy a igazgatasnak is fliggetlen és ,,értéksemleges” tudoménnya kell vélnia.
Az igazgatas egyetlen kiildetése a forrasok és koltséghatékony felhasznalasuk biztositdsa!l.
Gyakorlatilag ennek az elvéalasztasnak a kovetkezménye, hogy a ,,(kdz)igazgatdstudomany”
miiveldi 1ényegében az igazgatési szervezetek teriiletén a tudoméanyos menedzsment korabeli
eszmeiségével és modszertanaval a szervezéselméletre, koltséggazdalkodasi és személyzeti
rendszerekre koncentraltak, mig a politikatudomany képviseldi a (koéz)politikara, a

politikacsinalds gyakorlatdhoz kapcsolddd minden mas teriiletre.

2.7 Az igazgatasi elvek ortodoxiaja

A masodik fazis (1927-1937), az el6z0 szerves folytatdsa, a politika és kozigazgatas
elvalasanak tovabbi elméleti erdsddését hozta, az értéksemleges ,,tudoméanyos menedzsment”
elterjedésével szinesitve a képet. Kozigazgatdsi téren ez utobbi hatdsira tovabbra is a
folyamatok gazdasdgossaga maradt az érdeklddés kozéppontjaban, megengedve a korszakot

jellemzd szervezetvezetési elvek (principles of administration) fayoli eredetli gondolatdnak

10 Az Amerikai Politikatudomanyi Téarsasag allami képzési bizottsaganak jelentése (1914) szerint.
11 Ld. Dwight Waldo: “Public Administration,” in: Marian D. Irish (ed.): Political Science: Advance of the
Discipline (Prentice-Hall, 0968) pp. 153-189.
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elterjedését, hattérbe szoritva azonban tovéabbra is a kozigazgatasi szervezetek miikodését a
vallalatiakétol megkiilonboztetd sajatossagok vizsgalatat. A szervezetvezetési elveket
(helyesen) egyforman érvényesnek tartottdk a koz- €s mas szervezetekre, de (helyteleniil) nem
vizsgaltdk a szervezettipusok sajatossagait. A tudoméanyos menedzsment-iskola minden elve
¢s mddszere szinte azonnal kiprobalasra és bevezetésre keriilt a kozigazgatasi szervezetekben
is — a (koz)igazgatastudomany és a kozigazgatasi vezetés gyakorlata az Egyesiilt Allamokban
gyakorlatilag egységet képezett az akkori (vallalati) vezetéstudomannyal, illetve a
vallalatvezetési gyakorlattal. A kozszférara jellemzd értékek elvesztették jelentdségiliket az
igazgatasi kutatdsok szamadra, a politika irrelevansnak tiint. Vezetési elvek listait dolgoztak ki
¢és fejlesztették folyamatosan, hogy szamadarvezetdiil szolgaljanak a gyakorlati vezetdk
szdmara. A gazdasagi szférdban ¢és a kozszféraban egyarant eluralkodott a vezetés
mechanisztikus felfogdsa, mely nem kivanta latni, sem lattatni a politikai szempontokat, vagy
akar az emberieket. Ugyanakkor az igazgatasi szakemberek széles korben elismertek, sot
keresettek voltak nem csak mint teoretikusok, hanem a gyakorlatban is mint kivalo

folyamatszervezok és szervezetépitok.

A szervezetvezetési elvek ortodoxidjanak fo képviseldi, Luther H. Gulick és Lyndall Urwick
Papers on the Science of Administration cimmel tanulmanykotetet adtak ki 1937-ben!?. A
tanulmanyokbdl egyértelmiien kitlinik, hogy mig az alapelvekrdl valé gondolkodas az
érdeklodés kozéppontjdba keriilt, az elvek alkalmazasi helye, vagyis a kozigazgatési
szervezetek adminisztrativ gyakorlatanak napi valdsdga a szervezeti kiilonbségek
elhanyagolhatosdganak hangsulyozasaval szinte teljesen elvesztette jelentdségét. Az elvek
minden emberi szervezet miikddését egyforman szabalyozd altalanos torvényszertiségek —
minek akkor a specialisra, a valos kozigazgatas valés miikodéseit és problémait idekeverni?

Nem csoda, hogy a szervezetelmélet alol szép lassan kezdett kicsuszni a gyakorlati talaj.

A kozigazgatdsi menedzsment és a taylori folyamatszervezés Osszekotése a gyakorlatban
azonban jelentds eldnyoOkkel is jart. Tudatosabban figyelték a kozszervezetek felépitését és
folyamatait, a tudomanyos menedzsment szigori elemzési szabalyokat allitott fel
vizsgalatukra. A taylorizmus gyakorlati alkalmazdsa azonban mindkét teriileten hasonld
visszassagokat is mutatott. Az a mechanisztikus szemléleti sziiklatokoriiség, amelyért inkabb
a vulgarizalt gyakorlat, semmint Taylor és tanitvanyainak valodi elvei €s modszerei volt a

felelds, ellenkezést valtott ki az alkalmazottakbdl. A Hawthorne Ipartelep (Western Electric

12 Elérhetd az interneten az archive.org gytijteményében.
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Company, Chicago) teriiletén végzett kutatdsok az 1920-as évek végén, ill. a 30-as évek jo
részében szocialpszichologiai eszkdz- és fogalomrendszer segitségével mutattdk meg, milyen
feltételek figyelmen kiviil hagyasa vezet a taylorizmus sikertelenségéhez, ill. milyen vezetés

sziikséges ahhoz, hogy eredményesen lehessen alkalmazni'>.

A hawthorne-i kisérletek, ill. az itt kialakuld és megedzdd6 emberi kapcsolatok iskolaja hozta
el a kozigazgatasi vezetésbe is az uj idOk 0j gondolatait, melyek azonban, bar elterjedtek,
jobbara csak a 2. vildghdboru utan gyokeresedtek meg. A szervezetelemzéshez vald 1j,
munkapszicholdgiai-szocialpszichologiai hozzaadllas a munkacsoportok hatékonysaganak
kérdéseire iranyitotta a figyelmet. Az informalis csoportalakuldsi folyamatok dinamikéja és
ereje, a személyes vezetés (leadership) jelenségeire valo felfigyelés, a csoportkozi
konfliktusok ¢és egylittmiikodések szervezeti kontextusai a kozigazgatidsi vezetési
gondolkodésban is Uj teriileteket nyitott meg. A mechanisztikus vezetdi gondolkodés, a
szervezeti ,,gép” allegdridja 1ényegesen (€s szinte szo szerint) ,,emberi” burkot kapott anélkiil,
hogy a valddi taylori eszmények, modszerek és ezek tovabbfejlesztései elvesztették volna
érvényességiiket ¢és értelmiiket. A hawthorne-i kisérletekkel parhuzamosan azonban tovabbra
as folytak az amerikai ipari kozpontokban a taylori szemléletet tovabbvive, a
folyamatszervezés eszkdz- ¢és szempontrendszerét modernizalé kutatasok, melyek
folyamatosan (pl. a statisztikai modszerek beemelésével) bovitették a mérnok-menedzser
kutato-elemz0 eszkdztarat, és évtizedek utan majd elvezetnek a modern folyamatszervezéshez
(operations management), a mindségelvii menedzsmenthez (fotal quality management), a
Toyota-mddszerhez (lean management), a projektmenedzsmenthez €s a teljes korli folyamat-
¢s szervezetatalakitas (business process reengineering) modszertanaihoz. Tulajdonképpen az
emberi kapcsolatok iskoldja sem tett mast, mint hogy beemelte a menedzser eszkoztaraba a
munkapszichologia eszkoz- és fogalomkészletét anélkiil, hogy valtoztatott volna annak
alapvetden taylorista felfogadsan (ti. hogy a menedzser feladata a ra bizott folyamat
optimalizalt miikodésének biztositdsa, amelyhez tudomanyos eszk6zok kellenek) és céljain
(ti. hogy stabil kornyezetben, stabil szervezetet ¢és stabil folyamatokat hozzon Iétre,
miikddtessen és fejlesszen az orokkévalosagig (vagy legalabbis minél tovabb). Ez a felfogas
és cél alapvetden nem valtozott — a vezetdi gyakorlatban, de tkp. az elméletben is uralkodo is
maradt a hetvenes évek elejéig, s6t szamos vezetési metodoldgianak mai napig a taylorizmus

a gondolati alapja.

13 Fritz J. Roethlisberger és William J. Dickson, Management and the Worker: An Account of a Research
Program Conducted by the Western Electric Company Hawthorne Works, Chicago (Harvard University
Press, 1939).
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2.8 Az elmélet valsaga (1938-1950)

A valsag elso jele Chester I. Barnard remekmiivének (7The Functions of the Executive, 1938) a
megjelenése lehetett volna, ha a kortarsakat nem foglaljak el az eurdpai és azsiai események,
a 2. vilaghabort kozeledtének hirei. Barnard, a taylorizmus és az hawthorne-i kutatasok
szellemében képzett gyakorl6 menedzser volt az elsd, aki a szervezetet mint rendszert
vizsgalta és a vezetét mint dontéshozot hatdrozta meg. Miive azonban csak kezdte
befolyasolni a kdzigazgataselméletet is, méghozza azaltal, hogy egy bizonyos Herbert Simon
gondolkodésara jelentds hatassal volt. A dontéshozatali iskola egyik alapitdja, Simon 1947-
ben kiadja Administrative Behavior c. konyvét, amely Robert Dahl esszéjével (,,The Science
of Public Administration: Three Problems”'*) egyiitt mintegy romba dontdtte az ortodox

igazgatasi szemlélet mér repedezd épiiletét!.

A repedések egyik okozoja az a szemléletbeli valtds, amely nyoman a szakemberek
megkérddjelezik a politika és a kozigazgatds szétvalasztasanak jogossagat. Ahogy John

Merriman Gaus irja 1950-ben: ,.4 kozigazgatas elmélete a mi idénkben politikaelmélet is.”'¢

Simon konyve a hagyomanyos kozigazgatasi vezetés ¢€les kritikdja, ugyanakkor a tudomanyos
alapossagu vizsgalodasok folytatdsdnak kovetelése. Simon szerint a klasszikus fayoli vezetési
elvek tudomanytalanul lettek meghatirozva, igy nem tdbbek vezetéstudomanyi
szalloigéknél!’. Némileg elfogult és igazsagtalan volt ez a meglatas két okbdl is: (1) mar
akkor is rendelkezésre allt olyan tudomanyos vizsgalati eredmény, amely Fayol ,hiivelyku;;-
szabalyait” alatdmasztotta; (2) a vezetéstudomany sajat céljai elérésé¢hez nem hanyagolhatja el
a ,vezetési legendarium” ¢épitését, fejlesztését, mindamellett hogy az igy (is) rogzitett
ismereteket természetesen kelld6 tudomanyossaggal ala kell tdmasztani, mert ezek a
»legendak”, | hiivelykujj-szabalyok™ programozzak, kondicionéljak a jovO vezetdit arra, amit
a tarsadalom elvar tdliik. Ha pl. a vezetéstudomany, csak azért mert pszichometriai
eszkozokkel, kisérletekkel, mérésekkel nem bizonyitott, nem tanitand, mondjuk, Maslow
motivaltsagi szintjeit, egy olyan referenciaalapot vesztenének el a menedzserek, melyet

mindenki ért, és egy olyan modellt, mely — magaban ¢és tovabbfejlesztéseiben — gyakorlati

4 R. H. Dahl, ,,The Science of Public Administration: Three Problems”, Public Administration Review, 7
(1947).

A repedéseket korabban olyan irasok jelezték, mint pl. a Fritz Morstein Marx szerkesztésében 1946-ban
megjelent tanulmanykotet (Elements of Public Administration), amely megkérddjelezte a politika és
igazgatas kettévalasztasat.

John Merriman Gaus ,,Trends in the Theory of Public Administration,” Public Administration Review, vol.
10, p. 49.

Simon, op. cit., p. 44.
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eszkozként a stratégidban, kommunikéacidban, reklamban és a vezetéstudomany szamos mas
teriiletén a mindennapokban bevalt. Bar Maslownak nem voltak olyan kovetdi, akik
pszichometriai kutatasokkal ,,bemérték” volna a modell érvényességét, a gyakorlatban az (a
maga korlatai kozott) bizonyitott. Ugyanigy Fayol vezetési elvei, ha arra hasznaljak, amire 6
megalkotta azokat, vagyis egy (az 6 kordban modernnek szamitd) centralizalt, biirokratikus,
funkcionalis, linearis szervezet kialakitasara ¢s miikodtetésére, mind a mai napig érvényesek.
Mas kérdés, hogy — kiilondsen a vallalati szféraban — ma mar szdmos olyan szervezettipus
lIétezik, amely NEM ilyen. Azokban természetesen a szervezetvezetési elvek masként

alakulnak — ezért viszont nem lehet Fayolt feleldssé tenni.

Simon elutasitotta a politika és kozigazgatas kettOsségének tételét és kiallt amellett, hogy a
logikai pozitivizmus szempontrendszerét alkalmazzék a stratégiaalkotdsban és az eszk6zok és
célok Osszekapcsolasaban. A behaviorizmus modszertanara ¢és szempontrendszerére
tamaszkodva az igazgatasi rendszer szigorian tudomanyos vizsgalatira buzdit, Chester
Barnard mellett eldszor allitva a fokuszba a dontéshozatalt: ,,Ha barmilyen elméletet bele is
keveriink, annak lényege az lesz, hogy a dontéshozatal dll a szervezetvezetés kézéppontjaban
és hogy a vezetéselmélet szokészletét az emberi dontések logikajabol és pszichologiajabdl kell

levezetni”'?,

Simon ezzel a megkozelitésével a korabbiakhoz képest 0j utat nyitott a vezetéstudomanyi
gondolkodés el6tt, 1 modon hatarozta meg és mas oldalardl mutatta meg a vezetést, a
kozigazgatdsi menedzsmentet, és magat a kozigazgatast is. A vezetéstudomany 1j irdnyzata, a
dontéshozatali iskola kettds célt tart fontosnak a vezetéstudomanyban, illetve a kozigazgatasi
menedzsmentben: (1) a vezetés ,tiszta tudomanyat™ kivanja megalkotni a szocialpszichologia
szolid alapjain, valamint az értékek széles skaldjat alkalmazva allit fel a public policy, a
,kOzpolitika” (= a tarsadalmi-k6zosségi stratégiaalkotds ¢és megvaldsitdsa, az allami
milkddések stratégiai szintje) szdmara ajanlasokat; (2) a masik a politikatudomanybol,
gazdasagtanbol és szocioldgiabol kolcsonzott analitikai eszkdzrendszerrel 1) dontéshozatali
modelleket és metodologia(ka)t kivan kidolgozni. Ez utobbi ugyan nem lenne tekintettel a
kozigazgatés sajatossagaira — Simon a dontéselméleti ismereteket, a dontéshozatal folyamatait
és eszkozrendszereit univerzalisnak, vagyis mindenféle szervezetben alkalmazhatonak és

alkalmazandonak tartja —, a két gondolkodési folyamat egyiittesen azonban képes lenne a

18 Simon, ibid, p. xiv.
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vezetéstudomany egységessége mellett a szervezeti és vezetési sajatossagok leképezésére is'®.
Az els6 irdnyt a korszakban fOleg az emberi kapcsolatok 1j iskoldjanak (Neo-Human
Relations School) szocialpszicholdgusai kovetik, a masodikat a dontéshozatali iskola —
természetesen (kimondottan vagy kimondatlanul) egymasra figyelve, egymas Otleteibdl,

nézeteibdl és eredményeibdl taplalkozva.

A masik ,,forradalmar”, Dahl irdsa harom fontos, a kozigazgatdstudomany kialakuldsa és

fejlédése soran kialakul6 problémara vilagit ra:

a) a normativ megfontolasok gyakran kizarhatatlanok a kozigazgatasi problémak elemzése
soran — ugyanakkor hidnyoznak a hatékonysagi célok meghatarozasanak tudomanyos

eszkozei,;

b) konfliktus all fenn az uralkodd mechanisztikus szervezeti modell és a valosag kozott,
mert a kozigazgatistudomdny az emberi magatartds bizonyos viszonylatait
tanulmanyozza, ezért elengedhetetlen olyan szervezeti modellek megalkotasa ¢és
alkalmazasa, amelyek az embert mint pszichologiai 1ényt egészében képesek szamitasba

venni;

c) azok a vezetési/igazgatasi elvek, melyeket az amerikai kozigazgatds szdmara a
vezetéstudomany megfogalmaz, meglehetésen sziiklatokoriiek és intellektualisan sem
tamasztanak kiilonosebben jelentds kihivast — altalanos elveket, néha kozhelyeket
fogalmaznak meg, alatdmasztasul néhany korlatozott érvényességli helyi és torténelmi
példaval megszorva; Dahl szerint a kozigazgatastudomanynak sokkal szélesebb alapokra
kell helyezkednie: nem csupén sziiken értelmezett technikai és folyamatismeretekre kell
kiterjednie, hanem a torténeti, tarsadalmi, gazdasagi €s mas befolyasold tényezokre is. Az
utébbi kihivasra valaszul fellendiilt a kozigazgataskutatas kiterjesztése a fejlodd
orszagokra, felvallalva, hogy az orszadghatarokon ativel6 igazgatasi magatartasra nézve is

megfogalmazzon ajanlasokat?’.

Simon rigor6zusan normativ felhivasa a ,.tiszta tudomany” létrehozasara mind a kozigazgatas,
mind a politikatudomény teriiletén sokakat elriasztott. A kozigazgataselmélettdl akkor még

annyira idegen volt a szocidlpszicholdgiai gondolkodas, mintha valami mas nyelven beszéltek

19 Herbert Simon: “A Comment on The Science of Public Administration”, Public Administration Review, 7
(Winter 1947), p. 202.
20 Ferrel Heady, op. cit. p. 3.
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volna. Hidnyoztak a megfeleld ismeretek, alapok. Mivel viszont a tudomany elvileg
értéksemlegesnek gondoltdk, a kozigazgatas tudomanya, ugy vélték, el lenne zarva a kutatas
emberi értékek teljes skalajatol. A kozigazgatas tudoménya, ha ebbe az iranyba halad tovabb,
konnyen véalhatott volna oly moédon ,,tiszta tudomannya”, hogy elveszti minden kapcsolatat a
politikai és tarsadalmi valosaggal azért, hogy egy mechanisztikus kozigazgatasi szemléletet

alakithasson ki.

A kozigazgataskutatas szamara szimpatikusabbnak tiint a politikaelmélethez fliz6d6 széalak
megtartasa, a politikacsinalasi folyamat, mint a kozigazgatas és a politikatudomany kozti
konceptualis kapocs feltételezése. A kozigazgatast mint ennek a folyamatnak a fekete dobozat
fogtak fel, mely a kozpolitikai szandékokat a kozhivatalnoki bilirokracia tevékenysége
segitségével formaba Onti és kozvetiti azokat a koz felé. A politikatudomany eszerint ennek a
folyamatnak a raforditasait és eredményeit (inputjait és outputjait) tanulmanyoznd, azokat a
rahatasokat, melyeket a kdz a rendszerre a politikai és tarsadalmi valtozasok érdekében
gyakorol, valamint ezek kovetkezményeit. Mig az elébbi félelem elriasztotta a
kozigazgataskutatast az 0j irdnyoktdl, az utdbbi csabitotta azt a régi, megszokott, kényelmes

hozzaallas megtartasara.

A politikatudoméany szintén kezdett hatdrozottabban ellenallni a kozigazgataselmélet
fiiggetlenedési probalkozéasainak. Mar a harmincas évek kozepén megjelenik a politologidban
az ellenkezés — a kozigazgatds szakemberein inkabb az allam végrehajté hatalmi dganak
mélyebb, intellektualisabb megértését kérték szamon, semmint valamifajta tudatos és
informalt cselekvést. Ez a torekvés a politikatudomany dominancidjdnak fenntartasara

mellékszalként fennmarad az 6tvenes évek elejéig.

A masodik vildghabori utan a politikatudomany nem engedhette meg magénak, hogy
fiiggetlenedni engedje a legtobb hallgatot és allami Osztondijat hozd részteriiletét. A
politikatudomanyt ugyanakkor, (ugyanigy, mint akkoriban a tarsadalomtudomanyokat
altaldban,) a behaviorizmus csapasa telibe taldlta — nyilvanvaléva valt, hogy a
politikatudomény testérél nem csupédn a kozigazgataselmélet fog leszakadni, de egy sor mas
részteriilet is (pl. a nemzetko6zi kapcsolatok kutatdsa). Rdadéasul a tudomanyok korében, de a
tarsadalomtudomanyok kozott is, a politikatudomanyt meglehetdsen kevésre tartottdk. A

National Science Foundation (Orszagos Tudoményos Alap) 1950-es alapitdsakor a f6
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foderalis tudomanyos szervezet a politikatudomanyt nyilvanvaléan a tarsadalomtudoményok

alarendelt tudomanyagai kdzé sorolta.

2.9 A kozigazgatas mint a politikatudomany része

A masodik vilaghabort utani két évtized (1950-1970) soran a kozigazgataselmélet megmarad
a politikatudomanyi tanszékek kutatdsi korében. Az érdeklédés az allami biirokraciara
Osszpontosult, de maga a kozigazgatasi folyamat ugyanakkor a kutatasok mostohagyermekévé
valt. Erdekes, de kevés gyakorlati haszonnal jaré eszmefuttatisok sziilettek arrdl, mivel
kellene a kozhivatalnoki karnak foglalkoznia: korlatozzak-e magukat az allami személyiigy és
pénziigyek teriiletére, avagy meriiljenek el azokban az elmélkedésekben, melyeket a politikai
filozofia a torténelem soran az 4allam idedlis milkodésérol magabol kitermelt? A
politikaelmélet és a kozigazgataselmélet kozotti hatarok elmosodtak, akar annyira, hogy a két
elnevezést szinonimaként kezelhették, so6t, az eltagadhatatlan kiillonbségeket egyszerii
hangstlyeltolodasokként magyardzva azonosithattak. A kozigazgataselmélet mélyrepiilésbe

kezdett.

Az 1960-as évek végén fordulopont allt be a kozigazgatasi menedzsment elméletében. A
hagyomanyos kozigazgatdsi gyakorlat elméleti ortodoxidjanak eddigi erdsodése, a
politikatudomany és a kozigazgatastudomdny kozotti szakadék kialakuldsa mindkét teriilet
miivel6i korében ellenérzéseket keltett. Az élet azt sugallta, hogy ha a két tudomany nem
képes anélkiil egymassal vegyiilni és eszmét cserélni, hogy ne veszitenék el 6nazonossagukat,
az allamigazgatas megértése csak féloldalas lehet. A kozigazgatastudomanyt tehat ugy kell
hozzasegiteni sajat céljai eléréséhez és belsd kohézidja erdsitéséhez, hogy kozelitjiik a
politikatudomanyhoz. Ennek szélsdséges megfogalmazédsa volt az a vélemény, miszerint a

kozigazgatds tanulmanyozasa egy ¢s ugyanaz a politika tanulmanyozasaval.

A koOzigazgatdsi menedzsment ezen fejlodési szakasza az a korszak, amikor a
vezetéstudomanyban Uj teriiletként megjelenik a stratégiai menedzsment (1960, Igor Ansoff:
Corporate Strategy). Ugyanekkor a tarsadalomtudomanyok érdeklddése a tarsadalmi
stratégiaalkotas ¢és -megvalositas (kozpolitika, public policy) elemzése irant szintén
felélénkiilt’!. A politika és a kdzigazgatds azonossaginak tételezése oda vezetett, hogy a

probléma intellektualis eltagadasa valt. A teriiletek végképp Osszekeveredtek: a kozigazgatasi

2l L. pl. Lyndon B. Johnson elndkségének (1963-1969) War on Poverty és Great Society néven ismert
programjait.
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teriiletr6l szarmazod példdk segitségével illusztralhattdk a politika és az igazgatds
elvalaszthatatlansagat. Ennek eredménye, hogy a kozigazgatdst mint a politikatudomény
egyik tudomanyteriiletét sem nevesitették mar az Amerikai Politikatudomanyi Tarsasag
(American Political Science Association) 1962-es felsorolasdban, 1964-ben kutatasok
igazoltak, hogy a Public Administration Review megbecsiiltsége a politologusok korében a
tobbi szakfolyoirathoz viszonyitva zuhant, és hogy 1967-ben az Amerikai Politikatudomanyi
Tarsasag éves kozgylilésén a kozigazgatas nem szerepelt a szervezési kategoriak kozott.
Dwight Waldo, a modern kézigazgatastudomény egyik alapitéja 1968-ban arrdl panaszkodott,
hogy jo, ha a politologusok indifferensek ¢és nem Kkifejezetten ellenségesek a

t22

kozigazgatdstudomany irdnt=*. Az 1960 és 1970 kozott az 6t vezetd amerikai politikaelméleti

szaklapban® publikalt cikkek koziil csak 15 darab volt valoban kozigazgatasi témaju.

A folyamat magyardzata, hogy ahogy a kormanyok egyre tobb joléti programot probaltak
létrehozni és megvalositani, a stratégia kiszoritotta az elméletbél és a gyakorlatbol a
kozigazgatds mas teriiletei irdnti érdekl6dést. Ebben a korszakban ugyan a kozigazgatas
tarsadalmi fontossdga kétségteleniil erdsodott, de a tudomdnyteriilet gyakorlatilag, ahogy

lattuk, szinte megsziint®,

2.10 Az .uj kozigazgatas” mozgalom

A politikatudomany ellenségességének ellenhatdsaként az Otvenes ¢évek végétdl
megfigyelhetdéen kezdenek el a kozigazgataskutatok alternativdkat keresni. A
gondolkodésukban ujra megjelenik a szervezetvezetési szempontrendszer, immar a modern
szervezetelmélet és vezetéstudomany fogalom- és eszkdzrendszerével felszerelkezve. A
vezetéstudomany ,,szektorsemlegességének™ hangsulyozdsa ismét divatos gondolat lett a
politikatudomanyi fliggeést lazitani kivanok szemében. 1956-ban, az Administrative Science
Quarterly 1étrehozasakor alapelvként rogzitették, hogy a kozigazgatas, vallalatigazgatas vagy

az intézményi vezetés elhatarolasa egymastol téves megkiilonboztetés. Keith M. Henderson és

22 Dwight Waldo: ,,Scope of the Theory of Public Administration” in: Charlesworth, op. cit. p. 8.

23 American Political Science Review, Journal of Politics, Western Political Quarterly, Midwest Political
Science Journal, Polity

24 Jack L. Walker: ,,Brother, Can You Paradigm?” PS Vol. 5. (1972 6sz) pp. 419-422)

25 F. C. Mosher: “Research in Public Administration”, Public Administration Review, 16 (Summer 1956).
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tarsai a hatvanas évek kozepétdl érvelnek amellett, hogy a szervezetelméletnek kell(ene)

biztositania a kozigazgataskutatas elméleti keretrendszerét?s,

Ugyanekkor, a hatvanas években a szervezetfejlesztés felemelkedése 1j lendiiletet adott a
vezetéstudomanynak. Az érdeklddés terébe keriild olyan 0j szocidlpszichologiai szempontok,
mint példaul a ,nyilt” szervezetek, az munkahelyi dnmegvalositds a kozigazgatdskutatas
ujabb generacidja szemében tetszetdsnek tlinhetett. Vizsgalhatova valtak a demokratikus
értékek, a normativ szemléletet pellengérre lehetett allitani, és Ojra alkalmazni lehetett a

tudomanyos szigort és modszertanokat?’.

Ugyanakkor a korabbiakndl jobban kilitk6zott az altalanos elmélet gyengesége: a specidlisan
kozigazgatési szervezetekre jellemz6 sajatossagok, mintak, hibak vizsgalata hatranyt szenved.
Ugyanigy, ha nem a politikaban, akkor a vallalati vezetéképzésben fenyeget feloldddni a
kozigazgatdsi menedzserképzés — mondhatni, csoborbdl vodorbe kertilhet a tudomanyteriilet.

Marpedig a masodrangusagbol elegiik volt.

Az éallami és a kozszféra kozotti kiilonbségtétel vezetési-szervezetelméleti szempontok
alapjan azonban egyre nehezebb volt a fejlett gazdasagokban. Annak logikatlansagat, hogy a
kérhdzmenedzsment ide-oda dobalddjon aszerint, magan- vagy koztulajdont-e a korhéz,
ugyanakkor a hadiipari komplexumon beliil a hadiigyminisztérium ,,nyilvanvaléan” a
kozigazgatdsi menedzsment, mig a szoros ellendrzése alatt allo fegyvergyartd vallalatok (pl.
Lockheed) ,,még nyilvanvalobban” a véllalati vezetés hataskorébe esnek, mindenki konnyen
atlatta. A dilemma felismerése azonban egyértelmiien mutatott a kiat, a kozigazgatasi
menedzsment fiiggetlen alteriiletként vald lehataroldsa felé: egyidejileg kell a
szektorfiiggetlen vezetéstudomanyi kereteket ES az alkalmazasi teriilet sajatossagait
konceptudlisan is kezelni. Ez a felismerés vezetett el a 70-es évek elejére a kozigazgatasi
menedzsment mint valoban fiiggetlen kutatids- és tudomanyteriilet (hosszu vajudas utani)

megsziiletéséhez.

26 Keith M. Henderson: Emerging Synthesis in American Public Administration (Asia Publishing House, 1966)
27 Larry Kirkhart — Neely Gardner (szerkk.): ,Symposium on Organization Development” Public
Administration Review Vol. 34 (1974 marcius-aprilis) pp. 97-140.
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2.11 A kozigazgatasi menedzsment

A hatvanas évek végére Simon javaslata az igazgatdstudomany kettdsségére kezdte kiforrni
magat. Az emberi kapcsolatok 0j iskolajanak motivaciokutatdi és szervezetpszicholdgusai
Osszeraktak egy U szervezeti magatartaselmélet alapjait, mely képes volt tudomanyosan
vizsgalni €s magyardzni a szervezetek milkddését, a munkahelyre jellemzé emberi
magatartasformakat, valamint a dontéshozas sajatossagait. Uj teriiletet alakitottak ki a modern

kutatasi-elemzési modszertanok is a maguk szdmara, a szervezetelemzés elméleti teriiletét.

A kozszférara valo alkalmazéas azonban kevéssé volt jellemzd. Bar a relevancidjat elismerték,
a hetvenes évek eldtt a kozigazgatasi kutatds ennek kevés teret engedett Bar pl. a gyors
gyakorlati eredményeket varé katonai vezetés teriiletén bizonyos ,,divatos” moddszereket
hamar atvettek, a kozszféra egészét tekintve a folyamatos és intenziv kozlekedés a
behaviorista kutatdsok és a kozigazgataselmélet kozott besziikiilt. Ez a lemaradas alakitott ki
jelentds hidnyérzetet a kozigazgatasi kutatokban a hetvenes évek kezdetére olyan, a
gyakorlatban (is) akuttd valdo problémateriileteken, mint példaul az Aatalakulo
technoldgiahasznalat ¢és az emberi értékek kozott fesziild ellentét miatt a
kozonségkapcsolatokban kialakuld ,,forradalmi” helyzet, az 10j stratégiai menedzsment,
politikai gazdasagtani, valamint szervezeti és kozpolitikai dontéshozatali folyamatokrol sz6lo
ismeretek integralasa stb. Ezek feloldasahoz a kozigazgatasi menedzsment mint tudoméanyag

mozgasterének novekedésére, egyszoval intézményesiilé fiiggetlenségére volt sziikség?®.

Ennek az els6 jelei mar a hetvenes évek legelején, 1970/71-ben érezhetdvé valtak az amerikai
egyetemeken, amikor az Uj stilusu, fiiggetlen szakmai alapokra helyezett kozigazgatasi
programokra hirtelen 36 szazalékkal, 1971/72-ben pedig mar otven szazalékkal tobben
jelentkeztek?®. A régi stilusu, még a politikatudomanyi tanszékek illetve a vallalatvezetdi
képzointézmények biztositotta szakmai keretek kozott futdé programok latogatottsaga
ugyanakkor jelentésen hanyatlott®®. A felsdoktatési piac érzékelhetden a teriileti fiiggetlenség

mellé allt.

28 Ennek a filozofiai valtasnak a szakirodalmi tiikr6z6déséhez 1. Marshall E. Dimmock — Gladys Ogden
Dimmock: Public Administration (Holt, Rinehart and Winston, 1989%) pp. 585-591

29 National Association of Schools of Public Affairs and Administration (NASPAA): Public Affairs and
Administration Programs: 1971-72 Survey Report (NASPAA, 1972), pp. 1-2; NASPAA: Graduate School
Programs in Public Affairs and Public Administration, 1974 (NASPAA 1974), p. 2.

30 NASPAA, op. cit. (1971-72), Table 1, p. 105; NASPAA, op. cit. (1974), p. 2.
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Az intézményi fiiggetlenedés volt a zaloga a kozigazgatdsi menedzsment-kutatdsok
fellendiilésének is. A korszak kozigazgatasi atalakulasai iranti érdeklddést jelentdsen hiitotte a

politikatudomanyi intézményi keretekben érzékelhetd negativ kdzhangulat’!

. Hasonloképp a
vallalatvezetdi karok, a ,business school’-ok vezetéstudomanyi megkozelitései sem
illeszkedtek tokéletesen a kdzszféra mint kutatési teriilet igényeihez és sziikségleteihez. Nem
voltak kelléen érzékenyek olyan meghatdrozo sajatossagokra, mint példaul a politikai
folyamatok, az érdek- és értékegyeztetés sajatossagai, a normativ elmélet, vagy a kdzérdek

mint rendezdelv szerepe a kozigazgatasi vezetésben. A profitorientalt fixacio egyfajta

elemzési rovidlatashoz, korlatozottsaghoz, rugalmatlansaghoz vezetett.

A megoldas az lett, hogy mig konceptualisan a két rokonteriiletrl minden felhasznéalhatot
atvett a kialakuld kozigazgatdsi menedzsment, ezeket a tuddselemeket a sajat kutatési
terliletének sajatossagaihoz alkalmazkodva tjrakombindlta. Az ) szintézis sajatos
felismerések irdnyaba nyitott utat, de egyértelmiivé tette az intézményi és tudomanyos
fliggetlenség elengedhetetlenségét is. A kozigazgatastudomany ennek megvalosulasaval, az 1j
stilusu ,,master” vagy ,doctor of public administration” programok elterjedésével, a
tudomanyos szakfolyodiratok elszaporoddsdval, valamint a teriileti kutatasok fellendiilésével
ért révbe. 1970 és 1972 kozott 18 honap alatt az Egyesiilt Allamok teriiletén kb.

megduplazdodott a szakmailag fiiggetlen képz6- és kutatdegységek szama>2,

crer

Az amerikai tudostarsadalom ifjabb generacidjanak legjobbjai csatlakoztak az 0
kozigazgatds” (New Public Administration Movement, NPA) mozgalméahoz. Annak ellenére,
hogy 0k mar a pozitiv kormanyzas korszakéban éltek, igen érzékenyek voltak az amerikai
demokracia hianyossagai irant. A Dwight Waldo védnoksége alatt Minnowbrookban Osszeiilt
konferencia (1968) résztvevdi egyre-masra kérddjelezték meg és vontdk vizsgalat ald a
klasszikus kozigazgatdsi menedzsment és a pluralista politikatudomany axiomait. A fiatal
tudosok hangosan kovetelték a kozigazgatasi értékek és a kozérdek-centrikussag
visszaallitasat az 4llamban. A vietnami habort felkavarta érzelmek, a vérosi pacifista
tiintetések, a didklazadasok kozepette a résztvevok az intézményrendszer egésze, de
kiilénosen a kormany irdnti aggodalmuknak adtak hangot. Két kotetben®® adtak kozre

nézeteiket. Az allamot mint elnyomd biirokratikus intézményrendszert, a politika eszkozét

31 Eugene P. Dvorin - Robert H. Simmons: From Amoral to Human Bureaucracy (Canfield, 1972) pp. 52-53.

32 Grace M. Taher (szerk.): University Urban Research Centers 1971-1972 (The Urban Institute, 19712)

33 Frank Marini (ed.), Toward a New Public Administration, Chandler, 1971. és Dwight Waldo (ed.) Public
Administration in a time of Turbulence, Chandler, 1971.
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tekintették, melyet az ,,bevett” tudomany képviseldi legfeljebb csak akadémikus tavolsagbol

mernek szemlélni.

Az ,,0j kozigazgatas” irodalma négy f6 problémakor koré rendezodott. Ezek:
a) relevancia (fontossag, jelentdség),

b) értékek,

c) méltanyossag (igazsagossag) és

d) valtozas.

2.11.1 Relevancia

A relevancidhoz kapcsoldodo irodalom rairanyitotta a figyelmet arra, hogy mig a klasszikus
kozigazgatdselmélet jelentds figyelmet szentel a gazdasdgossag és takarékossag kérdéseinek,
a jelenkori problémdkrdl és kihivasokrol vajmi kevés mondanddja van. A menedzsment-
kozpontu kozigazgatasi képzések tanterveit irrelevansnak taldltdk és kifejezték azt az
elvarasukat, hogy explicite a kormanyzati 1épések politikai és igazgatasi kovetkezményeivel

foglalkozzanak.

Megkérddjelezték természetesen a kdzigazgatasi ismeretek tartalmat és jellegét is. Foltették a
kérdést: mire valok a kozigazgatasi ismeretek? Az-e a kozigazgatastudomdany célja, hogy
lehetove tegye a kozigazgatisi ismeretek alkalmazdsat a politikai hatalom kézbentartdsa

érdekében? Szdmos kellemetlen kérdést vetettek fel Minnowbrookban, mint példaul:

a) Milyen dontéshozatali szabvanyok mentén dontjiik el, mely kérdéseket kell tanulméanyozni,

¢s hogyan?
b) Ki hatdrozza meg a kérdéseinket és prioritasainkat a magunk szadmara?

¢) Milyen mértékben vagyunk tudataban a kozigazgatasi ismeretek tarsadalmi és erkolesi

vonatkozasainak?

d) Milyen alkalmazésai vannak a kozigazgatdstudomanynak mint tdrsadalom- és politikai

tudomanynak?
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e) Mely (rendszerint dominans) tarsadalmi intézmények szdmara nyujt hasznalhat6

ismereteket a kozigazgatastudomany és melyeknek nem?

Nyilvanvaldan tiszteletlen és zavard kérdések voltak ezek, a kozigazgatasi status quo-t
szandékoztak természetesen megingatni. Az 1j mozgalom radikalis valtoztatast kovetelt a
képzések tartalmaban, olyan tanulményok elérhetdvé tételét, melyek a kozélet valosagardl

szOlnak.

2.11.2 Ertékek

Az ,,0) kozigazgatas” kifejezett normativ hozzdallast kovetelt meg a kutatdsoktol. Nyiltan
elutasitotta a behaviorista politikatudomany és vezetéstudomany értéksemleges hozzaallasat.
Az értéksemlegességet a kozigazgatasban lehetetlennek tartottdk — szerintik a
kozigazgatdsnak hatdrozottan tAmogatnia kell a tarsadalom hatranyos helyzetli csoportjait. Az
Uuj mozgalom hangaddi az igazgatdsi eljardsok szolgalta értékekkel kapcsolatban teljes
nyiltsagot koveteltek. Ugy vélték, ez segitene leleplezni, hogy a ,.semleges” magatartas
valdjdban egyaltalan nem az, és igy vizsgalhatova tennék az igazgatdsi eljardsoknak és
eredményeiknek a hatasat. Semlegesség helyett tobb kozosségi érzékenységet, a passziv
hozzaallas helyett aktivitast, az intézmény-orientaltsdg helyett iigyfélcentrikussagot, a
semlegesség helyett értékvezérelt szabalyozast akartak, a tudomanyos szinvonal megtartasa

mellett?*,

2.11.3 Tarsadalmi igazsdagossag

Az 1) kozigazgatas” zaszlovivoi szivesen demonstraltdk harcossagukat. Nézeteik szerint az
allami intézmények hatdsa és elosztdsi funkcidja kellene, hogy a kozigazgatdstudomany
érdeklddésének kozéppontjaban alljon. Megnyilatkozésaik kozott mar-mar benthami hangokat
hallani: ,,4 kézszervezetek célja a gazdasagi, tarsadalmi és lelki szenvedés csokkentése,
valamint az életlehetéségek tagitisa mindazok szamara, akik a szervezeten beliil és kiviil

vannak.”>

Frederickson még tovabb megy, amikor a tarsadalmi egyenldség oldalardl kozeliti meg a

kérdést és megfogalmazza, hogy az a kozigazgatas, amely nem a kisebbségek elnyomasanak

t36

enyhitésén dolgozik, maga is konnyen az elnyomds eszkézévé valhat™®. Ez az agressziv,

akciokozponti hozzdallas a kozigazgatds-kutatdst arra sarkalta, hogy a tarsadalmi

34 Frederickson, “Toward a New Public Administration” in Marini (ed.), op. cit.
35 Marini op. cit., p. 32.
36 Ibid., p. 311.
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igazsagtalansagok ellen dolgozzon ¢és nyiltan a hatranyos helyzeti csoportok mellé alljon. Az
,»1j kozigazgatds mozgalom” igy hivta fel az 4llamot arra, hogy tegyen a jelentds tarsadalmi

problémak ellen.

2.11.4 Viltozas

A tarsadalmi igazsdgossag ligyét szolgdlni egyenlOnek tlint a tarsadalmi valtozasért valod
munkaval. Ez volt az ,,0j kozigazgatds” mozgalom egyik {6 jelszava. A fennall6 status quo és
az intézményi hatalmi érdekek ellen tamadtak. Az ,,(j kozigazgatas” nem hajland6 tirni az
allando intézményeknek valo rabszolgai alavetettséget, amelyek folyamatosan ndnek, mignem
onfenntartd hatalmi kdzpontokké valnak, dominans érdekekkel. A minnowbrooki konferencia
résztvevoi keresték a modjat, hogyan lehetne a valtozast intézményesiteni €s orvosolni a nagy

szervezetek burokratikus tendenciait.

2.11.5 A minnowbrooki mozgalom kritikdja

Az 1) kozigazgatds mozgalmat kikialtottdk mindennek az égadta vilagon: elméletellenesnek,
pozitivizmus-ellenesnek, menedzsment-ellenesnek, st manipulativnak. Pozitiv értéke, hogy
kozelebb vitte a kozigazgatast a redlpolitikdhoz, és ezen keresztiil politikatudomanyhoz,
ugyanakkor megtartotta annak fiiggetlenségét. Voltaképp sikeresen hangoltdk Ossze a
kozigazgatdstudomanyt a kor politikaelméletének f6 vonatkozésaival. Az az ligyfélorientalt,
normativ, tdrsadalmi feleldsségét vallalo kozigazgatds, amelyet hirdettek, kozvetlen
relevanciaval birt a harmadik vildg orszagai szamara is, ahol a kozigazgatasnak égbekialto

sziiksége volt a biirokracia visszaszoritasara €s alapvetd, mindségi atalakulasra.

Az 0j kozigazgatas lényeges lizenetét a kozigazgatastudomany ,,fé6sodorbeli” miiveldi sem
ereszthették el a fiiliik mellett. Volt ebben a mozgalomban egy adag idealizmus, az
¢letmindségeért vald aggodalom, €s vagy arra, hogy enyhithessék a tarsadalom elnyomott
tagjainak helyzetét. Ahogy irtdk: ,,Sziikséges befecskendezniink az uj kozigazgatasi
gondolkodasbol egy nagy adagot a politikacsinalo folyamatba, méghozza nem csak azért,
hogy emlékeztetdiil szolgaljon, milyen kérdéseket tesz fel egyre inkabb a tarsadalom a
kormanyoknak, de azert is, hogy helyre tegye azokat a mas, viszonylag uj, sot mai befolyasolo
hatasokat, melyek a kvantitativ elemzésben és a mechanisztikus technikakban latjak az emberi

nyomorusdg legfébb gyogyszerét.”’

37 1dézi: Flix A Nigro, Lloyd d. Nigro: Modern Public Administration, Harper & Row Publications, New York,
1980. pp. 4-5.
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Dwight Waldo az NPA-t igy jellemezte: ,,Képviseldi kozponti szerepet jatszottak az Amerikai
Kozigazgatasi Tarsasag atalakulasaban ... valosziniitlen, hogy radikalisan atalakithato lenne
a kozigazgatas révidtavon, de hosszu tavon van ra esély; és egyébként most és a jovoben

erdteljes hozzdjarulds lesz az elméletek, médszerek és vagyak komplexitasahoz.”® (p. xiv)

2.12 Minnowbrook-II (1988)

Az els6 minnowbrooki konferencia 1968 szeptemberében a kozigazgatdstudomany akkori
allasanak megfelelden az 1970-es évekre kritikus kérdésnek gondolt értékek és etika
témakorét targyalta. Két évtizeddel késobb, egy teljesen mas tarsadalmi kornyezetben, a
masodik minnowbrooki konferencia teljesen mas jellegii volt. A Reagan utani Amerika akkori
kozigazgatasi valdsagara inkabb az allami €s kormanyzati befolyas gyengitése, a privatizacio
elosegitése, az outcontracting (az allami-igazgatasi feladatok gazdasagi vallalkozo6i cégekkel
vald elvégeztetése), a voluntarizmus erdsitése, a kozosségi képességek épitésére, valamint a
nagy partokhoz nem tartozok politikai szerepvallalasdnak helyeslése volt a jellemzd. A

kozérdek és kozcél hangsulyozasa helyét egyre inkabb az egyéni érdekek értékelése vette at.

Minnowbrook-II célja a kozigazgatas kiillonb6zo korszakainak sszehasonlitasa és titkoztetése

volt.>®

Mig Minnowbrook-I leginkdbb politikatudomanyi hattérrel rendelkezd tuddsokat
mozgatott meg, Minnowbrook-II mar inkdbb a stratégiai elemzés, stratégiakutatas,
kozgazdasagtan, tervezés, urbanisztika és jogtudomanyok képviseldit. A résztvevok listaja
meghatarozta a vitak hofokat és stilusat is. Mig az 1968-as konferencia radikalis é€s
konfrontativ hangvételli volt, két évtizeddel késébb mar sokkal gyakorlatiasabb, a szakma
,hagy oregjeit” tisztelettel kezeld volt a hangulat. A megvitatott témak kozt jelentds volt az
atfedés: 1988-ban is asztalra kertilt az etika, a tarsadalmi igazsagossag, az emberi kapcsolatok,
a kozigazgatas és a demokracia viszonya, illetve a kozigazgatastudomany helyzete is, mutatva
az intellektudlis érdekldédés folyamatossagat. Ugyanakkor olyan targykorok is feltlintek,
melyek 1968-ban még nem kaptak hangstlyt: a leadership, az alkotmanyi és jogi szempontok,
a technologiai stratégia, illetve a gazdasagi perspektivak sajat arculatot adtak Minnowbrook-

[I-nek. Mig 1968-ban j6 szandéku, de tulsdgosan is ambicidzus optimizmus uralkodott, 1988-

ban mar pragmatizmus és az allamnak, mint a tarsadalom erdsitése f6 eszkdzének az

38 Idézi: H. George Frederickson: New Public Administration, University of Alabama Press, 1980.
39 L. Public Administration Review, March-April 1989.
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elfogadasa. Ez két kapcsolatot is szorossa tett: az elmélet és a gyakorlat kozti, illetve a

kozigazgatési hivatalnokok és az egyéb allami és kormanyszervi tisztségviseldk kozott.

Ot témaban 1988 folytatta 1968 munkajat*’:

1))

2)

3)

4)

—  atarsadalmi igazsagossag kérdését Minnowbrook-II is fontosnak tartotta;

— a demokratikus értékeket és a kozigazgatds kozpontisdganak eszméit tovabb
erOsitettek mind etikai oldalrél, mind a szamonkérhetéség, mind a kozigazgatasi
leadership oldalardl;

— a normativ és magatartasi nézetek vitdja folytatddott, kiilonds hangsullyal olyan
episztemologiai kérdésekre, mint hogy hogyan terjednek az emberek kozott a
kozigazgatési informacidk és ismeretek;

—  atarsadalmi diverzitasnak megfelelden a munkaerd heterogén jellegének elfogadasa
is tovabb erdso6dott, immar olyan 0j teriiletekkel kiegésziilve, mint pl. a nemi szerep
(gender) dimenzié vagy a ,generalistdk” ¢és ,specialistak” kozti eszmecsere ¢és
egylittmiik6dés;

az allam szerepének atértékelése tovabbra is sziikségesnek tlint, de mar azért, mert a

polgarok méar nem a korményzattol vartdk véagyaik megvaldsitasat; a privatizaciot

természetesként kezelték, de lattak, hogy a kozszolgalatot ellatok jo része, a sajat érdekei
miatt, nem annyira a szlikséges valtozasokon, mint inkdbb azok ellen, a status quo

fenntartdsan dolgozik.

Minnowbrook-II sajatos vonésai, egyedi jellege azonban biztositva volt, mert a

kozigazgatas jovOképére koncentraltak:

megprobaltak, a radikalizmust elkeriilve, felvazolni, milyen lenne a kozeljovo
kozigazgatasa: hallgatdlagosan egyetértettek abban, hogy a kornyezet egyre komplexebb
lesz, a problémak pedig egyre nagyszabasubbak, ezért a hossza tava jovoképpel

foglalkozni nem lenne sem racionalis, sem megvalosithato;

a kozigazgatastudomanyt, bar szoros kapcsolatat mas tudomanyagakkal elismerték, mégis
erds intellektudlis parokhializmussal kezelték, a kdzhangulat ugyanis a tudoményag
fiiggetlenségének elvesztésétdl félt - igy az interdiszciplinaritds helyett inkdbb Ujrairtak

volna a kozigazgatdstudomanyt;

40

Mary Ellen Guy: “Minnowbrook-II: Conclusion”, PAR, March-April 1989.
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5)

6)

7)

8)

bar hallgatélagosan tudomasul vették a privatizaciot, mégis erds ellenérzés élt a
résztvevOkben az lizleti szféra irant: vilaglatasuk egyfajta, a kapitalizmus és a demokracia
kozotti furcsa fesziiltséget tliikrozott, melynek eredményeként a csonka demokracian
beliili csonka kapitalizmus valamely furcsa alakzata bontakozott ki lelki szemeik elott;
ennek a visszalépésnek az ellensulyozasara a kozigazgatasnak mind az iizleti, mind a

kozszektor lehetdségeinek a legjavat kell igénybe vennie;

a kozszolgalat személyzeti gyakorlatat alaposan kielemezték: a vitakban kiemelték, hogy
innovativ személyzeti munkara van sziikség, amely képessé teszi a kozigazgatasi
vezetoket arra, hogy idében vehessenek fel 1) embereket, Iéptethessék eld az

érdemeseket, és ezzel fenntarthassdk a munka eredményességét;

a technologiai stratégiat illetden nyilvadnvalova valt, hogy a résztvevok altalaban nem
voltak hajlandok beszélni errdl: a technologiat altaladban véve hibaforrasnak tartottak, és a

kozpolitikai tevékenységet javitd szerepét vonakodtak elismerni;

kertilték a kérdést, hogy mit kellene tennie a kormdnynak; még azokban a vitakban is,
melyek a politikai programok feletti igazgatasi ellendrzés elkeriilhetetlenségérdl szoltak,

egyértelmiien kitlint, hogy a politika és igazgatas szétvalasztottsaga tovabbra is fennall.

2.12.1 Attekintés

Az .0 kozigazgatas” vizidja keltette optimizmus, a hit abban, hogy a kozigazgatas képes

megoldani fontos tarsadalmi problémakat, szétfoszlott. A Minnowbrook-II konferenciat a

visszafogott reménykedés hangulata jellemezte. Amig 1968-ban még felszolitottak a

kozigazgatast, hogy proaktiv modon vegyen részt a legégetdbb tarsadalmi gondok

megoldasaban, 1988-ban mar az allami megszoritasok €s a ,,privatizacids” politika hatdsara

visszavonulot fujtak — aktiv fellépés helyett a demokracia, etika, felelsség, filozofia és

gazdasag kérdésein vald toprengéssel toltottek az 1d6t. Nem csoda, hogy az eredmény

pragmatikusabb lett, és minden, csak nem radikalis.*!

41

Robert E. Cleary: “Dialogue, Negotiation and the Advancement of Democracy: Reflections on
Minnowbrook-I1”, PAR, March-April 1989.
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2.13 Minnowbrook III konferencia (2008)

A harmadik konferenciat a hagyomanynak megfeleléen husz évvel késébb tartottdk a
Syracuse Egyetem Minnowbrook Konferenciakdzpontjaban, az Adirondack hegységben.** A
koordinator Rosemary O'Leary professzor volt. Az altala elokészitett témajegyzek szerint a

konferencia célja:

e a jelenlegi ¢és a varhatd kozszolgalati kihivasokrol és a lehetséges, kiilonb6zo
helyzetekben ¢s kultirakban sikeres megoldési lehetdségekrdl valdé eszmecsere: az egyes
iilésszakok fokuszaban a nemzetkdzi kozigazgatdsi szektor, az egyiittmiikodo

kormanyzas ¢és a kozszolgak képzése allt;

e kialakitani a tud6sok egy olyan haldzatat, amely a jovében az egyiittmiikodés és a

kozszolgalat fejlesztési-fejlddési lehetdségeirdl sz616 eszmecsere segitdje lehet;

e a konferencia legjobb ecldadasainak kozzétételével a kozpolitikai és kozigazgatasi
menedzsment oktatds szaméra nemzetkozileg is felhasznélhatd ,,szOveggytijteményt”

biztositani.

A felhivas jol mutatja, mennyiben tort ) utakat a harmadik konferencia. Az 6sszehasonlitd
kozigazgatdsi tanulmanyok témai a kozmenedzsment olyan kihivasaihoz kapcsolodtak,
melyek a kultirdk és miikodési kornyezetek sokféleségébdl adodnak. A ,,gyakorlat” javitasat
mint célt fogalmazzdk meg egy Uj, megvaltozott, ,globalizalt” vildg Osszefliggéseiben,

melynek 6 eszkozEil a kozszolgalati képzések modernizaciojat jeldlik meg.

2.13.1 A témak

A hattérben a ,,neoliberdlis” ideoldgia erdsodésével, az allam ,racionalizéldsat” hirdetd, a
»piaci” €s mas, nem-allami szervezetek szerepét erdsiteni kivano nézetekkel a konferencia
témait nagy gonddal valogattdk. A fokuszban a kozigazgatas, a kézmenedzsment és a
kozszolgalat all. A konferenciat két szakaszosra tervezték, de egy ,,konferencia el6tti mithely”
megrendezését is szlikségesnek tartottdk — erre azokat a fiatal kutatokat hivtdk meg, akiket a
»szenior” nemzedékhez tartozo kollégaik neveztek. Az 56 meghivott sokkal szinesebb

csoportot alkotott, mint az el6z6 két konferencia résztvevéi mind szdrmazas, mind gender,

42 Rosemary O'Leary, David M. Van Slyke és Soonhee Kim (eds.): The Future of Public Administration
Around the World, Georgetown University Press, 2011.

65



mind allampolgarsag szempontjabol — féleg adjunktusi pozicidkat betoltd kutatdkat, de voltak
sz&p szammal jelen véglegesitett docensek is.
2.14 Minnowbrook III, els6 szakasz (szeptember 3-5)

Az elsO szakaszban a relevans problémaékat és trendeket probaltak egy tucat teriilet példain
keresztiil azonositani és megvitatni. Az eredményeket a masodik szakasz nyitdeldadésa tarta

az ott résztvevok elé. A megbeszélések témai voltak:

e azelméleti és a gyakorlati szakemberek viszonya, kapcsolatai,

e ademokratikus teljesitmény-menedzsment

e pénziigyi menedzsment,

e aglobalizaci¢ ill. az dsszehasonlito kdzigazgatastudomanyi szempontok,
e az informéacios technoldgia és a vezetés,

e ajog, apolitika és a kdzigazgatdsi menedzsment,

e leadership,

e mddszerek és interdiszciplinaritas,

e igazgatasi értékek és igazgataselmélet,

tarsadalmi igazsagossag, igazsagszolgaltatas, atlathatosag és elszamoltathatosag.

A résztvevok, akiket inspiralt a globalizacid, az egész vilagra kiterjedd és egyre komplexebbé
vald interdependencia-tomeg novekedésére valaszul az Osszehasonlitdé kozigazgatasi
tanulmanyok fellenditését tamogattak. A komparativ megkozelités 1ényege, hogy érzékenyebb
a kornyezeti Osszefiiggésekre, kiilonosen azok alapos kutatdsra szoruld intézményi és
kulturdlis részére. A kutatasi modszerekkel foglalkozd csoport elkotelezettségi nyilatkozat
kiadasat javasolta, melyre informalisan mint ,,fogadalom”-ra vagy ,,manifesztum”-ra utaltak.
Ebben az alairok felvallaljak, hogy maguk is a valtozas segitdiként fognak mitkddni a kutatési
modszerek alkalmazasa és oktatdsa terén, illetve a szakmai lektoralasi folyamatban. Az egyik

eleme ennek, hogy tobb figyelmet kell forditani az akciokutatds mddszereire ahhoz, hogy a
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kozigazgatas gyakorlatat és aktualis problémait alaposabban vizsgélni lehessen; a masik, hogy

elkotelezettséget kell vallalni a médszertani pluralizmus mellett.

A kozigazgatasi értékek és az elmélet Gsszefliggéseit targyald munkacsoport a kézigazgatas 0j
folyamata, melynek célja mindenki szamara lehet6vé tenni a sikeres életet (,,human
flourishing”). Ebbdl a megfogalmazasbol adodd kérdések soran lehetségesnek latszik olyan
problémakat is érdemben megvitatni, mint pl. hogy hogyan valhatna képessé a kozigazgatas
az egymassal versengd értékek felismerésére, illetve hogyan Iehetne batoritani a

kozigazgatéasra irdnyuld tudatos kritikus magatartast.

2.14.1 Minnowbrook 111, masodik szakasz (szeptember 5-7)

A New York allambeli Lake Placidben tartott méasodik szakasz sokkal jobban emlékeztetett a
hagyomédnyos tudomdnyos konferencidkra. Az egész vilagbol érkezett kb. 300
eldadasjavaslatbdl nyolcvanat fogadtak el. 13 orszag 220 tudosa és gyakorlati szakembere vett
részt rajta. A nyitd iilés eldaddsai az els@ szakasz résztvevdinek eredményismertetéseivel
kezdddott, majd kerekasztal formajaban az ifjabb ¢és iddsebb generaciokhoz tartozok
megvitattdk a bemutatott elképzeléseket. A legtobb tilésen ugy limitaltak az eldadok szamat,

hogy maradjon elég id6 a felvetett gondolatok, elképzelések, tletek megbeszélésére.

A harmadik konferencia hosszasan foglalkozott a kdzigazgatas helyzetével és szerepével ,,a
sotét idékben™: a haboru, terrorizmus, kdrnyezeti valtozasok, gazdasagi valsagok stb. terhelte
korunkban a kérdés az, hogy a kozigazgatdsnak megvan-e az ereje, képessége ¢&s
eszkOzrendszere arra, hogy ilyen, latszolag lekiizdhetetlen problématengerrel szembenézzen
¢és eredményesen léphessen fel? A rovid, de pontatlan valasz: nincs. Lathatéan az egész
vilagon a kozigazgatdsi szervek és programok szamara elérhetd fenntarthatd erdforrasok
mennyisége naprol napra csokken, a pénzes ladak kitiriilnek, kozszektor munkaerdpiaca
jorészt felbomldban, az alldsok veszélyben, a helyettesithetd, politikai timogatasbol szarmazo
ellatds a stratégiara ¢és a programokra nyaktord iitemben csOkken a kozigazgatasi
intézményrendszer minden szintjén €s minden szegmensében. A probléma gyodkere azonban
még zavarobb: azon igyekezetében, hogy a szliken kozigazgatdsi belsé problémakra
megfelel6 megoldasokat keressen (ami fontos, de logikailag lehetetlen feladat), a
kozigazgatds elmulasztotta végiggondolni, mit jelent a koz igazgatasa ilyen ,,s6tét idokben”,

¢és ezért nem igényelt maganak szerepet a kdzosségi problémak megoldasaban.
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A kérdés tehat: hogyan valhat képessé a kozigazgatds arra, hogy a komplex és makacs
valosaggal elbirjon? A szakirodalom éatvizsgéaldsa ilyen szempontbol, Arendt, Stivers és Isaac
munkassagara valo kiilonds tekintettel, megprobalta tisztazni, hogy lehet-e egyaltalan az
altaluk felépitett alapokra épiteni. A kozigazgatastudomanyi szakma tehat jelentés mértéki
onboncolédsnak vetette magat ala, hogy tisztaba j6jjenek, mennyiben folytathat6 az 4j iranyban
az elédok teremtette hagyomany, vannak-e abban értelmezhetd, fejleszthetd,

tovabbgondolhato kiindulasi pontok ahhoz, hogy a valasz keresésére indulhassanak.

Az érvelés szerint a kozigazgatds (gyakorlata és tudomanya egyarant) gyakran nem vallalja

fel a komoly tarsadalmi problémakkal valé szembenézést azért, mert

e Onmagat sem tartja a politikai konfliktusok (értsd: érdek- és értékharcok) de facto
békéltetd birdjanak, igy nem is vallal feleldsséget a tarsadalmi ligyek alakuldséaért;
e ¢z a teriilet olyan biirokratikus torzuldsokat mutat, amelyek lehetetlenné is teszik,
hogy az elébbieket megtegye.
A megoldasi javaslat tehat az lehet, hogy jra kell éleszteni azt a demokratikus ethoszt, azt a
demokratikus erkolesi vilagképet €és cselekvésmodot, amely segiteni tudja a kozigazgatés
fejlodését, a sziikséges irdnyitasi képességek megteremtését még ilyen koriilmények, még

ilyen zavart kelt6 valosag kozepette is.

Az els6 szakasz felvetette nagy kérdések kozil néhanyat a kozigazgatas jovojével
kapcsolatban a maésodik szakaszban is targyaltak. Ugy hatéroztak, hogy a cél nem a
kozigazgatés elsiratdsa, hanem a vita fellenditése és a lehetdségek azonositasa. Az altalanos
intellektualis reakcio szerint a kdzigazgatas elmélete €s gyakorlata egyarant nem megfelelden

all a ,,sotét idékben™ valo igazgatas €letbe vago kérdéseihez.

2.14.2 Visszatekintés, elorelatas

Minnowbrook I (1968) ,,ifja” kozigazgatastudomanyi kutatoi, koruk tudoméanyos alapelveivel
¢és elképzeléseivel szemben felallitottdk az 0y kozigazgatas (NPA) elveit. Ez akciokdzpontuy,
normativ kutatast koveteld, a tarsadalmi igazsagossagot és a polgarok bevonasat koveteld stb.

nézetrendszer volt.

Minnowbrook II (1988) az 1968-as ,,veteranok™ ¢€s az 0j generacid tuddsainak csoportjait
iiltette egy asztalhoz, hogy Osszevessék €s megvitassdk a valtozo kozigazgatas kiillonbozo

korszakainak sajatossagait. Ez a konzervativ kiildetés a harctdl visszavonulva csak a
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klasszikusok vizsgalatat vallalta fel, és olyan vitdkat indukalt, melyek inkdbb gyakorlatiasak

voltak, semmint radikalisak.

A két konferencia kozti kiilonbség folyoménya és tiikrozodése az 1968-as és 1988-as amerikai
tarsadalom kozti kiilonbségeknek: az elsd egy politikailag felheviilt iddszak radikalis
tarsadalmi valtozdsokra ¢hes nemzedékének, a masik egy meglehetdsen stabil korszaknak a

terméke, tehat tekintélytisztelobb és visszafogottabb.

A harmadik konferencia 2008-ban talan jobban emlékeztetett az elsére, mint a masodikra.

1988 6ta jo néhany jelentds valtozas alakitotta at a vilagot:

a berlini fal leomlasa,

e ahideghéaboru vége,

e az Europai Unid elérehaladd egységesedése a kozos pénznem bevezetésével,
e Kina tagadhatatlanul szuperhatalomma valt,

e Iran és Eszak-Korea belépett az atomkorszakba,

e terroristak romboltak amerikai f6ldon,

e az Egyesiilt Allamok Irakban és Afganisztanban katonailag is fellépett,

e aklimatikus valtozas felgyorsul, immar egyre nehezebben tagadhato,

e a fenntarthat6 (tiszta) energiaforrasok iranti igény egyre no,

e a Katrina hurrikan rombolta New Orleans-t,

e azj technologidk hangsebességgel fejlddnek és terjednek,

e anemzetkdzi vallalatok hitelvalsagabol globalis gazdasagi valsag lesz ...
... hogy csak a fontosabbakat emlitsiik.

Az optimistdk azt mondhatndk, hogy a kozigazgatis megerdsitette sajat szerepét €s vezetd
szerepet vitt ezen €s mas problémak kezelésében — ugyanakkor mindenképpen eljott az ideje

annak, hogy beszéljenek ezekrdl, megvitassak a lehetséges megoldasokat és 1j iranyokat
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javasoljanak a szakma szamara. A szervezOk lathatdlag egyetértettek abban, hogy a harmadik
konferencia célja a jelen kozigazgatds, a kozigazgatdsi menedzsment és szolgaltatdsok

helyzetének kritikaja, valamint a szakteriilet jovéjének felvazolasa.

Ennek elérésére szolgalt mind az elsd fazis, ahol a ,fiatalok” rovid kritikdkkal illették a
teriiletiiket, majd Onszervez6dd kiscsoportokban vitattdk meg azokat. Végiil a vitdk
eredményét megosztottak az Osszes jelenlévivel. Azt vartak, tobb szo lesz a ,,s0tét idok”
kihivasair6l, de ez nem kovetkezett be. Az 01j generacio jorészt szd nélkiil elment a teriilet
nagy kérdései mellett és az épp folyd, hagyomanyos kutatasaik eredményeire koncentralt. Volt
ugyan szamos tudos kritika, provokativ is, de nem a vart témakkal kapcsolatban. Ugyanez a
hozzéaallas latszott a kiscsoportos megbeszéléseken, ahol szokvanyos témékat szokvanyos

modon jartak koriil:

az elmélet és a gyakorlat elvalasa,
e halozatok,

¢ informacids technologia,

e globalizécio,

o teljesitménymérés,

o  atlathatosag €s elszamoltathatosag,
e leadership,

° jog

e tarsadalmi igazsagossag,

e pénziigyi menedzsment.

A nap végén azonban érezhetd volt, hogy a kutatok nem tettek igazan ennél tobbet, nem
kérdeztek rda valoban fontos kérdésekre a ,sotét idok™ kihivéasaival kapcsolatban. A
kiscsoportos megbeszéléseken is legfeljebb a periféridig jutottak a kemény kritikdk — egyik

csoport sem vitatott meg egy ilyet sem.
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2.14.3 Megfigyelések

A tudos tartozkodas az ¢éles vitatdl azt eredményezte, hogy a résztvevok sajat kutatdsi
elképzeléseiket osztottak meg mas hasonldan gondolkodokkal, biztonsagos, tamogato
koriilmények kozott. Valosziniileg a lejard kotott idejii szerz6dések meghosszabbitasanak
kockaztatasa sem volt az a koriilmény, amely a ,,fiatalok™ Oszinte, kockazatvallalo, kényes

kérdéseket feszegetd kommunikaciojat eldsegitette volna.

Kozrejatszhatott ebben, hogy a résztvevok nem ismerték egymast, nem volt idejlik arra, hogy
bizalmas kapcsolatot alakitsanak ki egymassal, igy mindenki tartézkoddan viselkedett. Talan a
tudomanyos vildgot is elérte a vitatkozasi kedv, igény és hajlandosag hanyatldsa. A
lehetdséget azonban igy is, Uigy is elszalasztottdk. Egy atlagos, j6 konferencia volt, ahol pont
az nem tortént meg, amire sziikség lett volna: a kozigazgatdstudomany nem talalt Uj utra,

mely kivezetne az identitaskrizisébol.

2.15 A tarsadalmi dontéshozatali iranyzat

A tudomany fejlodésének egy tjabb mérfoldkove a tarsadalmi dontéshozatali iranyzat (public
choice approach/school). Lényegében a biirokratikus igazgatasi modell kritik4jat hozta el, az
intézményi pluralizmus lehetdségét vizsgalva a kozjavak és kozszolgaltatasok biztositasa
terén. Az igazgatasi pluralizmus, a kozszolgéltatdsokat biztositd, eltérd tipust, de azonos
terlileten milkodo szervezetek egymasmellettisége az {ligyfelek preferencidinak alapjan
tamogatando. Vincent Ostrom, az 0] iranyzat egyik harcos hirdetdje, szemben a hagyomanyos
biirokratikus igazgatassal feléllitotta a ,,demokratikus igazgatas” koncepcigjat. Roviden igy
érvel: ,, Az egyetlen hatalmi kézpontnak felelos, szakmailag képzett kézszolgalat hierarchikus
rendezettségének tokéletessége csokkenti a magasabb igazgatasi rendszerszint képességét
arra, hogy reagalhasson a polgarok kozotti, a kézosségi javak és szolgaltatasok sokféleséget

erinto eltéro preferenciakra és hogy megbirkozhasson a kiilonféle kornyezeti feltételekkel.

Szamos kiilonbozo szervezeti berendezkedés alkalmazhato arra, hogy a kozjavak és

szolgaltatasok elosztasat biztositsuk. Az ilyen szervezeteket kiilonféle, sok szervezetet

dsszefogo elrendezések koordinalhatjak ...”*%

43 Vincent Ostrom: The Intellectual Crisis in American Public Administration, University of Alabama Press,
1974, pp. 111-113.
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Lényegében a biirokracia hegemonidjat birdlja, amely Onmagat felfijva poffeszkedik és
nagyzol. Egyik megfoghato jele ennek a kozszféraban foglalkoztatottak egyre novekvod
szama. A megoldas a privatizacié és létszamcsokkentés, vagyis meghatarozott tevékenységi
teriiletek ataddsa a maganszféra egyes intézményeinek. A piaci folyamatok, ha szabad utat
kapnak, lehetségessé teszik, hogy a vallalatok hatékonyabban miikodhessenek, mint a

kdzponti igazgatas.

A kozgazdasagi iranyultsaghi tarsadalmi dontéshozatali iskola megkérddjelezte a
hagyomanyos elképzeléseket a politikusok ¢és kozhivatalnokok kozosségi elkotelezettségét

illetden.
Két feltételezésre épiil az elméletiik:

1) az emberek racionalisan cselekszenek, prioritasi sorba rendezett preferencidk szerint, ha
megkapjéak a kelld informaciot;
2) az egyén a sajat haszndnak maximalasara torekszik: ugyanannyi befektetésbdl tobb
elégedettséget akar.
Az igazi kérdés: mennyiben kezelhetd a politika és az igazgatds gy, mint a gazdasagi
iigyletekben a csereviszony. Bar az elmélet koran felfigyelt az autonom biirokracia hibdira, tul
erdteljes lenne azt allitani, hogy a tarsadalmi elkotelezettséget teljesen sikeriilhet kisoporni a
kozigazgatasbol. A kozszolgalat helyébe a piaci cserét tenni tal egyszert javaslat ahhoz, hogy

komolyan lehessen venni.

2.16 A kritikai elmélet és a kozszervezetek

Mintha a kozigazgatastudoméany i1d6rdl idére elsodrddott volna a demokratikus igazgatas
problémaival foglalkozd fOsodortol. A tarsadalmi dontéshozatali megkozelitése is ilyen,
hiszen a kozszervezetek olyan elméletét probalta megalkotni, amely az ligyfelek érdekére és
egyéni preferencidira épiilt. A monocentrikus, hierarchikus, biirokratikus igazgatasi rendszert

Osszeegyeztethetetlennek talaltdk a humanista és liberdlis demokraciaval.

A kritikai elmélet (critical theory) mint filozéfiai és gyakorlati tudomanyteriilet nagyban
befolyésolta a tarsadalomtudomanyokat, koztilk a kozigazgatdstudomanyt is azaltal, hogy
felerdsitette a kozszervezetek humanizalasa irdnti igényt, ami 4talakitotta a kozosségi élet és a

munkahely irdnt tdmasztott elvarasokat egyarant.
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A kritikai perspektivét kivalé tudésok dolgoztak ki.** Jiirgen Habermas, talan a legnagyobb
¢l6 filozofus munkdja nyoman attekinthetjiik, milyen hatdssal van ez a megkdzelités a

kozszervezetek tanulmanyozasara.

Weber nyoméan Habermas is a technikai koltséghatékonysag szempontjanak tulsulyardl beszél
a modern allamban, amit a kdzszolgalati hivatalnoki kar miikodésében érhetiink tetten. Ahogy
a tarsadalom elbiirokratizalédik, a tarsadalmi hatalom és mérlegelés egyre inkabb a
biirokratikus apparatus kezében Osszpontosul. A tulbiirokratizalasi trend aggodalmat kelt a
hivatalnokréteg novekvo tarsadalmi szerepe miatt, amit kritikai szempontbdl lehet vizsgalni.
A kozhivatalnoki kar kiterjedé szerepével nem ndé egyenld mértékben a tarsadalmi
elfogadottsdguk. Paradox modon inkdbb erdsodik a biirokracia kritikaja — Onmaga
fontossaganak erdsitésén dolgozd, a koztdl elidegenedett, kevéssé megbizhatod erdt latnak

benne. A kézérdek és a hivatalnoki érdekek tobb ponton 6ssze nem egyeztethetoknek tiinnek.

A vezetési strukturdk és stilusok sokfélesége mellett is altalanos feltételezés, hogy a
menedzsment alapvetden technikai természeti, €s az alapvetd hajtoereje az eldre tervezhetd
eredmények eldallitisa az emberek és anyagok manipulalasanak segitségével. A pozitivista
feltételezésekkel szinte at van itatva a kozigazgatdstudomany fO aramlata. Az igazgatds
tudomanyarol feltételezhetd, képes hasznalhatdo modszereket nydjtani ahhoz, hogy a vezetdk a
beosztottjaik magatartdsat befolydsolhassak, illetve hogy a kornyezeti bizonytalansagot
ellendrzésiik alatt tarthassdk. A koltséghatékonysag kergetése elszemélytelenedéshez, az
adminisztrativ folyamatok megmerevedéséhez vezet. A szervezet tagjai, kiilonosen ha az
alsobb szervezeti szinteken dolgoznak, adatokkd egyszertisodnek, melyeket a feletteseknek
barmikor manipulalni lehet, vagy rendelkezni veliik, amikor és ahogyan a felettesek azt
sziikségesnek talaljak. A szervezeten beliil igy valasztanak el embereket egymastol, és kezelik

személytelen targyakként Oket.

A kozigazgatasi menedzsment fésodrahoz tartozo6 irodalom bele van bolondulva az ellendrzés
¢s szabalyozas, a rend és takarékossdg, a megjosolhatosag és racionalitas kiilonbozo
elképzeléseibe. A szervezeten beliil ez a hozzaallas vezetett el a munkatdl és a munkatarsaktol
val6 elidegenedéshez. A szervezet-ligyfél viszony tekintetében az elidegenedés a szervezeti

bizalmatlansag, sot esetenként ellenségesség formajat 6ltheti a biirokracia miikodése ellen.

44 L. pl. Andrew Arato és Eike Gebhardt (eds.): The Essential Frankfurt School Reader, Urizen Books, 1978.
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A kozszervezetek kritikai elmélete a szervezeti élet mindségét kivanja fejleszteni. A szervezeti
hatalmi ¢és fiiggési viszonyok kutatasa felfedheti a belsd ellentmondasokat, melyek

bedgyazddtak a bilirokraciaba.

A kritikai megkdzelités a kommunikacio eltorzitott képleteire koncentral, melyek a mai
szervezeteket jellemzik mind kiilsd, mind belsé kapcsolataikban. Ahogy a szervezetek a
személytelen kapcsolatokat hierarchikusan strukturaljdk, ez az elrendezés utjadban van az
informaciok szabad aramlasanak — akadéalyozza azt, hogy a szervezeten beliil az emberek mint
egy kozds cél egyenrangii részei kommunikaljanak. Ugyanez igaz a szervezeti
igyfélkapcsolatokra is: ezaltal a szervezet az iigyfélre mint teherre tekint, aki viszont a
szervezetet embertelennek, rosszindulatunak, de mindenesetre cseppet sem segitOkésznek
fogja megélni. Ilyen helyzetben a szervezeti felépités és miikodés éppen hogy akadalyozza az

alapvetd demokratikus kozszolgalati célok elérését.

A kritikai megkozelités teljesen mas menedzsmentstilust javasolna: olyat, amely nem az
ellendrzésen, hanem az emberek segitésén alapulna — amely tdmogatja az egyént abban, hogy
Oonmagadt megismerve ¢letcéljai legyenek, sajat személyiségi ¢€s szakmai fejlddésében
elérehaladhasson, és igy esélye legyen a maga céljait beteljesiteni. A kozigazgatési
szervezetek kritikai elméletének sajatossdga, hogy a kozosségi kapcsolatok demokratizalasa
mellett segit elkotelezddni azaltal, hogy elmozditjuk azokat a fogyatékossagokat, amelyek

akadalyozzak az egyének valos igényeinek felszinre kertilését a kozosségben és a politikaban.

2.17 A kozszolgalati megkozelités

A kozigazgatastudomany ujabban meglehetds bizonytalansaggal viseltetik a vezetéstudomany
kiilonb6z6 irdnyzataival szemben. Korabban is a taylorizmustol a behaviorizmuson és mas
folyamatelméleteken (dontéshozatal, leadership, koordinacid és kommunikacid stb.) at a
rendszerelméletig szdmos hatas érte. A jelenlegi zavar oka, hogy alapvetd kérdések mertiltek
fel maganak az 4llamnak a szerepével kapcsolatban az egyre novekvd kiilsé és belsd

feszitderdk (pl. globalizacid) hatésai alatt.
Két foldrengésszertii hatast kivaltd gondolat:

e Osbourne és Gaebler nézeteinek felujitasa a kormény szerepével kapcsolatban,
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e az un. ,,4j kozmenedzsment” (New Public Management, NPM) mozgalom, a
neoliberalis filozoéfiai iskola elveinek alapjan.

Az els6 megprobalt Uj iranyt adni az allamigazgatasi tanulmanyoknak — eszerint a
kormanyzas alapkompetencidjat inkdbb a ,steering”, mint a ,rowing” szdval lehetne
jellemezni — magyarul azt mondhatnank, terelnie kell, nem hajtania. Ezzel szemben az ,,4j
kozmenedzsment” az igazgatasi rendszer leépitésére Osszpontositott, a kozvetlen allami
iranyitas alatt maradd tevékenységek korének sziikitésére, és persze a szamitdstechnikat,
kritikus teljesitményértékelést és a piaci szféra kinalta lehetOségeket a kozszolgaltatasok

biztositasara is felhasznalo, mindségileg javuld vezetési kompetenciakra.

A neoliberalis filozofia kritikusai szerint a hosszabb tava kozérdek ellenében mikodott, mert
a szegény ¢€s marginalizalt csoportokat rosszabb helyzetbe hozta. Ugyanakkor az allam
leépitése a kozponti kormanyzatot gyakorlatilag a tarsadalomszervezés egyetlen
szabalyozdjaként hagyta meg a terepen. Raadasul a ,,piac” lehetdségeinek favorizalasaval
egyidejiileg a NPM kovetéi nem vették figyelembe a kozintézmények (pl. a kormany!)
szerepét a tarsadalom fejlédésének iranyitdsaban. Denhardt és Denhardt 'The New Public
Service: Serving, not Steering' (M. E. Sharpe, 2002) c. kiadvanyaban az allam feladatanak
kozéppontjaba a szolgaltatast allitja, és nem a kormanyzést-iranyitast: az allamot, irjak, nem
mint valami vallalkozast kellene mukodtetni, hanem mint demokraciat. A kozérdek és a
demokratikus allampolgarsag az allam fémjelei. Ahogy a szolgalat és a kozdsség értelmezése
ilyen értelemben tagulna, ugy javulna a kozhivatalnokok oOnbecsiilése, Onértékelése,
ontudatossaga. Ujbol kotédnének az allampolgarokhoz. Ahogy a kozszolgak az igazgatasi
folyamatban vald részvételre biztatjdk az allampolgéarokat, az egyiittmiikodés 0j kultirdja
alakulna ki az igazgatasi szakma ¢€s az allampolgarok kozott, az egész tarsadalom javara. Ez a
hozzaallas ¢€s részvétel, az ,,egylittkormanyzas” az, amit a két Denhardt ,,0j kdzszolgélat”-nak
nevez (New Public Service). Ahogy az lathatd, ,,a kozhivatalt viselok kezdenek rajonni, hogy
sokat nyerhetnének, ha inkdbb 'meghallgatndk' a polgarokat ahelyett, hogy 'irdnyitani'
probalnak, és 'szolgalnak' ahelyett, hogy 'kormanyozndk'. A kozhivatalnokok invitalasara, sot
stirgetésére, az egyszerll allampolgarok Ujra részt vehetnek a kormanyzati folyamatban. A
polgarok ¢és kozhivatalnokok egylittmiikodnek, hogy meghatarozzak és egyiittmiikddve,

minden félnek eldnyds modon megoldjak a kozds problémakat.”

Amit a két Denhardt leir, nem egyszerli magyarazat, tobb annal: normativ allasfoglalés

amellett, hogy érzé¢kenyebbé kell tenni az allampolgarokat a piacot erdsitd, ugyanakkor az
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allamot hangsulytalanna tévd neoliberalis filozofidban megbujé belsé demokraciacsokkentd
trendre. Id6szeri ¢és indokolt a figyelmeztetés egy olyan korszakban, amikor az éllam, a

kozigazgatas leépitése divatta lett.

2.18 Osszefoglalas

A kozigazgatis-tudomanynak nem volt elég masfél évszazad arra, hogy sajat identitasat
egyértelmiivé tegye. Az az evolucios folyamat, amely a lehatarolasért felelds, ide-oda tériilt el
a valtozo, atalakulo, megszind és keletkezd tarsadalmi igények hatasara. Az egyes
korszakokban még a legalapvetobb szakkifejezéseken sem mindig ugyanazt értették (1. pl.
»politika”). Ahogy az igazgatdsi gyakorlat modszereit segitségiil hivjak az tjonnan
felbukkan6d problémak kezelésére, a tarsadalmi valtozasok menetében a kozigazgatas-
tudomany is elveszti a maga kezdeti formalizmusat ¢€s elszigetelt ,,takarékossagi” szemléletét.
A demokracia fejléddésével annak Gjabb és tjabb normai sziiremlenek be a kdzszervezetekbe,
¢s a tarsadalmi igazsdgossag megteremtése, ill. fenntartdsa elvarasként egyre nagyobb

fontossagra tesz szert a kozigazgatasi teendok kozott.

Ugyanakkor, mivel a nyolcvanas években jelentds valtozason esett at a kozigazgatés-
tudomanyrol szo6l6 vita, megjelent az ,,0j kdézmenedzsment” doktrina, amely a piaci
orientacidju megoldasokat favorizalta szemben az dllami (kozponti, kormanyzati)
megoldasokkal szemben. Egy masik fejleménye e korszaknak a ,,harmadik fél” bevonasa az
igazgatasba: mig elobb a kormanyprogramok végrehajtasat jorészt értelemszeriien a kormany
sajat alkalmazottaival hajtatta végre, az igazgatasi teenddk egyre nagyobb része keriilt ki
végrehajtasra az allamszervezeten félig vagy egészen kiviili megbizottak: félallami, magéan- és
nem kormanyzati intézmények (semi-government, private and non-government organisations)
kezére. Ilyen eset az is, amikor pl. a kozponti kormanyzat feladatit valamely helyi
kozigazgatasi szerv végzi el. Az utak, onkorményzati lakasok stb. épitését is a palyazatnyertes
magancégek végzik. Az allam karcsusitasa megkdveteli, hogy a nem allami szervezetek (non-
governmental  organizations, NGO-k) egyre nagyobb szerepet vallaljanak a

kozszolgéltatasokbol. Ez a megoldas idovel 1) ellendrzési, gazdalkodéasi, megfigyelési

modszerek alkalmazésat koveteli a ,,harmadik oldal” igazgatasi rendszerének kiépiilésekor.
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3.fejezet
A kozigazgatas-szervezés hazai torténete

3.1 A Magyary Zoltant megel6zé idoszak

A reformtorekvések a fennalld kozigazgatas ujjaszervezésére, a korszerlisitési, racionalizalasi

vagy a kozigazgatas torténetének egész folyaman megmutatkozik.

A kozigazgatas racionalizalasara vonatkozo reformtorekvések mind a multban, tigy a jelenben
is az egész kozigazgatasi szervezet atalakitdsdra vonatkoztak. A kozigazgatdsi szervezet
atalakitasara vonatkozd reformok mellett mindig megtaldlhatok a kozigazgatasi eljarasra és

iigyintézésre vonatkoz6 reformjavaslatok is.

Az 1924. IV. torvénycikk felhatalmazasa alapjan szervezte meg a Kormany az Orszagos
Takar¢kossagi Bizottsagot, az elsd vilaghdborut kovetd valsaghelyzet kozigazgatasi
feladatainak megoldésara, az allami koltségvetés ésszerli csokkentésére és nem utolsod sorban
az allamszervezet miikodésének ésszerlisitésére. A Bizottsdg munkéja alapjan 1929-ben
nagyszabasi kormanyzati intézkedésekre keriilt sor, melyeknek eredményeként
konszolidalodott az orszag helyzete, s megindult az a nagyszabasi racionalizacio

szervezOmunka, ami a Magyary-iskola tevékenységében érte el csucspontjat.

Ebben a fejezetben az ezt megel6zd iddszak kozigazgatasi reformintézkedései koziil néhanyat
ismertetlink, kiilon kiemelve a kozigazgatasi eljarasra, ligymenetre vonatkozdé 1jitd

torekvéseket.

3.1.1 A XVII. -XVIILI. szazad

A magyar kozigazgatasi szervezet atalakitdsara valo torekvést szemlélteti néhany régi kiralyi
rendelet és tobb, bizottsdgok kikiildését elrendeld torvény. A bizottsagok feladata volt a

fennallo szervezetet megvizsgalni és adatgyiijtés alapjan javaslatot tenni.

Mar 1673-ban Lipét kiraly az alkotmény felfiiggesztésével kormanyzosagot (Gubernium) allit
fel. Célja a visszaélések altal er6sen megingott kormanyforma reformja. A korméanyzosag

1679-ben megsziint.

1687-ben Lipot kiraly elrendeli, hogy a torok megszallas alol Gjonnan felszabadult teriiletek

kozigazgatasi, pénziigyi €s hadiigyeinek rendezését az altala kijeldlt személyek értekezleteken
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targyaljak le. A targyalasra az anyagot grof Kollonich Lipdt biboros hercegprimas elndklete
alatt kikiildott albizottsag készitette eld. Az albizottsag 80 iilésen targyalta le az ideiglenes
igazgatas egész hatalmas anyagat. A targyalasok eredményeként 1étrejott részletes ,,szervezési
munkalat” egyes részei a kovetkezOk: Justitiorum, Eccliesiasticum, Politicum, Militare,
Camerale. Ez azonban csak tervezet maradt. Szerzdinek idegen szarmazdsa (a bizottsdgok
tagjai kivétel nélkiil osztrakok voltak), elfogultsiguk a magyarsaggal szemben bizonyara sok
téves €s nem targyilagos megallapitdsnak az okozoja. Mindezek ellenére a ,,szervezési

javaslat” érdekes adalék a XVII. szdzad végének kozigazgatasi torténetéhez.

Az 1) magyar kozigazgatdsi rendszer megalkotdsanak sziikségességét, mindazokat a
reformokat, amelyeket a XVII. szdzad utols6 két évtizedében kirdlyi rendelettel kikiildott
bizottsdgok targyaltak és javasoltak, és amelyeket hatalmi szdval, alkotményellenesen akartak
¢letbe 1éptetni, a XVIIIL. szdzad masodik évtizedében mar a magyar térvényhozas is magéaéva

tette.

Az 1715. évi LIX. torvénycikk szerint: “Mivelhogy a kozigazgatasi, katonai és kdzgazdasagi
iigyekben rendszer kidolgozasa s sikeres keresztiilvitele tidvos és az egész orszagra hasznos €s
elssorban sziikséges munka, ez ligyekre vonatkoz6 rendszer (Systema politico - oeconomico

- militare) kidolgozasara bizottsagot neveznek ki”.

A reformok megalkotasdra nagyszamu bizottsagot kiildtek ki azzal a feladattal, hogy a

legkdzelebbi orszaggyiilésig tartoznak a tervezeteket kidolgozni.

A bizottsagi tervezetekbdl sziiletett meg a magyar kirdlyi helytartotanacs intézménye,

amelyet 1723. évi XCVILI. torvénycikk, mint a legfébb magyar kormanyszéket nevezett meg.

Az ligyintézés reformja a XVIII. szdzad soran mar rendszeresen napirenden van. Célja tobbek
kozott az eljaras hosszadalmassdganak megsziintetése és az ligyintézés egyszerlsitése. Mar
ebben az idOben részletesen szabalyoztdk az orszagos hivatalok tanacsiilésein targyalt tigyek
elintézési modjat. Az ligy eldadojanak volt kotelessége a kiadvany elkészitése és az

illetékesekhez valdé megkiildése.

1724. januar 20-an jelent meg az elsd ligyintézEsi utasitas, majd 1754-ben, 1769-ben és 1784-

ben ismét szabalyoztak az ligyintézést.

A helyi igazgatds minden 4gara kiterjedden tartalmaz rendelkezéseket a Maria Terézia altal

kiadott féispani utasitas (Instructio Pro Supremis Comitibus).
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Figyelemre mélt6 az tigyviteli rend, az iratok megorzésére tett intézkedések: ,,S amennyiben a
levéltar zavart allapotban 1étezdnek talaltatnék, az kelld rendbe hozattassék, minden
ebbetartozo iratok mieldbb lajstromoztassanak, az évrdl évre tisztara leirt jegyzokonyvek

bekotve tartassanak és ezeknek is kiilon leltara szerkesztessék™.

II. Jozsef folytatva anyja, Maria Terézia munkassagat gyokeresen és mas célokat allitott az
igazgatasi szervezetek (€s annak tisztviseldi) elé. A felvilagosult abszolutizmus jozefinista
érajanak bekoszontése eldtt a nem folyamatosan és nem is hivatasszeriien miikodo igazgatas
szinte kizardlag az ado kivetésével és behajtasaval foglalkozott, ellatta a hadsereget

ujoncokkal, 1oval, élelemmel, felszereléssel, valamint gondoskodott a rend megtartasarol.

Az 1j korméanyzati politikdnak viszont elsddleges célja, hogy gazdagabbakkd, miiveltebbekké,
egészségesebbé valjanak az alattvalok, mert ha a ,tobbség anyagiakban és kultaraban

allanddan gyarapodik, erésebb lesz maga az allam is”.

Ezt a célt, a kozjot (korabeli megjelolések szerint: bonum commune, die Wohlfahrt der
Menschen) voltak hivatva eldsegiteni az anyagi termelés fellenditése érdekében kiadott
rendelkezések. Az Urbérrendezés, az erddtelepitések, a selyemtermelés, feldolgozas
tamogatasa, stb. De a kozjo gyarapodasat kivanta eldsegiteni az Uj modon felfogott

szakigazgatas létrehozasa is.

II. Jozsef az Ggynevezett pasztorlevelekben foglalta 6ssze az idedlis kozigazgatasrol vallott
nézeteit, itt fogalmazta meg eldszor a hivatalnoki kar mindsitésének fontossagat (,,... 0j tipusu
vezetok, igazgatasi munkasok sziikségeltetnek, akik élethivatasuknak tekintik munkajukat ....,

. a vezetdvel szembeni f6 kovetelmény: hassa at a kozjo szeretete, valosdgos munkat
végezzen és erre nevelje rd beosztottjait is ....”")* , ezt szolgalta a mindsitési rendszer, mely
alapjan csak megfeleld elméleti felkésziiltséggel (iskolai végzettséggel) és gyakorlati

tapasztalattal rendelkez6 emberek keriilhettek vezetdi posztra.

II. Jozsef nagy gondot forditott az igazgatasi munka gyorsabbd, egyszeriibbé €s olcsobba
tételére: ,,Az egyszerlisités valamennyi iigy elintézésében, az ligyekbdl eredd bonyodalmak

vagy fondorlatok megsziintetése, a mindezekhez sziikséges, de jelentdsen csokkentett irasbeli

4 Teljes terjedelemben lasd: Csizmadia Andor: Biirokracia és kdzigazgatési reformok Magyarhonban; Gondolat Kiadé Bp. 1979.
¢ Hajdu Lajos: A kozjo szolgélataban 1983.
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munka és ezek kovetkeztében jelentds 1étszdm- megtakaritas mindeniitt -figyelmét fképpen

ezekre kell iranyitani”, tudniillik a felels, megfeleld hataskorrel is rendelkezé vezetdnek.*’

Eldszor fogalmazta meg az igazgatasi koltségek csokkentésének sziikségességét. Elsoként

rendelkezik az tigyvitel ,,gépesitésérol”.

A helytart6 tanacs a kdzrendeletek szovegét annyi irnok kozremiikodésével irattatta le, ahdny
példanyt ki akart kiildeni az alsobb hatésagoknak. Az uralkodé utasitotta a helytartd tanacsat,
hogy a sokszorositast nyomdaban végezzék el, mert annak koltsége joval alatta marad a

seregnyi irnok fizetésének.

II. Jézsef nemcsak a személyzeti politika, az ligyintézés gyorsitdsa teriiletén kivant
eredményeket elérni, hanem egységes szervezeti reformot is végrehajtott. A rendi igazgatasi
rendszert megreformalva 1785-ben az éallandd igazgatasi centrumok kiépitését, a folyamatos
ligyintézés bevezetését rendelte el. Figyelemre méltdak a tdjékozdodas és informacidszervezés

korszer(sitésére tett kisérletei is, a felesleges jelentések megsziintetése volt a kitlizott cél.

1792-ben II. Lipé6t kirdly grof Palffyhoz, a magyar kiralyi helytartétanacs elndkéhez intézett
legfelsdbb kéziratdban kozli az {ligyintézési reform irdnyelveit. Ezeknek az elveknek a

figyelembevételével késziilt el az 0j ligyintézés.

A kiralyi kézirat szerint csak azokat az ligyeket szabad a kirély elé terjeszteni, amelyeket mind
az udvari, mind az orszagos hivatalokban el6zdleg tanacsiilésen letargyaltak. A hatdrozatokat
annak a napnak a feltiintetésével, amikor az udvari hivatalhoz jutottak, az ugynevezett
hatarozati konyvbe kell bevezetni. Minden targyrdl, amely a tandcs tilése elé keriil, a fondk
tartalommutatot készit. Ezt a tartalommutatot az irodai személyzet szerkeszti, azonban a
hivatalfénok ir ald. Abbol a célbdl, hogy ezek a tartalommutaték (amelyek rovidre fogott
kivonatok és részben a mai iktatd konyveknek felelnek meg) helyesen szerkesztessenek, a
legfelsdbb kirdlyi kézirat célszerlien megtervezett mintalapokat (formulare) csatol. Az
iigyintézésre vonatkozo6 imént ismertetett kiralyi kézirat alapjan bocsétotta ki a helytartotanacs

nevében grof Zichy Karoly 1792. évi augusztus ho 21-én az ligyintézésre vonatkozd utasitast.

47 Pasztorlevelek. Lasd: (2) pontban megjeldlt forrasban.
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3.1.2 A XIX. szazad

A XIX. szazadi magyar kozigazgatas fejlodésének alapjat a polgari allam 1848-as
megteremtése jelenthette volna. A fliggetlen, felelés magyar minisztérium megalakitasa, a
megyei szervezetnek a népképviselet alapjan vald rendezése volt talan a két legfontosabb
Iépés. A kormanyzati és kozigazgatasi reformokra a szabadsagharc miatt a magyar

kormanynak mar nem jutott ideje.

1849-ben az osztrak csaszarsdg kormanya Magyarorszagot besorolta a korona tartomanyai
koz¢, és kiterjesztette ra politikai szervezetét, szamviteli, pénziigyi, ligyviteli rendszerét. A
pénziigyi adminisztralast az abszolut korméany allamositotta, az addigazgatast kivette a

varmegy¢k kezébdl.

A fiiggetlen minisztériumnak 1867-ben masodszor kellett megalakulnia. A pénziigyi igazgatas
szervezetét atvette az abszolutizmusbdl, meghagyta az allami addhivatalok halozatat.
Legjobban kiépitett és kidolgozott kdzigazgatdsunk a pénziigyi, tehat alapjaiban osztrak

alkotas.

Ugyanez vonatkozik a hadiigyi és a kiiliigyi igazgatasra is, amelyek 1918-ig intézményesen is
egységesek voltak az osztrak hasonlé igazgatasokkal. Ez a kozigazgatasi egység a dualista

allam alapveto sajatossagaibol, a kozos minisztériumok 1€t€bol kovetkezik.

A kor szinvonalanak megfeleld polgari allam kozigazgatéasi rendszere az 1867-t6] felgyorsuld
fejlodés eredménye. Ez a fejlodés 6nallo volt, de az atvett birodalmi alapoktol nem szakadt el.
A fejlesztésben azonban elsOsorban sajat sziikségleteihez €s a szakszertiség kovetelményeihez

igazodott.
Kozigazgatasunk fejlddését jol mutatjak az alabbi adatok:

Mindenek el6tt az allami kiadasok és bevételek ugrasszerlien novekvd Osszege: 1868-tol
1942-ig a koltségvetés tizszeresére novekedett. A valosagban ez a ndovekvés még ennél is
nagyobb, ha figyelembe vesszikk az orszag teriiletveszteségét. Az allami kozigazgatas
szerveinek gyarapodasa, a kdzigazgatasban dolgozok, alkalmazottak 1étszaméanak novekedése

ugyancsak a fejlodés velejardja.

A kozigazgatas altal vallalt feladatok bdviilésével Gjfajta szervek l1étesitésére volt sziikség. Ez

a szervezet az 1848-as évbelinek a huszszorosara novekedett, nem is szolva az egyes
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feladatok méretérdl. Az allam alkalmazottainak szama 1870-ben 23.273, mig 1918-ban
228.975 f6 volt. A kozalkalmazottak létszamndvekedésénél is tekintettel kell lenniink a

trianoni teriiletveszteségre.

A kozigazgatas mennyiségileg €s mindségileg is atalakult. Az allami feladatok ndvekedése
miatt, az 0j feladatok elldtdsdhoz szakképzett és hivatdsos kozszolgélatra kellett attérni. A

végrehajto hatalom tulsulyba keriilt.

3.1.3 A XX. szazad

A XIX. szazadban a kozigazgatassal szembeni f6 kovetelmény volt a jogszeriiség, a jogallam
megvaldsitasa volt. A XX. szdzadban a f6 kovetelmény a kozigazgatds eredményessége lett.
Anglia és az USA példdja bizonyitja, hogy ennek legfébb feltétele a hivatasos és szakképzett

kozszolgalat.

A mai értelmezés szerinti tudomanyos munkaszervezésrol pedig csak az . vilaghaboru utan

beszélhetiink eldszor.

Az 1910-ben megtartott I. Nemzetkozi Kozigazgatdstudomanyi Kongresszus mar altalanos
szervezési kérdésekrdl targyalt; az 1931-ben Londonban megkdotott V. Nemzetkozi
Racionalizalasi Kongresszus ,,...a szervezésrdl egyenesen, mint 0j tudomanyrdl beszél (az
optimum tudomanya — The science of the optimum) besz¢él, amely a modszer, a rendelkezésre

4ll6 személyek és eszkdzok utjan elérhetd legjobb eredményt jelenti”.*3

Ennek az 0jfajta gondolkodast képviseld nemzedéknek eldjeleként lényegében csak Némethy

Karoly munkassagat emlithetjiik.

A kozigazgatas egyszerlsitésérdl szolo 1901.XX. sz. torvénycikk alapjan készitette

terjedelmes, kétkotetes miivét: ,,A kozigazgatasi eljaras egyszertisitése” cimmel.

Az els6é kotet az eljarasjog problematikdjaval foglalkozik. A masodik az iigyviteli
szabalyzatok magyardzata. Ez a kiadvany alapvetd kézikonyvként szolgalt a kozigazgatasi

apparatus szamara.

E fejezet bevezetdjében mar utaltam az I. vilaghdborut kovetd valsaghelyzetre és az ennek

megoldasara felallitott Orszagos Takarékossagi Bizottsag miikodésére.

48 Martonffy Kéaroly: A magyar kozigazgatas megijitasa, Bp. 1939
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A Bizottsdg munkélkodasat 1925. februar 6-an kezdte meg és 1932. januar 5-ig mikodott.
Mint azt latni fogjuk a Bizottsag felallitasa egy ,.kényszer reform”, hiszen a trianoni

tertiletveszteségekhez probalja igazitani a megmaradt magyar kozigazgatas szervezetét.

Az Orszéagos Takarékossagi Bizottsagot jjaszervezo rendelet szerint ,,az allam kozigazgatasi
szervezetének és szerveinek az orszdg megmaradt teriiletéhez vald célszerli aranyositasa és a
valtozott viszonyokkal dsszhangba hozatala, az allami kozigazgatasnak és ilizemvitelnek a
nem feltétleniil sziikséges feladatoktol és szervektdl valé mentesitése, tovabba az emlitett
szempontoknak az Onkormanyzati szerveknél és lizemeknél valdo megfeleld alkalmazasa
céljabol létesitett Orszagos Takarékossagi Bizottsag ezekkel a kérdésekkel rendszeresen,
targyilagosan és mélyrehatdan foglalkozik és a sziikségesnek itélt valtoztatdsokra javaslatot

tesz”. %

Az Orszagos Takarékossagi Bizottsag hataskorébe tartozott:

,»a) megvizsgalni az allam kozigazgatasi szervezetét €s lizemeit, valamint az 6nkormanyzati
szerveket ¢s tlizemeket a takarékossdg ¢és gazdasagossag elemeinek érvényesitése
szempontjabol, tovabba javaslatot tenni a beszerzéseknek, munkalatoknak és beruhdzdsoknak
a kozszallitasi szabdlyzat, illetdleg kozszallitasi szabalyrendeletek alapjan valé gazdasagos

megoldasara;

b) megvitatni és letargyalni azokat az iranyelveket és sziikséges intézkedéseket, amelyek az
allami és Onkormdanyzati kozigazgatas ¢és lizemek vitelének lehetd egyszerlisitése és
Osszevonasa, a jogorvoslatok lehetdségének a legkisebb mérvre valod korlatozésa, az eddig
magasabb foka hatosdgok vagy hivatalok altal ellatott tennivalok alsobb foku hivatalokra
vagy szervekre vald atruhazasa s altalaban a takarékossag és gazdasagossag elvének érvényre
juttatasa a kiadds apasztdsara, a vagyon allaganak megdrzésére s a jovedelmek fokozasara

alkalmasak; végiil

c) véleményt nyilvanitani az a) és b) alattiakra vonatkozélag a kormanyzohoz intézett

javaslatokban”.>

Az Orszagos Takarékossagi Bizottsdg mozgalmat inditott az igazgatasnak és ligyvitelnek
,minden vonatkozéasban egyszeriibbé, gyorsabba, tehat korszeriibbé és gazdasdgosabba™ tétele

érdekében. ¢és e cél elérése miniszterkdzi bizottsag kikiildését hozta javaslatba. Ez

4 610/1928.ME. sz. Rendelet, 2§
% 610/1928.ME. sz. Rendelet, 2§
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eredményezte az ligyviteli reformot, amelynek célja ,,a hivatalok és iizemek ligyrendjét az
igyiratok feliilvizsgalatanak korlatozasaval, az eléadok hataskorének kiterjesztésével és az

iigyiratok egyszertisitésével gyorsabba és gazdasigosabba tenni!

A kormanyrendelet alapjan az {ligyintézés elvei: ,,Minden hivatali alkalmazottnak az ligyek
intézésénél fegyelmi feleldsség terhe mellett kiilonosen a kdvetkezd elveket kell szem eldtt
tartania: a) az elintézés jo, gyors és lehetdleg végleges legyen; b) a végleges elintézés
elokészitéséhez sziikséges eldzetes targyaldsok lehetleg az irasbeliség melldzésével
foganatositsanak; c) a gazdasagossag elve a legteljesebb mértékben érvényesiiljon, vagyis az
elintézés munkaerdt, anyagot ¢s munkaiddt az okvetleniil sziikséges mérven tal igénybe ne

2

vegyen ....”.

A miniszteri bizottsagnak, amely a kdzhivatalok és kozintézmények 1) ligyrend;jét kidolgozta,
lelke és mozgatoja Orffy Imre volt, Gigy hogy a megjelent kormanyrendelet az 6 nevével

jelolve, Orffy-rendeletnek nevezték el.

Orffy tulajdonképpen hdrom iranyban kivanta a magyar kozigazgatis egyszeriisitését

megvaldsitani.
Megéllapitasa szerint:

—  rendezni kell a jogszabalyok iigyét;

—  rendezni kell a kozigazgatasi hatdskorok kérdését;

—  meg kell alkotni az 0j, modern kdzhivatali {igyrendet.>?
Az Orszagos Takarékossagi Bizottsag miikodésének idején és annak a bevonasaval hatarozta
el a korméany 1930 januarjaban, hogy a miniszterelnokségen tarcakdzi bizottsdgot szervez. A
bizottsag feladataul tlizte ki, hogy az anyagi és alaki jogszabalyoknak revizi6 ala vétele utan

javaslatokat készitsen a kozigazgatas racionalizalasara.

E bizottsadg elnoke Daranyi Kalman volt, egyik tagja pedig Magyary Zoltan, aki 1930 0szén
kozzétette: ,,A magyar kozigazgatas racionalizalasa” cimii tanulmanyat. Ebben az angol
,Royal Comission”-ok jelentéseihez hasonl6 forméban fejtette ki a racionalizalas elvi alapjait,

méreteit és modszerét.

Néhany hénap mulva, 1931. janudr 30-an jelent meg a kozigazgatas egyszerlisitésének

*1'5500/1929. MLE. rendelet
52 Orffy Imre: Hogyan racionalizalhatjuk a magyar kozigazgatast? Bp. 1929
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elokészitését célzo kormanyrendelet 3 | amely szerint ezt az el6készitd munkat:
a) a kozigazgatas egyszerlsitésének elokészitésére kinevezett kormanybiztos,
b) az ugyanerre a célra alakitott tarcakdzi bizottsag,

¢) az allami hat6ésagoknak, hivataloknak, intézeteknek és lizemeknek a célra kikiildott el6adoi

végzik.

Az akkori miniszterelndk -grof Bethlen Istvan - kormanybiztossa Magyary Zoltan egyetemi

tanart nevezte ki.

A kovetkezd fejezetben Magyary Zoltan tudoményos tevékenységét szeretném rdviden
bemutatni. Magyary a magyar polgari kozigazgatas-tudomany legjelentésebb képviseldje volt
a két vilaghdboru kozott. Dolgozatom témaja és kerete a Magyaryéletmi komplett
bemutatdsat nem teszi lehetdvé, hiszen 177 publikacidja mellett meg kell emliteni a Magyar
Kozigazgatastudoményi Intézet 44 monografiajat, a ,,Kozigazgatds-tudomany” cimi folydirat

7 évfolyamat, valamint a tanitvanyok nagyszamu publikaciojat is.

Eppen ezért a teljesség igénye nélkiil szandékozunk Magyary életatjat, munkassaganak
legjelentdsebb allomasait, 0j tudomdanyos irdnyzatat, valamint néhany kozigazgatasi

reformgondolatat bemutatni.

3.2  Magyary Zoltin munkassiga

3.2.1 Magyary Zoltan élete és palydja

1888. junius 10-én sziiletett Tatan. Itt végezte a piarista gimnaziumot, késobb ide,
szliléfoldjére tért vissza, amikor kutatdsokat végzett a magyar kozigazgatdsi modell

megteremtéséhez.

Csaladi hattere kedvezo feltételeket nyujtott egy sikeres politikusi, kozhivatalnoki péalyahoz:
nemesi szarmazas, katonatiszt apa, imponal6 nyelvtudas (németiil, franciaul, angolul besz¢lt),
jo kapcsolatok bizonyitjdk az indulds kedvezd hatterét. 1910-ben a Budapesti
Tudoményegyetem Jog- és Allamtudoméanyi Karan allamtudomanyi, 1912-ben jogtudori

oklevelet szerzett, 1915-ben letette az allamszamviteli vizsgat, 1921-ben pedig gyorsiro

33370/1931. M.E. sz. rendelet
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képesitést szerzett. 1918-t6l a Budapesti Tudomanyegyetemen az allamszédmviteltan
meghivott eléaddja, 1927-t6] egyetemi magantanar, 1930-ban pedig kinevezték a Pazmany
Péter Tudoményegyetem kozigazgatasi €s pénziigyi-jogi nyilvanos rendes tanarava, ahol

késObb egy éven at dékan is volt.

Egyetemi tanulményainak befejezése utan 1910-ben a Vallas- és Kozoktatasi Minisztériumba
kertilt, ahol két évtized alatt (1910-1930) megjarta a szolgalati ranglétra szinte valamennyi
1épcsofokat. EIOobb referensként csaknem valamennyi ligyosztalyon dolgozott, majd késobb a
szolgalati ranglétran -nagy felkésziiltsége, roppant munkabirdsa, szorgalma révén - példatlan

gyorsasaggal elérehaladva a miniszteri tanacsosi rangig jutott.

Koztisztviseldi karrierjének a minisztériumbeli szolgalatanak masodik évtizedére Klebelsberg
kultuszminiszterségének (1922-31) idejére esik. 1923-ban megalakul a Tudomanyos
Térsulatok és Intézmények Orszagos Szovetsége, melynek fotitkara Magyary Zoltan egyetemi

tanarra torténd kinevezéséig.

Szamos tanulmanyt publikalt, nevéhez fiizédik a népfdiskolak 1étesitésérdl és fenntartasarol
sz016 1926. évi VIL. tc., valamint az 1927. évi XIII. tc., amely a kiilfoldi magyar intézetekrol
¢s Osztondijakrol, tovabba az 1930. évi VI tc., amely a természettudoméanyok fejlesztése
érdekében teendd intézkedésekrol rendelkezik. Ezen kiviil Magyary jelentds szerepet vallalt a
kultarpolitika nemzetkdzi kapcsolatainak wjjaélesztésében is. 1924-ben Németorszagban a
német felsdoktatast ¢és tudoméanyos életet, majd egy évvel késdbb Svéjcban,
Franciaorszagban, Belgiumban és Olaszorszagban is jart. Nemzetkozi tapasztalatainak
felhasznalasaval készitette el elsd két tudomanyos munkijat: ,,A magyar tudomdanyos
nagylizem megszervezése”, €s ,,A magyar tudomanypolitika alapvetése” cimmel. Az 1930-as
év alapvetd valtozast hoz életében, ugyanis koztisztviseldi palyardl ekkor valt at tudomanyos
palyara és vallal ezzel egy id6ben nagy feleldsséggel jaro nyilvanos kozéleti szerepet. Bethlen
Istvan miniszterelnok 1930. januar 28-an megbizza Magyaryt a kozigazgatas racionalizalasat

el6keésziteni hivatott tarcakozi bizottsag kdozponti eldadoja teenddivel.

Magyary egy 184 oldalas miiben fejtette ki, milyen a racionalizalas kérdése a vilag tobbi
orszagdban és mi volna a teendd Magyarorszagon. Reformjavaslata a miniszterelnok
elismerésével taldlkozott, ennek bizonyitéka, hogy Magyaryt 1931. janudr 28-4n a

kozigazgatas egyszerlisitésének el6készitésére kormanybiztossa nevezte ki.
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Egy honappal ezutan, Magyary engedélyt kapott, hogy tanszéke keretében létrehozhassa a
Magyar Kozigazgatastudomanyi Intézetet. A gyorsan megkapott hozzéjarulds birtokaban az
intézet tetd ala hozasa, a miikodéshez sziikséges feltételek megteremtése példas gyorsasaggal
zajlott le. Az intézet fennallasanak 14 éve alatt 44 6nallo kiadvanyt jelentetett meg, melyek

kozil kiemelkedett a Kozigazgatds-tudomany cimii folydirat.

Magyary két éven at (1931-32) kormanybiztosa volt a magyar kdzigazgatas racionalizalasa
elokészitésének. Egyetemi katedrajat megtartva latott neki a kozigazgatasi rendszer
modernizalasanak. Széles korli nemzetkdzi tapasztalatokkal a birtokaban - USA,
Franciaorszag, s6t 1935-ben a Szovjetunioba is eljutott —a kormdanyzat belsé struktirdjat
megvaltoztatd, azaz feliilrdl lefelé halado, az ember szolgélatara rendelt kozigazgatast teremtd
reformot javasolt. A tobb nyelven besz¢€ld professzor nemcsak hazankban, hanem kiilf6ldon is

nagy szaktekintélynek szdmitott.

Tobb hazai és kiilfoldi egyesiiletnek és szervezetnek is tagja, illetve tisztségviseldje volt: a
Nemzetkozi Kozigazgatastudomanyi Intézet egyik alelndkének valasztottdk, majd helyettes
elnoke lett a Berlin székhellyel létrehozott Nemzetkozi Allam- és Kozigazgatastudomanyi
Akadémianak is. A briisszeli Institut International des Sciences Administratives alelndkeként

1936-ban a VI. Nemzetkozi Kozigazgatasi Kongresszuson féreferatumot tartott.

Magyary a tudomanyos eredményeket a kozigazgatas reformjanak szolgélatdba is akarta
allitani, de a reformok gyakorlati megvaldsitasa a hatalom ellenallasaba iitk6zott. A Bethlent
kovetd Karolyi Gyula miniszterelnok mar nem tdmogatta Magyary reformjavaslatait, az 6t
felvaltd6 Gombos Gyula pedig 1932-ben gyakorlatilag lehetetlenné tette korménybiztosi
tevékenységét azzal, hogy a beliigyminiszter ala rendelte. Tesz még egy kisérletet: Gombos
elé terjeszti ,,A magyar kozigazgatds tiikkre” cimli monumentélis munkajat, s ,,A magyar
kozigazgatés racionalizaldsdnak programja” cimii rovid Osszefoglalojat, de kemény ellenallast

tapasztalva lemond a gyakorlati megvalositasrol és az USA-ba utazik vendégprofesszorként.

1933-ban tér vissza, s ekkor Gomboshdz irt levelében lemond korméanybiztosi megbizatasarol,
felismerve, hogy az altala megfogalmazott reformokat az adott politikai-tarsadalmi
koriilmények kozott nem lehet megvaldsitani. A kormdnybiztos reformtdrekvései ugyanis
alkotd, szolgaltatd, sziikségletkielégitd kozigazgatds kibontakoztatdsara iranyultak, mig a

kormanyzatnak dontéen elnyomo (hatosagi) kozigazgatasra volt sziiksége.
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Magyary a felhalmozott hatalmas ismeretanyagot szerette volna a magyar kozigazgatds
racionalizalasanak szolgalatdba allitani. Ezért kutatdbmunkajat folytatta, mégpedig a kiilfoldi
példak tanulményozéasa utan, a magyar viszonyok feltérképezésével. Ehhez mintajarasnak a
tatai jarast valasztotta. Az itt feltdrhatd tények és a beldliik levonhatd kovetkeztetések az
egész orszagra érvényesnek igérkeztek, mivel a tatai jardsban a korabeli Magyarorszag

minden 1ényeges jellemzdje jelen volt.

Ez a vizsgéalat meghaladta erejét, ezért kivitelezésére Magyary munkacsoportot szervezett
Kiss Istvan iranyitasaval. A csoportot Magyary tanitvanyai és intézetének munkatérsai
alkottak. A tobb mint két évig tartd vizsgdlat céljat, lefolyasat, eredményeit Magyary ,,A
kozigazgatds és az emberek” cimli miivében foglalta 6ssze. Tudomanyos munkassaganak

szintézise mar a haboru alatt, 1942-ben Magyar Kozigazgatas cimmel jelent meg.

3.2.2 Magyary Zoltan uj tudomdnyos iranyzata

Magyary Zoltan szellemi 6rokségének legnagyobb értéke, hogy a kozigazgatasi jelenségeket a
modern kor igényeinek megfelelden értékelte, a ma kialakult pluri- és interdiszciplinaris

féiranyzat szellemi eléfutara volt.

Viladgviszonylatban ma altalanosan elfogadott tény, hogy a kdzigazgatds bonyolult, dsszetett
tarsadalmi jelenség, amelynek tudomanyos vizsgéalata, kutatdsa nem szikiilhet le egy
tudomanyag kereteire. Tobb tudoméanyagra kiterjedd tudoményos kutatdsok sziikségesek a
kozigazgatas torvényszerliségeinek feltarasdhoz, helyzetének valds megitéléséhez, fejlesztési

alternativainak kialakitasahoz.

Az interdiszciplinaritds talajan lehet a kozigazgatas globalis elméletét kialakitani,
tovabbfejlesztésében tarsadalmi szerepét meghatarozni, a tarsadalmi-gazdasagi kdrnyezethez
valo folyamatos alkalmazkodéasat biztositani, a sziikséges kozigazgatasi reformokat

megvalodsitani.

A mai tudomdényos irdnyzatban a vezetd szerepet a modern szervezéstudomany tolti be, amely
egyre jobban integralja a korszerli tudomanyos elméleteket és metodikat, igy tobbek kozott a

rendszerelméletet és az informacios elméletet is.

Ezek a {6 irdnyzatok nem szoritjak ki a kozigazgatds olyan tudoményos diszciplindit, mint pl.
az allamigazgatasi jogtudomany, sét, tudoméanyos diszciplindit kiterjesztve, Ujakat teremt,

mint pl. a kdzigazgatasi foldrajz vagy a kdzigazgatési pszichologia.
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Magyary hazai viszonylatban egyediil nemzetkdzi viszonylatban pedig az elsék kdzott ismerte
fel, hogy a modern tarsadalmakban az organizacidonak €s az igazgatasnak meghatarozo
szerepe van. Eppen ezért a tarsadalom legnagyobb igazgatasi rendszerében a mar kialakult
igazgatastudomanynak - szervezéstudomany - kell a fOszerepet jatszania azoknak a
tudomanyos vizsgalatokban, amelyek a kozigazgatast kivanjak alkalmassa tenni a modern

tarsadalomban a feladatai ellatasara.

A XX. szadzad els6 évtizedeiben, az USA-ban, de Eurdpéban is elementaris erdvel jelentkezett
a korszerti tudomanyos irdnyzat, amely napjainkban teljesedett ki. Magyary az altala kovetett
iranyzat kiilhoni képvisel6i is a kozigazgatds ¢és mas kozigazgatasi rendszerek kozos
torvényszertiségébdl indultak ki. Megitélésiikben alapvetdnek tekintették a gazdasagossagot,
az eredményességet ¢és az adminisztracid tudomdanyanak az alkalmazéasat. Magyary
kihangsulyozta, hogy az 4llami feladatok tartés kibdviilése az 0.n. posztindusztrialis
tarsadalmakban olyan kozigazgatasi nagylizemet igényel, amelyben hatarozottabban kell
torekedni a gazdasdgossag és az eredményesség érvényesitésére, az optimalis szervezeti

strukttra és eljarasok tudoményos igényi kialakitdsara.

Figyelembe vette a kozigazgatasnak mas igazgatasoktol megkiilonboztetd sajatossagait. Igy

pl.: politikai karakterét, jogi kotottségét, nagy méreteit.

Magyary szerepét kiillondsen nagyra kell értékelni, mert a hazai tarsadalmi, gazdasagi és
tudomanyos kornyezet nem adott 8sztonzést ahhoz, hogy honi képviseldje, s6t kiemelkedd
személyisége legyen ezen 1Uj tudomanyos irdnyzatnak. Az USA-ban, a fejlett Europédban, s6t
az egykori Szovjetunié teriiletén is a 20-as években a szervezéstudomany, az
igazgatastudomany kialakultnak tekinthetd, €s alkalmazasa a gazdasadgban, st bizonyos
értelemben a kozigazgatasban is széles korlivé valt. Europaban az elméleti szocioldgia, az
USA-ban az empirikus szociologiai kutatasok virdgzanak, elkezdddik a szociologia korszerti
diszciplinava valasanak a folyamata. A szociologia keretében egyre erdteljesebbé valik az
igazgatas, a kozigazgatas vizsgalata. Gondoljunk csak Max Weber életmiivére, vagy pedig az

USA-ban Mayo kutatasaira.

Beszélhetiink kozigazgatasi racionalizaldsi mozgalmakrdl, melyek korszerli szervek ¢&s
eljarasok kialakitasat célozzak, csokkentették a kozigazgatasi koltségeket, mikdzben nagyobb
eredményekre torekedtek.

Magyary felismerte az 1) tudoményos irdnyzatok jelent0ségét és kiilfoldi tanulményutjai
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révén megismerte gyakorlati adaptacidjukat. Szinte valamennyi orszdgban jart, ahol a
kozigazgatds tudomanyos megismerésében vagy gyakorlataban 0j utakat kovettek. Azonban a
hazai kozigazgatas nem adott 6sztonzést ahhoz, hogy 6 Magyarorszagon egy Uj tudomanyos
iranyzat, iskola megteremtdje legyen. A tarsadalmi, gazdasagi kdérnyezet 0j gondolatok

szamara nem volt befogadé képes, a reformoktol elzarkozott.

A modern kozigazgatis-tudomanyhoz kapcsol6dd tudomanydgak az 1. vilaghdbort utani
idészakban stagnaltak vagy visszafejlodtek. Igy az allamtudomanyok, a XIX. széazadi
megkoviilt és megrekedt allamtan és a kozgazdasagtan semmilyen tudomanyos 16kést nem
volt képes adni. A kozigazgatas-tudomany, amely a vildgban jelentds 6sztonzdje volt az 1j
mindségli tudomanyos megkdzelitésnek, alig fejlodott. Az 1. vilaghaboru eldtt virdagzo

szociologia szétesett, miiveldinek jelentds része emigralt.

A szociografidhoz kapcsolodo szocioldgia késobb lendiilt fel és jelentds értékeket emelve
tudomanyos bazisat jelentette a magyar reformmozgalomnak is. Ez a szociografia és a hozza
kapcsolodd szociologia, jelentds szerepet jatszott a Magyary-iskola kialakulasaban és
szorosan kapcsolodott a Kozigazgatastudoményi Intézet keretében folyd ténykutatdsokhoz.
Magyary épitett a hazai allamigazgatasi jogtudomanyra és annak eredményeire, jollehet a

jogtudomany egyes képvisel6i elutasitdoan reagaltak Magyary uj iskoldjara.

Magyary tehat az egységes kozigazgatas-tudomanyt tekintette fontosnak. Eletmiive és az
altala teremtett iskola tevékenysége azonban a kozigazgatds-tudomanyokban a pluri- és
interdiszciplinaris kutatasok kezdetét jelentették. Az egységes kozigazgatis-tudomany
keretében valgjadban a kozigazgatas nagy kérdései interdiszciplinaris elméletének
kialakulasahoz vezetd Uton indultak el. Interdiszciplinaris megkozelitésii a kozigazgatas olyan
nagy kérdéseinek a tudomanyos elemzése, mint a kozigazgatis felsd szintli vezetése, a

kozigazgatési szervezeti struktura, a kdzigazgatasi személyzet, a kozigazgatas teriileti alapjai.

Korménybiztosi munkaja és a Magyar kozigazgatas racionalizalasanak programja megbizasa
alapjan Magyary nagy aktivitassal fogott munkéhoz, s mar 1931-ben egy, az addigi
eredményeket osszefoglald javaslatot terjesztett Karolyi Gyula, az {j miniszterelndk elé*
majd 1932-ben elkészitette részletesebb racionalizdldsi programjat, amelyet mar mint

intézményi kiadvanyt nyomtatasban is kozzétett.>

% A magyar kozigazgatas gazdasagossaganak és eredményességének biztositdsa. Bp. 1931
5 A magyar kozigazgatas racionalizalasdnak programja. Bp. 1932
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Az 1931-ben késziilt ,,Javaslat” eldszavaban a korméanybiztos megallapitja, hogy a vizsgalat
alapjan ,,kozigazgatdsunk megméretett és konnylinek taldltatott”. Amikor a békeszerzddés
altal okozott helyzetben és gazdasagi valsag stlya alatt a kozigazgatas a kdzvéleménynek
azzal a kételyével taldlta szemben magat, hogy a kozigazgatds méretei sziikségesek,
modszerei és eredményei kielégitdek-e, nem tudta magat kell6képpen igazolni. Ennek
kovetkeztében bizalmi valsag van a kozigazgatas és az emberek kozott, s ezt a bizalmi
valsagot megsziintetni csak a kozigazgatas olyan atszervezésével lehet, amelynek eredménye
az adofizetd kozonséggel és a kiilfold szakszert kritikdjaval szemben egyarant védhetd. Ma
mar tudjuk, hogy a bizalmi valsagnak elsdsorban a két vilaghdbort kozotti polgari allam

egész struktaraja volt az oka.

Utalt a kormanybiztos a 33-as bizottsag 6-os albizottsaganak javaslataira, amelyek szerint az
allami kiadasok tovéabbi csokkentése tigy lehetséges, hogy a racionalizalds egyrészt egyes
intézményeket megsziintet, vagy leegyszertsit, masrészt az allami életben gyokeres szervezeti

valtoztatasokat vezet keresztiil.

A korménybiztos eddigi munkdjaban feltérképezte a kozigazgatis egészét. Ennek soran
megallapitotta, hogy immér nem szabad &llami és Onkorményzati kozigazgatds kozott

kiilonbséget tenni.

Sajnos egységes szervezési szempont a magyar kozigazgatasban 1867 6ta nem érvényesiilt, az
eredmény a gazdasagossag szempontjabol nem volt kielégitd és a kozigazgatas mitkodésének

eredményességét nem mozditotta eld.

A kozigazgatas szerveinek teriileti beosztasa éppen az egységes szervezési szempontok hidnya

miatt Otletszeriien tortént.

A kormanybiztos a kérdést Teleki Pal akkori foldrajzprofesszor, egyik munkatarsaval, Hantos

Gyula egyetemi magantanarral feldolgoztatta és azt 6ndllé konyvében is megjelentette.>

Sziikségesnek tartotta koOzigazgatasi statisztikai anyaggylijtés rendszeres folytatasat és
feldolgozasat, ezt a Kozponti Statisztikai Hivatallal egyetértésben meg is tervezte. Egyik
legnagyobb probléma a kozigazgatasi hataskorok kuszasaga volt, az 1929. XXX. torvénycikk

sem valtoztatott gyokeresen. Marpedig a kozigazgatasi szervezet és eljaras egyszerlsitésének

¢ A magyar kozigazgatas teriileti alapjai, Bp. 1931
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a hataskor kérdésébol kell kiindulnia. A kormanybiztos munkatarsai segitségével elvégezte a

hataskorok felmérését.
E munka eredménye ,,A magyar kdzigazgatas tiikkre” c. gylijteményben jelent meg (1932).

A vizsgalat rendkiviil attekinthetetlennek taldlta a jogszabalyok tomegét. Az Orszagos
Torvénytarba 1867-1930 kozott 2559 torvénycikk keriilt be, de tobb mint 2.000 kozigazgatasi
vonatkozasubol érvényben (1931-ben) csak mintegy 400 volt, s ezek koziil az 1918 elotti
1dokbol valok szama kevesebb volt 200-nal. Ebbol a kozigazgatasi szabalyok nagymérvi
antikvalodasa figyelhetd meg. Valdjaban tehat nem volt érvényben olyan nagyszamu
jogszabaly, amint feliiletes néz6 azt gondolhatta volna. Sziikséges tehat mind a torvényi, mint
a rendeleti anyag kodifikdcidja, miként az az egyetemes adokra vonatkoz6 hivatalos

Osszeallitasban tortént.

Hasonl6é eredményre vezetett a kdzszolgalati jog kodifikacidja, amelyet az 1936-40 években
Fabinyi Tihamér pénziigyminiszter megbizdsdbol a pénziigyminisztérium illetményiigyi

foosztalya rendezett sajto ala.

Maga Magyary munkatarsaival 4altaldnossagban is folytatta intézetében a hatalyos

jogszabalyok 6sszegytijtésének elvi és gyakorlati feldolgozasat.

A kozigazgatas racionalizalasanak javaslata felolelte a kozigazgatasi birdsag fejlesztését is.
Erre utalt az 1933.¢vi VI. tv. miniszteri indokldsa, amely bejelentette a legkozelebbi
torvényjavaslatot a ,kozigazgatasi birdsagrol szolo 1896. XXVI. Tv. moddositasarol és
kiegészitésérdl”. Ez a kozépfokt kozigazgatdsi birosagok felallitasat vette tervbe. A
kormanybiztos Martonyi Janos tanarsegédjével, a késdbbi professzorral dolgoztatta és tetette

kozzé.>’

Masik elodazhatatlan kérdés volt a koziizemek korének bdvitése, s ezzel parhuzamosan a

Legfobb Allami Szamvevészék hataskorének a koziizemek tevékenységére valo kiterjesztése.

A kormanybiztos figyelme a kozigazgatds racionalizaldsdnak technikai segédeszkozeire is
kiterjedt. Ilyen volt elsésorban a grafikai dbrazolas a tervezet felépitése, a munkamenetek, a
munkateljesitmények és az Osszehasonlitasok szemléltetésének céljara. A kormanybiztos

kezdeményezésére megindult egy grafikai felmérés, mely ,,A magyar kozigazgatds atlasza”

57 Akodzigazgatés biraskodés és legtijabbkori fejlddése Bp. 1932. A kdzigazgatés jogszerlisége a mai dllamban
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cimmel késébb (1934) jelent meg.

Magyary jol latta, hogy a kozigazgatasnak is sziiksége van megfeleld kutatdintézetre, amely -
mint emlitettem - 1931-ben mint Magyar Kozigazgatdstudomanyi Intézet a korméanybiztos
igazgatasaval létre is jott. Az Intézet csakhamar egy tudomanyos munkakozosséggé valt,
fennallasa alatt 44 kiadvanyt jelentetett meg, vitatiléseket szervezett, kapcsolatokat 1étesitett a

kiilfo1di hasonl6 tudomanyos intézetekkel és folyoiratokkal.

A kozigazgatas reformjanak egyik legfontosabb kérdése a tisztviseld-valasztas, a tisztviseldi
jogallas rendezése, a tisztviseldi képzettség emelése, kiilondsen a vezetd tisztviseloké. A
kormanybiztos e kérdéseket illetden javaslatot tett, a részletes kidolgozas lemondéasa utan

alakult Kozigazgatasi Racionalizalasi Bizottsagra, illetve a tovabb miikddo Intézetre maradt.

Egy évvel késObb a begylijtott tapasztalatok alapjan a kormanybiztos dsszefoglalta egy ijabb

jelentésben az addig elért eredményeket, s most mar konkrétan rogzitette javaslatait.>®

Mindenek eldtt megallapitotta, hogy a racionalizalasnak nem szabad kiilonbséget tenni allami
¢s Onkormanyzati kozigazgatds kozott, hanem annak a kozigazgatds egységébol kell

kiindulnia.

A reform nem torekedett az dnkormanyzat gyengitésére, de bizonyos rendezést akart elérni.
Voltak feladatok, melyeket allami szervek lattak el, de nyugtatobbak volnanak dnkormanyzati
hataskorben, viszont hianyzik az allami hataskor egyes olyan kérdésekben, amelyeknek
egyontetll iranyitdsa nélkill a magyar kozigazgatds milkodésének eredményessége ¢és

gazdasagossaga a sziikséges szinvonalra nem emelhetd.

A kormdanybiztos a tovabbiakban beszamolt a kozigazgatéds teriileti beosztasdban uralkodo
"anarchid"-r6l. Ennek alapjan bizottsag kikiildését javasolta a teriileti beosztas rendezésének
elokészitésére. Hasonlo eldkészitést javasolt a kozségszervezés, a tanyai kozigazgatds, a

févaros és a Balaton kornyéke kozigazgatasi problémai megolddsainak eldkészitésére.

A szervezet ¢és hataskor kérdésében, valamint a kozigazgatasi birdsdg hataskorének
kiterjesztésére a beliigyminiszter torvényjavaslatot készitett. Célszerli lenne - a kormanybiztos
szerint - a kozigazgatas valamennyi parhuzamossagat €s szervezési hibajat megsziintetni, s a

decentralizacidt tovabb épiteni, de ugyanakkor a fokozott ellendrzés bevezetését is megoldani.

8 A magyar kdzigazgatas racionalizalasanak programja. Bp. 1932
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Gondos mérlegelést kivant a személyzet sziikséges létszamdnak meghatdrozdsa a munka
mennyiségének, a személyzet mindségének, a személyzet munkaidejének és az alkalmazott

modnak felmérése alapjan.

Kiilonds problémat jelentett a dologi kiaddsok csokkentése és kiilondsen a kozlizemek
racionalizalasa. Féként a fovarosban jelentkeztek ezek a problémak, ahol a koziizemek
nagyobb része helyezkedett el. A kormanybiztos felvette programjaba a koziizemek
rendezésének kérdései is, melyeket torvényjavaslat, illetdleg a Varosok Orszagos

Kongresszusanak részletes kidolgozando racionalizalési javaslatai alapjan kivan megoldani.

Jol latta a kormanybiztos, hogy a kozigazgatds és a gazdasagi élet kapcsolatai a két
vilaghaboru kozott mennyire megszaporodtak, s a kozigazgatasnak egyre nagyobb figyelmet
kell forditania a gazdasagi életre. Igy célszerii az allami koltségvetést egyeztetni a naptari
évvel, az dllamnak - mint szervein keresztiil a legnagyobb fogyasztonak - gazdasdgpolitikajat
mind jobban meg kell szervezni. A kozterhek elemzését a Magyar Gazdasagkutatd Intézettel

kell elvégeztetni.

Végiil hasznos lenne egy Osszefogd szervezeti gazdasagi tanics, amint ez az 1. vildghébor
utan tobb orszagban létrejott. Erre vonatkozdan a kormdnybiztos intézetében egyidejiileg

kozos tervet dolgoztak ki, amely 6nallo kiadvany alakjaban is megjelent>’

A program azt is szlikségesnek latta, hogy az egyes tarcak sajat hataskoriikben végezzenek

egyszerlsitéseket és hajtsanak végre racionalizaléasi reformokat.

Végiil voltak olyan kérdések, melyek a kozigazgatds egészét érdeklik. Ilyen volt a

kozigazgatasi statisztika megszervezése is.

A mar emlitett elokészités utdn az elsé felvétel 1931. december 31-ével megtortént. A
szervezeti feltételt azonban ki kellett volna egésziteni a miikodésre vonatkozo felvétellel. A

felvételeket a kormanybiztos szerint a jovében ésszerii volna évenként rendszeresiteni.

A kozigazgatds egészét érintette hatalyos jogszabalyoknak hivatalos gylijteményeként vald
Osszeallitasa. Ennek elokészitésére az Intézet mutatott a kovetkezd években példat, amikor az

Intézet egyik tanarsegédje a hatalyos jogszabalyok 0sszegyljtésének részletes problematikéjat

% Gouthfalvy-D. Zoltan: Nemzeti gazdasigi tandcsok. A gazdasag politikai szakértd szervei. Bp. 1932
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kidolgozta és kozzétette.’® Egy szakagbol, a kozegészségiigyi igazgatasbol az intézet
probaképpen el is készitette a torvények egységes szerkezetét, sajnos a tudoméanyos szintii

kodifikacio elmaradt.

Az 1931. marcius 13-i minisztertanacs a kormanybiztost megbizta a kdzszolgalati
alkalmazottak szabalyzati pragmatikajanak ¢&s szolgalati szabalyzatinak, valamint a
Intézetben azonban Magyary Zoltan tobb munkatéarsaval kidolgoztatta kozszolgalati jog egyes

kérdéseit, s ezt intézeti kiadvanyokban kozreadta.

Az 1932. évi program kiilonben megismételte az 1931. évi javaslat elbterjesztését a
kozigazgatds allando szellemi kozpontjanak létrehozdsara, amelyhez nélkiilozhetetlennek
tartja a miniszterelnok hataskorének kiterjesztését, hogy ennek a kozpontnak vezetdje

lehessen.

3.2.3 Munkdassdaga néhdany miive alapjdan

3.2.3.1 Kozigazgatasi vezérkar

Magyary Zoltan ,Koézigazgatis vezérkar” Bp. 1938. cimii munkdja harom tanulmanyt
tartalmaz. Az elsdben Osszefoglalja mindazt, amit az ,,Amerikai allamélet” cimli miivében a

kozigazgatas legfelsObb vezetésének szervezeti problémairdl kifejtett.

A masodikban ismerteti Roosevelt elndk javaslatat a kozigazgatasi vezérkarrol, amelynek
harom Osszetevdjét tervezték létrehozni: a kdzszolgalat hivatalat, a koltségvetési hivatalt és a
szervezeti tervezési hivatalt. A koltségvetési hivatal a korabbi feladatain kiviil a kozigazgatas
gazdasagossaganak €és eredményességének vizsgalataval, s szervezetének tokéletesitésével lett
volna hivatott t6rédni, a nemzeti tervezési hivatal pedig a tervezéssel foglalkoz6 szervek
kozott a vezetd szerepét toltotte volna be, s tovabbi funkcidja az orszadg erdforrasaira

vonatkoz6 adatok gytijtése, s jobb felhasznalasukra javaslatok készitése.

A gyljtemény harmadik tanulmdnyiban Magyary elbterjeszti a magyar kozigazgatasi
vezérkar tervét. Kifejti, hogy ennek megalkotdsara azért van sziikség, mert a kozigazgatas a
korabbi szdzadokban soha nem latott fejlddésen ment at. Feladatai megsokszorozodtak, a
hivatasos szakképzett alkalmazottakbol all6 kozszolgalat 1étszama 1870 ota s

megtizszerez0dott. A kormany szervezete €s a kormanyzas eszkozei azonban errdl a

60 Vallo Jozsef: A hatélyos jogszabalyok dsszegylijtése Bp. 1941
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fejlédésrél nem vettek tudomast. Nehézségek, az eredménnyel valo elégedetlenség valt

meghatarozova, a kormanyrendszer tehat a reformra megérett.

3.2.4 A kozigazgatds és az emberek

A Magyary-iskola szocioldgiai s ténymegallapitd6 modszeri kutatdsi eredményeinek
Osszefoglalasat "A kozigazgatdas és az emberek" cimi kotet tartalmazza, amely a

,» T énymegallapito tanulmany a tatai jaras kozigazgatasarol” cimet viseli.

A konyv tilnyomo részben Kiss Istvan munkéja, csupan par révid fejezete szarmazik mas

szerzOktol.

A kotetet Magyary vezeti be, amelyben ramutat a tanulmany céljara, a felvételre, a hasznalt
modszerekre, mégpedig arra, hogy a Magyary Kozigazgatdstudomanyi Intézet fontos
tudomanyos feladatot latott abban, hogy a kozigazgatds miitkodésének targyilagos, mind a
kozigazgatds, mind a kozonség érdekeltségébdl szarmazod egyoldalusagatél mentes

megitélését lehetove tegye.

A kozigazgatas és a kozonség kozti érintkezés tanulmanyozésa targydul célszerii nemcsak egy
nagy kozséget vagy egy kiskozséget vagy korjegyzdséget valasztani, hanem egy egész jarast,

amelyben nagyobb szdmu kozség és mindenféle kdzségi valtozat is megtalalhato.

Ez tobbféle elonnyel jart. Ha csak egyetlen kozséget kellene vizsgalni, akkor elszigetelt
jelenséget lehet talalni, illetve a vizsgalatot az Gsszes allami szakigazgatasi agak miikodésére

is ki kell terjeszteni, amelyek nagy része a jarasra van telepitve.

A valasztas a tatai jarasra esett. Egy jarast kellett a 149 koziil kivalasztani, hogy a

ténymegallapité tanulmanyok maddszerét €s eljarasat ezen kiprobaljak.

fgy egy jarast, valamint kis- és nagykozségeket oly behatdéan tanulmanyoztak, hogy a
kozigazgatds €és a kozonség viszonyanak objektiv meghatarozasdhoz sziikséges modszer

ezutan mas jarasra is alkalmazhaté modon volt megoldhato.

A felvétel 1936 nyaran kezdddott. Abban a Kozigazgatastudomanyi Intézet tanarsegédei és e
célra felkért vagy beosztott szakemberek (tisztiorvos, geografus, szociografus, mérnok,

torténész) vettek részt.

A munkamenet harom szakaszra oszlott:
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I. ELOKESZULET

A helyszinen valé munka ¢s az ott emberekkel vald érintkezés eldtt dsszegytlijtdttek minden
olyan adatot, az adatokhoz sziikséges nyomtatvanyokat, adattérképeket, amelyek sziikségesek
az altalanos tajékozodas, az elindulas céljara és ahhoz, hogy kell6 kritikaval és bizalomkeltd

tajékozottsaggal tudjanak fellépni a kozigazgatas kiillonbozo kdzegeivel az adatgyiijtés soran.
II. FELVETEL

Ez a helyszinen tortént. Azzal indult, hogy az Intézet igazgatdja a jaras fOszolgabiroja altal
tartott jegyzoi értekezleten ismertette, hogy a jegyzoktdl csak azt kéri, hogy az irattarbol és
nyilvantartdsaikbol a valaszok megszerzéséhez sziikséges anyagot bocsassak rendelkezésre és

mas kérdésekre is felvilagositast adjanak.

A cél ezzel az volt, hogy a felvétel a kozigazgatasnak és a kozigazgatds kdzegeinek munkat
ne jelentsen, hanem a felvételt az Intézet sajat személyzete végezze el. Ez a szervezési mod

bevalt.
A felvétel atlagban minden kozségben egy hétig tartott.
II1. FELDOLGOZAS

A munkét elsdsorban a kovetendd modszertani megfontoldsok hataroztdk meg. kisebb
jelentéseégli technikai munkalatok voltak ezek: megadott szamitasok elvégzése, megtervezett

rajzok kidolgozasa.

A konyv gerincét a tatai jaras kozigazgatasarol késziilt ténymegallapitoé tanulmany képezi. Az
elsd részben a kozigazgatas alapjait (teriilet, népesség, torténet, kozigazgatasi jog alapjai). E
résznek kiilonds figyelmet érdemld fejezetei azok, amelyek a népmozgalommal, a népesség
tarsadalmi és egészségligyl helyzetével, s foleg gazdasagi helyzetével foglalkoznak. Ezeken
érzddik a felvétel idépontjaban mar erdteljesen kibontakozott falukutatdé mozgalom hatdsa. A
ténymegallapité tanulmany masodik része a kozigazgatas akkori allapotat, szervezetét,

miikodését és koltségeit vizsgalja, illetve ezek dsszefiiggéseit.

A tatai jarasrol késziilt ténymegallapitd tanulmany tanulsagait - a jarason tal tekintd,

altalanosabb igénnyel — Magyary zarodolgozata sziirte le:

Megallapitéasai:
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3.2.5

A kozigazgatasi szervezet tokéletesitése és a valtozd viszonyokhoz vald alkalmazésa
irant a kozigazgatas kelld érzékenységet nem mutat. Tokéletlen a kozigazgatas alsobb
¢s felsébb fokozatainak egyiittmiikodése, s ezért a feleldsség a magasabb férumokat
terheli, mert azok rendelkeznek a problémak megoldasadhoz szilikséges hataskorrel.

A kozigazgatasi szerv mikodésének eredményessége €s a benne dolgozok egyéni
teljesitményei koz¢é nem lehet egyenldségjelet tenni. A kozigazgatas tokéletesitésének
gyakran akadalya a tisztvisel6knek a kritikdval szembeni tulzott érzékenysége. Ennek
véget vethetne az, ha a szervezet eredményességét az egyes tisztviselokétdl kiilon
értékelnék.

A jogi bedllitottsdgi, a jogszabalyok ¢&s felsobb rendelkezések végrehajtasara
berendezkedett kdzigazgatds leszokott az iniciativardl, ez nem egyes személyek vagy

szervezeti egységek, hanem a rendszer hibaja.

A lakossdgnak a koziigyek irdnti érdeklddése, az Onkormanyzati életben vald
részvétele alacsony foku. Ennek okai egyebek kozott a virilizmus intézménye, a
nagybirtok és ipari vallalatok meghatarozd szerepe gazdasagi erejiiknél fogva az
onkormanyzati életben, s az a tény, hogy a kozigazgatis az emberek szemében - s nem
alaptalanul - nem tiinik a kdzérdek partatlan képviseldjének.

A kozigazgatasbol nemcsak az iniciativa hidnyzik, hanem a szakértelem is ahhoz,
hogy a hatdsagi ténykedésen, végrehajtason til teljesitményeket nytjtson, a lakossag
szlikségleteit kielégitse. Erre vezethetOk vissza a kdzigazgatds mulasztisai, amelyek

dontden esnek latba az emberek kozigazgatasrol valod véleményalkotasanal.

A torvényhatosagok és a kozség a paragrafust latja, s nem az embereket €s igy nem
toltheti be azt a hivatasat, hogy a legfobb rendelkezéseket Osszehangolja, s a

szakigazgatasokkal szemben az embereket szakszerlien képviselje.

A ,Magyar kozigazgatdas”

Magyary Zoltan személyes tudomanyos életmiivét ,,Magyar kozigazgatds” cimili hatalmas

konyve tetdzte be, amely ,,A kozigazgatas szerepe a XX. szazad allamaban. A magyar

kozigazgatés szervezete, mitkddése €s jogi rendszere” alcimet viseli.

A ,Magyar kozigazgatds” messze feliilmult minden olyan magyar munkat, amely a

kozigazgatdsnak nemcsak jogi szempontll vizsgdlatdra vallalkozott, s ezek kozott a

nemzetkdzi rangsorban is eldkeld helyet foglalt el. Kiilfoldon ugyan kevésbé valt ismertté,

mint Magyary tobb mas miive. Ez azonban nem a konyv szinvonaldnak vagy tartalmi
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fogyatékossagainak terhére irandd, hanem annak tudhaté be, hogy megjelenése idején mar
folyt a II. vilaghdbort, a nemzetkdzi kapcsolatok meglazultak vagy meg is szakadtak; tovabba
annak, hogy cime ¢€s tartalma szerint targya elsdésorban a magyar kozigazgatas volt, amely
joval kevésbé tarthatott szamot a kiilfoldi tudomanyos forumok érdeklédésére, mint valamely

vilaghatalom kozigazgatasa.

Miifajat tekintve a ,,Magyar kozigazgatas" a kézikonyvhoz all legkozelebb, bar tankonyvként
is hasznaltak. A kézikonyvnek mindsités azonban némi magyarazat nélkiil félrevezetd lehetne.
Arrél van sz6 nevezetesen, hogy Magyarynak ez a munkaja nem bocsatkozik a magyar
kozigazgatas részletekbe mend bemutatdsdba, hanem figyelmét az elméleti- elvi alapokra, a
tipikus szervezeti formdkra és miikodési megoldasokra, az intézmények rendszerbeli

szerepének érzékeltetésére dsszpontositja.

Ezen feliil kdlcsondsen nagy gondot fordit a magyar kozigazgatds jelenségei értékelésének,
azok egybevetésének a fejlettebb orszagok hasonld jelenségeivel, s ennek nyoman a
kozigazgatasi politikai szempontok kidomboritdsanak. Ilyen sokféle magas kovetelmény
szerint az anyagot rendszerbe foglalni (didaktikailag is) roppant feladat, s ez nem is sikertilt
minden tekintetben. Az azonban kétségtelen, hogy a II. vildghdbori korabeli magyar
kozigazgatas szervezeti rendszerét és mikodését 1ényegre torden és hézagtalanul targyalja (ha

persze a hézagossagot nem azonositjuk a jelentéktelen tomegének mellézésével).

A ,Magyar kozigazgatas” kilenc fejezete koziil minddssze az utolsé az, amely kifejezetten
jogi témaju, s a kozigazgatas jogi rendjét dleli fel. E fejezete a kdnyvnek alig egy tizede, s
természetesen nem foglalja magdban mindazt, amit kozigazgatasi jogi pozitivizmus ¢&s
dogmatika Franciaorszagban ¢és Németorszagban kiemelt a hosszi évtizedek folyaman,

amikor szinte kizarélagos uralma alatt tartotta a kozigazgatas-tudomanyt.

A fejezet a kozigazgatasi jognak csak a legfontosabb intézményeire terjed ki, s a veliik
kapcsolatos tételes jogi szabalyokat vagy teljesen mell6zi vagy csak nagy vonalakban
ismerteti. E megoldas helyessége legalabb annyira vitathatd, mint azé, amely a valtozékony
tételes jogot eldtérbe allitja a jogintézmények mibenlétének €s rendeltetésének kifejtéséhez

képest.

E fejezeten kiviil is taldlunk azonban Magyary f6 miivében jogi elemeket, éspedig abban a
formaban, hogy a kozigazgatds szervezetének ¢és mikodésének korében targyalt

intézményekkel kapcsolatban nagy vonalakban felvazolja a rdjuk vonatkozé jogi szabalyozas
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Iényegét. Ezzel egyiitt is a konyv tiikrozi Magyarynak azt a meggy6zddését, hogy a modern
allam kozigazgatasaban a jogalkotdsnak és a jogalkalmazasnak van ugyan jelentdsége, de
tavolrdl sem akkora, mint annak, hogy a kozigazgatas a tarsadalmi sziikségleteket kielégitse,

amihez a jog csak egyik, de nem elsddleges eszkdze.
A kdnyv harom részre tagozodik.

Az elsOben a kozigazgatis-tudomanyi alapfogalmai, a masodikban a magyar kozigazgatas
szervezete, a harmadikban pedig annak mikodése keriilt feldolgozasra. Minden rész
tematikdja l1ényegesen eltér a hazai és a kiilfoldi un. kozigazgatastani miivekétol €és persze

még inkabb a kozigazgatasi jogiakétol.

Nincs tehat altalanos €s kiilonds része, csupan a kozigazgatas mikddésének targyalasakor szol
egy terjedelmes fejezet "az altaldnos kozigazgatds miikodésérdl". Ezen azonban nem a mai
terminoldgia szerinti altaldnos hataskorli szervek miikodését kell érteni, hanem a
kozigazgatasnak korabban mar emlitett szervi (instituciondlis) tevékenységét, amihez

Magyary hozzavette a rendészetet és a pénziigyi kozigazgatast is.

3.3 A Magyary-iskola

Magyary Zoltdin az egységes kozigazgatas-tudomanyt irta fel a zaszlojara jelszavaul.
Eletmiive és az altala teremtett iskola tevékenysége azonban a kozigazgatas- tudoméanyokban
a pluri- és interdiszciplindris kutatasok kezdetét jelentették. Az egységes kozigazgatés-
tudomany keretében valojaban a kozigazgatds nagy kérdései interdiszciplindris elméletének

kialakulasdhoz vezet6 uton indultak el.

Magyary és iskoldja miiveiben interdiszciplindris megkdzelitésti a kozigazgatas olyan nagy
kérdéseinek a tudomanyos elemzése, mint a kozigazgatds felsOszintli vezetése, a

kozigazgatasi szervezeti struktura, a kozigazgatasi személyzet, a kozigazgatas teriileti alapjai.

Szinrelépésekor a kozigazgatdstudomany iranyzatai kozott a kozigazgatasi jogtudomanyt, a
kozigazgatastant és a kozigazgatas-politikat emelte ki. Tudomdnyos iskoldja els6sorban a
modern igazgatastudomany, a szervezéstudomanyi, az adminisztracié tudomanyat tekintette a
kozigazgatds tudomanyos megitélésében dontdnek, ott alkalmazhatonak, ¢é&s egyre

erdteljesebbé valt késébbi munkaiban ennek a szemléletnek az érvényesiilése.
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Magyary és iskolaja az interdiszciplinaris megkozelités mellett 0 diszciplinak kialakuldsdhoz
vagy legalabbis ilyen folyamat elinditasdhoz jarult hozzd. Ezek kozé sorolhatjuk pl. a
kozigazgatasra adaptalt igazgatdstudomany vagy kozigazgatasi foldrajz kialakuldsat is.
Kiilondsen jelentds, hogy a tarsadalomtudomany tobb agat bevonta a kozigazgatasi jelenségek
tudomanyos vizsgalatiba. Igy a kozigazgatas- tudomanyok okat, a pénziigytant, a

szociografus karakterli szocioldgiat, a torténelemtudomanyt, stb.

Magyary egyes korai ¢és késébbi biralataitol eltérden a kozigazgatas jogtudomanyi miivelését
nem kivanta mellézni, st jelentds mértékben hozzajarult annak fejlddéséhez is. A Magyary
iskola allamigazgatdsi jogtudomanyi eredményei kozott ki kell emelni a kozigazgatasi
jogszabadly, a kodifikécio, a kozigazgatasi eljarasi torvény témakorében végzett kutatdsokat, a

megjelent monografidkat, tanulmanyokat.

Az iskola nagy értéke a kozigazgatas és kornyezete kolcsOnhatasanak, a kozigazgatast
meghataroz6 tényezOknek a kutatdsokban vald érvényesitése, valamint a korszertinek
mindsithetd tudomanyos kutatdsi metodikaja. Az 1) iskoldk, elméletek torvényszerli ismérve a

tudomanyos kutatdsi modszertan progressziv jellege.

A tarsadalomtudoméanyokban ebben az iddszakban indult el az empirikus kutatds, amely a
tarsadalomtudomany  fejlddésében  késObb  mindségi  valtozdst hoz. Tudoményos
gondolkodasukban az instruktiv modszer keriilt el6térbe. Ténykutatdsok szorosan
kapcsolodnak a kozigazgatasi szociografidhoz és a két vildghabort kozott hozzéjarultak a

magyar tarsadalom valosaganak feltdrasdhoz, inspiraciot nyujtottak a tarsadalmi reformokhoz.

Az iskola altalanos jellemzését a kovetkezoképpen lehet 6sszefoglalni:

e Szembedtld a tematika gazdagsaga. A tematika sokfélesége mellett is egységet vitt
azonban az iskola miikodésébe a mar bemutatott kdzigazgatds-tudomanyi koncepcio,
valamint az, hogy a kutatdsok és a publikdlt munkdk a magyar kozigazgatas

racionalizalasanak jegyében sziilettek meg.

e Az iskolan beliill eredményesen torekedtek az elmélet és a gyakorlat egységének
megteremtésére. Az iskola tagjainak keze alol kikeriilt miivek szinte kivétel nélkiil a

gyakorlati megoldasok elméleti megalapozédsanak célzataval késziiltek.
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e FEl6szor alkalmazta az empirikus mddszert, ami Osszefligg az elobb emlitett gyakorlati
igénylikkel. Az empirikus, ténymegallapitdé modszer beiktatasa a kdzigazgatas-tudomanyi
modszerek kozé Magyarynal és az iskoldjanal tudatos, elméleti, elvi allasfoglalasuk

logikus kovetkezménye.

A korszert kozigazgatas kotelessége nem impérium gyakorlasa elsdsorban, hanem technikai,
gazdasagi, szocialis és kulturalis feladatok ellatasa, ezekkel kapcsolatban nyilvanvald lett,
hogy a kozigazgatisban a jogallam szempontja nem kielégitd tobbé, az nem valt

érvénytelenné, csak monopdliuma tarthatatlan.

A feladatmegoldd kozigazgatasnak pedig mércéje a sziikségletek kielégitésének foka, az

elérni 6hajtott cél megvalositasa, vagyis az eredményesség.

A kozigazgatds az emberek szdmara annyit ér, amennyit a teljesitményei érnek, nem pedig

annyit, amennyit a jogszabaly szerint érnie kellene.

Ehhez azonban az kell, hogy a kozigazgatas képes legyen lesziirni sajat teljesitményeit,

meghatarozni sajat tényeit és azokat hasonlitani az emberek sziikségleteivel.

A kozigazgatas szamara azonban nem allt rendelkezésre a ténymegallapitas problematikaja €s

modszerei, ezért a metodika kidolgozéasat tudomanyos feladatnak kell tekinteni.

Ilyen moédszer a tények minél nagyobb szamban valo észlelését illetden a quantitativ modszer
és a statisztikai modszer (statisztikai sorokba valo foglalas, korrelacioszamitas, grafikus

abrazolas).

Kiemelkedd az iskola kitekintése a vilagba. A legtobb munka a nemzetkdzi megoldasokat
szamitasba veszi, ismerteti, értékeli, vizsgalja a ndlunk felhasznalhatésdgukat, szdmos mil
pedig kifejezetten azzal a céllal irddott, hogy a magyarorszaginal jobbnak vélt megoldasokat

feltarja, s ezzel 6sztondzzon az értékesitésre.

Az iskola fellépte eldtt a magyar kozigazgatas és a vele foglalkozo tudomany valdsag iranti
érzéke altaldban alacsony szinten mozgott, igyszolvan alig forditott figyelmet a kozigazgatas
¢s az igazgatott tarsadalom, illetve a tarsadalmi k6zosségek viszonyara, s a kozigazgatasi
szervezetrendszer, illetve szervezeti egységeken beliili tényleges viszonyokra. Mas szavakkal
kifejezve: sem a kozigazgatds, sem a kozigazgatasi jogtudomany nem vette figyelembe a

szocioldgia eredményeit. A kozigazgatast, mint szervezetet 1ényegileg csak képzddménynek
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tekintették, annak csak jogilag megfoghatd viszonyai érdekelték (ala- és folérendeltség,

hataskorok tagozddasa).

Ugyanigy a kozigazgatds miikddésének is majdnem kizardlag csak jogi vonatkozésaival
torodtek, amit taplalt az is, hogy a kozigazgatassal szemben a f6 kovetelmény a tarsadalom
rendjének ¢és biztonsaganak hatosagi kényszeritd eszkozokkel javarészt megvaldsithatd

garantalasa volt.

Amikor Magyary eliiltette a gazdasagos és eredményes kozigazgatasnak az USA-bol atvett
eszméjét, s a koOzigazgatds racionalizaldsanak gondolatat, természetszerlien Ossze kellett

kdtnie azt a ténymegallapitd modszer alkalmazandosagaval is.

A szocioldgia alkalmazasa felé az els6 1épéseket Magyary és Kiss Istvan tette meg, éspedig
elsdsorban azzal, hogy a ténymegéllapitd6 modszerrel tartdk fel a kozigazgatds teriileti

egységei és a lakossag kozti viszonyt.

Az elért eredmények az akkor nemzetkdzi mértékkel mérve kezdetinek mondhatok. Az
eszkozrendszer azonban, amely rendelkezésiikre allott oly kevés és fejletlen volt, hogy ahhoz

mérve az eredmény szamottevo.

A Magyary-iskoldnal jelentkezett eldszor a szervezéstudomany elveinek, modszereinek a
kozigazgatasban valo alkalmazésa, figyelembevétele. A szervezési kérdések koziil kiilonosen
a terliletszervezéssel, a kozigazgatds teriileti beosztdsanak reformjaval (Hantos Gyula,
Benisch Artar), a kozségi szervezettel (Alsd Laszlo), a tanyakérdéssel (Alsé Laszlo, Kiss
Istvan), a kozigazgatdsi szervek, illetve hataskorok Osszegylijtésével (Magyary Zoltan,
Meznevics Ivan, Torday Lajos), a kozigazgatasi dologi eszkozeivel ¢és technikai

berendezéseivel (Fluck Andras, GObel Jozsef, Kiss Istvan) foglalkoztak.

A kozigazgatas racionalizdlasanak programjdban Magyary felallitotta azt a tételt, hogy a
személyzet sziikséges 1étszamanak magatartdsaval a munka mennyisége, a munkaidd és az
eljarasi mod mellett dontd tényezd a személyzet mindsége, melyre viszont a személyzet
kivalasztasa, szakképzettsége €s mindsitése bir a legnagyobb jelentdséggel. Ez a programpont
elotérbe allitotta a személyzeti politikdjanak kordbban szerfelett elhanyagolt kérdéseit,
koézvetve kinyilvanitotta azt a helyes felfogéast, hogy a kozigazgatas személyzeti kérdései
megoldasanadl a jogi szabalyozas masodlagos, mert az csak kifejezése, jogi formaba ontése a

személyzeti politikai elemeknek.
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Ugyanakkor sem Magyary, sem kore nem nyult hozza a személyzeti politika valamennyi
lényeges problémdjahoz, s igy teljes és atfogd személyzeti politikai koncepcidt nem

alakitottak ki.

Masteldl azonban kétségtelen, hogy a kivalasztési, a képzési és mindsitési rendszer (amellyel
az iskolan belil Magyary Zoltan, Karcsay Laszlo, Martonfty Kdaroly foglalkozott) mind
onmagukban, mind Osszefiiggésiikben a kozigazgatasi személyzeti politika (sét altaldban a

személyzeti politika) tengelyében allt.

A Magyary iskolabol kikeriilt munkakbdl nem sok sziiletett, s annal szembeszokébb témajuk
sokfélesége, ezzel egyiitt az, hogy nem fedezhetd fel olyan koncepcid, amely valamiféle
egységet vagy legalabb kapcsolatot teremtene kozottiik. Legfeljebb azt lehetne mondani, hogy
ezek a miivek igen széles értelemben vett kozigazgatds- politikai elképzelések kialakitasat
segithették volna azzal, hogy egy-egy részprobléma megoldasahoz anyagot produkaltak. Ugy
tlinik, hogy a targyvalasztas mindegyikdjliket illetden a szerzok egyéni érdeklodésétol és attol
fliggott, hogy mely orszagokban sikeriilt tanulmanyutat tenniiik, illetve mely allamok

forrasanyagaihoz sikeriilt hozzajutniuk.

A racionalizalas érdekében végzett kutatomunka mégis egy vildgszinvonalli kozigazgatas-
tudomanyi iskolat alapozott meg. A tudomanyos iskola egyrészt Magyary, mint a kzigazgatas
racionalizalasdnak kormanybiztosa mellé beosztott kivald kozigazgatasi tisztségviselokbol —
Martonffy Karoly, Fluck Andras, Gouthfalvi-Dorner Zoltan, masrészt pedig a tanitvanyokbol,
az intézet tudomanyos munkak6zosségébdl — Elek Péter, GObel Jozsef, Karcsay Sandor, Kiss
Istvan, Kovacs Ernd, Lovasz Janos, Martonyi Janos, Meznevics Istvan, Szaniszld Jozsef,

Torday Lajos, Valentiny Karoly, Vallo Jozsef és Vitéz Istvan — fejlodott ki.

3.4 Kozigazgatasi reformok a II. vilaghaborut koveto idoszakban

Ebben a fejezetben mar nem egy konkrét iskolat, kutatast vagy kutatdcsoport munkajat
mutatjuk be, mert ilyen nem létezett. Ennek a kutatasi teriiletnek nem volt igazi gazdaja
sokaig. A vilag megvaltozott, a politikai atrendezddés atalakitotta az dllamigazgatast és ezzel
Osszhangban a kutatast is. Nem létezett kozponti kutatas, nem volt a kdzigazgatas fejlesztéssel

megbizott személy vagy csoport, sokdig egyaltalin nem beszélhetiink elméleti vagy

104



gyakorlati kutatasrol. A II. viladghabora utan kozigazgatdsunknak folyamatosan meg kellett
tanulnia a szovjet tipusu allami berendezkedést, nem volt ideje és foleg lehetdsége kutatassal
foglalkoznia. A kommunista iddszak valtozasa, a kadari reformok eredményeképpen a *70-es
években mar lehetett beszélni reformokroél, kdzigazgatasi reformokrol, fejlesztési igényekrol.
Ebben a fejezetben a *70-es és a kilencvenes évek kozotti idoszak kutatasait, probalkozasait és

eredményeit igyeksziink 6sszefoglalni.

A 1I. vilaghdborut koveté kommunista hatalomatvétel utan hosszu ideig feledésbe mertilt a
kozigazgatdsi munkafolyamatok vizsgalata, egyaltalan a kozigazgatds megreformalasa,
racionalizalasa. Csak a '60-as évek végén fordult az igazgatasszervezok figyelme az igazgatasi
mechanizmus racionalizalasa, az allamigazgatasi ténykutatdsok, a tanacsi ligyintézés és

igyfélfogadas gyorsitasanak, egyszeriisitésének lehetdségei felé.

Az éllamigazgatasi reformok a '70-es években gyorsultak fel. E felgyorsult reformok koziil

harom meghatarozo teriilettel foglalkozom ebben a fejezetben:

—  atandcsi igazgatasi rendszerek gépesitésével foglalkozé torekvésekkel,
—  azlgyintézést gyorsabbd, szakszeriibbé tevo ligyfélszolgalati irodak megjelenésével,

—  valamint a kozigazgatasi munkafolyamatok megujult vizsgalataival, eredményeivel.
Mivel ezek kozil a fejlesztési irdnyok kozilil az ligymenetvizsgalatok és eredményei

kapcsolodnak leginkabb {6 témankhoz, ezért errél fogunk bévebben szolni.

3.5 A tanacsi igazgatasi rendszerek gépesitése

Néhany konkrét vizsgalat, javaslat, reformgondolat alapjan szeretnénk vazolni a témdaban

1970-1990-1g fellelhetd kutatadsokat, természetesen a teljesség igénye nélkiil.

A '70-es ével elejére fokozott igény meriilt fel az tigyviteli munkak gépesitésére. Egyre tobb
gépi eszkdz és 0j technikai eljaras keriilt be az allamigazgatasi ligyintézés folyamatdba. Az
allamigazgatas fejlesztésével foglalkoz6 szakemberek ebben az idében kezdenek el a

gépesités lehetdségeivel mélyrehatobban foglalkozni.

Mar 1970-ben Galabar Tibor az allamigazgatési tigyvitelen beliil a tan4csi igazgatas tligyvitel-

technikai fejlddésének alabbi szakaszairdl beszél:
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—  ,manufakturalis” iigyvitel - mely iddszak a '60-as évek elejéig tart;

—  kézi kisgépek;

—  mechanikus mikoddést automatak;

—  elektronika.®!
1972-ben Kovacsics Jozsef a tanacsok informécios folyamatait, nyilvantartasi rendszereit
vizsgalva arra a kovetkeztetésre jut, hogy a gépi technika egyre tobb teriileten alkalmazhato,
alkalmazando6. Felismeri, hogy ,,... A gépesités lehetové teszi az informaciok gyors
feldolgozasat, a gyors adatszolgaltatds megjavitja a vezetok tajékoztatasat. Kiilondsen a
gazdasagi, egészségiigyi, szocialis fejlesztési tervek készitésénél, de a népességre vonatkozo
gyors, megbizhaté informaciok megszerzésénél is nélkiilozhetetlenek az adatfeldolgozo
gépek. A gépi feldolgozas az informacids szolgalat megjavitdsaval kapcsolatban azért is nagy
jelentdségli, mert lehetdvé teszi a begylijtott adatok gyors feldolgozasa révén a

visszacsatolast, az adatok hasznositasat.”®?

A gépesités lehetdségeit vizsgalva arra a kovetkeztetésre jut, hogy a tanacsi munkaban szinte
nincs olyan teriilet, ahol ne lehetne alkalmazni gépeket. Orisi lehetéséget adnak a kiilonbozé
nyilvantartdsok: ,,... a vallalatok ellendrzése, de a lakossag szocidlis, kulturalis viszonyainak,
lakashelyzetének, a munkaerdnek a nyilvantartdsa is folyamatos ¢és jol rendszerezett

nyilvantartasokat kivan. Mindezek a gépesités szdmara igen jo lehetdségeket kindlnak...”®

Emellett felismeri, hogy ,kivalo lehetésége van a gépesitésnek a valasztasi adatok
feldolgozasanal, az Aallamigazgatdsi munka hatékonysaganak, eredményességének a
mérésénél, az informacidk, jelentések, nyilvantartdsok adatainak a rogzitésénél,

feldolgozasanal is” ¢4

A felsoroltakon tul az alabbi gépesitési lehetdségeket sorolja fel:

—  adobevallasok nyilvantartasa
—  allamigazgatasi szervek anyagi eszkozokkel vald ellatasa, beszerzések iigyvitele,

készletgazdalkodas

—  balesetek nyilvantartasa €s elemzése, kiilonds tekinettel a kozlekedés biztonsaganak

a fokozasara,

¢! Bévebben lasd: Dr. Galabar Tibor: Az iigyvitel-racionalizalas és gépesités lehetdségei és tervei Pécs varosaban
©2 Dr. Kovacsics Jozsef: Az informacios folyamatok gépesitése a tanacsi igazgatasban és a rendszerszervezés
% Dr. Kovacsics Jozsef: Az informéacios folyamatok gépesitése a tanicsi igazgatasban és a rendszerszervezés
% Dr. Kovacsics Jozsef: Az informéacios folyamatok gépesitése a tanicsi igazgatasban és a rendszerszervezés

106



bérelszamolas,

épitési és hasznalatbavételi engedélyek nyilvantartasa,

foldhasznalat nyilvantartasa,

gépjarmiiado kivetése és nyilvantartasa,

gépjarmiivek nyilvantartasa,

gépkocsivezetoi jogositvanyok nyilvantartdsa, ellendrzése,

gyogyszer ¢és kabitdszer nyilvantartas, ellendrzés,

hatdsagi statisztika,

hazkezeldségek és ingatlankezeld vallalatok egyes tigyei,

jovedelemado konyvelés,

jovedelemado-kivetés ellendrzése,

koltségvetési eldiranyzatok készitése,

koltségvetési ellendrzés,

koltségvetési konyvvitel,

kozegészségiigy (pl. levegdszennyezddési nyilvantartasok, elemzések; vizmiivek
ellendrzése; vizszennyezddés ellendrzése),

lakésnyilvantartas,

lakésigények nyilvantartasa,

munkaerd és munkaalkalmak nyilvantartasa,

munkaerd-fluktuacio nyilvantartasa,

munka-fényképezés,

népmozgalom: sziiletés, hdzassdgkotés, haldlozas nyilvantartasa,

operaciokutatas az dllamigazgatasban,

panaszok nyilvantartasa,

statisztikai elemzések,

szabalysértések statisztikdja,

személyi nyilvantartasok,

telekkonyvi nyilvantartas,

valasztasi nyilvantartasok, névjegyzékek, valasztasi eredmények feldolgozasa

varosfejlesztési-rendezési tervek készitése.
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Kovacsics professzor masfél évtizedes munkdssagat a ,Bevezetés az allamigazgatasi

informatikaba” cimi konyvében foglalta dssze.

Ebben a miiben meghatarozza az informatika fogalmat, maghatarozza az informatika teriileteit

(,,Az informatika négy teriiletet olel fel, éspedig:
a szervezet formalis leirasat,

a) magat a szervezési folyamatot,

b) aprogramozast,

c) a szamitégép-alkalmazast.”), bemutatja a magyar kozigazgatdsi informatika
kialakulasat, a tandcsi informatikai kutatasok szervezési munkajat. Feldolgozza az
igazgatas struktirdjat feltar6 modszereket, bemutatja, hogyan lehet az igazgatasi
l1étszamot optimalizalni (az operdciokutatas felhasznaldsaval), valamint vizsgéalja az

adott idészak informacié-rendszer korszerusitésének problémait is.

Az informatika oktatasa a '80-as évekre bekeriilt az allamigazgatasba. Ebben az iddszakban a
szervezéstan és az informatika (szamitastechnika) oktatdsa sok helyen dsszekapcsolddott, de
nem volt egységes az orszag felsdoktatasi intézményeiben. Az ELTE Allam- és Jogtudomanyi
Karan példaul a szervezéstan elméleti kérdéseit az allamigazgatasi jogi tansz€ék oktatta, mig a
szervezési modszerek targyat a statisztika tanszék gondozta. E targykoron beliil
tulnyomorészt informatikai témakoroket oktattak. A szamitastechnika fakultativ targyként

szerepelt.

A Miskolci Egyetem Allam- és Jogtudoményi Karan az egységes szervezéstan mellett,
kotelezd targyként, programozasi alapismereteket, fakultativ targyként rendszerszervezési

1smereteket oktattak.

Az Allamigazgatasi Féiskoldan ,Az igazgatdsi munka szervezése“ cimii targy az
allamigazgatasi szervezési témakorok mellett az informdacids rendszerek fejlesztésének,
mitkddésének problémaival is foglalkoztak. Ezen kiviil kotelezd targyként szerepelt a

,,Szamitastechnikai alapismeretek* c. targy.%

65 Bévebben lasd: Dr. Csuth Sandor: Az informatika oktatasa az allamigazgatésban (Allam és Igazgatis 1985/10)
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Az 1988-89-ben hazankban és Kelet-Europaban bekovetkezd valtozasok lehetdvé tették, hogy
az elavult tanacsrendszert, a teriileti-helyi kozigazgatast teljesen uj alapokra helyezzék. Ezek

az 1j intézmények a demokratikus uton valasztott és 6nallo6 dnkormanyzatok.

Természetesen az Oonkormdnyzatok létrejottével megvaltoztak az informacios rendszerekkel

szemben tamaszthato alapvetd kovetelmények is. Ilyen 0j kovetelmények:
a) rugalmassag,
b)  komplexitas,
c) integraltsag,
d) gyorsasag és pontossag,
e) az Oonkormanyzati érdekeknek, azok érvényesiilésének elsddleges szolgalata,
f)  gépesitettség,
g)  biztonsag;®

A kozigazgatds ¢€s a szamitdgép kapcsolata egyre szorosabb, a szamitastechnika gyors
fejlodésének koszonhetden egyre tobb teriileten alkalmazhaté a kozigazgatasi szervek

munkéja soran.
,»A szamitogép és a kdzigazgatas kapcsolatrendszereinek valtozatai:

a) az egyszerli szamitogépes nyilvantartds - ami nem mas, mint a korabbi manualis vagy

kartonrendszer(i nyilvantartas szamitogépre valo vitele;

b) komplex szamitogépes nyilvantartds - amelyben az egyes nyilvantartasi alapegységek
egymassal kapcsolatban éllnak és ezaltal j mindsé€gli informdaciok, informécids lancok

képzddnek, illetve alakithatok ki;

C) szamitogépes dontés: a szamitogép és a kozigazgatas kapcsolatanak ez mar egy magasabb
szintje, hiszen itt a szdmitdgép mar nem csupan nyilvantartasi feladatokat lat el, hanem a

nyilvantartott adatok felhasznaldsaval konkrét dontést hoz.”%’

66 Bivebben lasd: Dr. Torma Andras: Az Snkorményzati hivatal informacios rendszere (Allam és Igazgatés 1990/16)
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3.6 Aziigyfélszolgalati irodak megjelenése

Az '50-es évekre Magyarorszagon kialakult a szovjet mintat kovetd agazati munkamegosztas
alapjan szervezett igazgatasi struktira. A szakigazgatdsi szervezetek kialakitasat illetéen a
harom Tandacstorvény szabalyozasi rendjének megfelelden agazati elv alapjan tagolt, 6nallo
jogallasu, valamint a kozségekben egységes, tagolatlan, de a bels6 munkamegosztast tekintve
Iényegében agazati elv szerint megosztott igazgatasi apparatus miikodott a testiiletek mellett.
Bar a III. Tanacstorvény szerint a tandcs hatarozta meg a szakigazgatasi szervezetét, a
gyakorlatban a szakapparatus szervezeti viszonyainak kialakitasaban erételjesebben

érvényeslilt a felsObb igazgatas érdekeltsége.

Az agazati elv kovetkezetes alkalmazasaval a kdzponti iranyitas stabilan érvényesiilhetett, és
ez adekvat volt azzal a helyzettel, mely szerint a szakigazgatasi szervek funkcioit és feladatait

a minisztériumok hatarozzak meg.

A szervezetrendszer ilyen formaja megfelelt a politikai irdnyitds viszonyainak is, a
monolitikus partallam olyan szervezetrendszer kialakitdsdban volt érdekelt, amely feliilrdl

atlathat6 ¢€s iranyithato volt.

Ezt az agazati szempontok alapjan tagolt struktarat ,tiikorkép” struktiranak is nevezték.
Ennek a feliilrdl iranyitott szervezeti felépitésnek a kovetkezd hibai és hidnyossagai meriiltek

fel a gyakorlatban:

a helyi sajatossagokat, a telepiilés eltérd jellegébdl és adottsagaibol eredd kiilonbségeket ez

az uniformizalt munkamegosztas nem volt képes tiikrozni;

e cgyes feladatcsoportokra (funkciokra) alacsony hatékonysaggal, gazdasagtalanul miikodo

szakigazgatasi szerveket alakitottak ki;

e valamennyi 6nallo szakigazgatasi szerv 6nallo iigyvitelre, informacios bazisra igyekezett

berendezkedni (még akkor is, ha viszonylag kevés 6nallo feladatot latott is el);

e atulzott tagoltsag miatt indokolatlanul nagy lett a vezetdi szintek szama;

a tagoltsdg, a szervi elkiiloniiltség miatt nehézkes volt az {igyintézék rugalmas

atcsoportositasa a feladatok valtozasainak megfelelGen;

67 Bvebben lasd: Dr. Varga Jen6: Az nkorményzati hivatal dontései szamitogépesitésének lehetéségei (Allam és Tgazgatas 1990/6
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e a nagyszamu (7-8) szakigazgatdsi szerv mikddtetése indokolatlanul megnehezitette a
szervek munkajanak koordinalasat, a jo egyiittmiikodés agazatkdzi iigyekben inkabb

kivétel volt, mint szabaly;

e az egységes szemlélet hianya miatt akadozott, vagy lehetetlenné valt a kozponti tigyviteli

egységek munkdja ...

Tobbek kozott ezek a problémak vezettek egy korszeribb, egyszeribb szakigazgatasi
struktara kialakitasahoz. Az 1jfajta struktura kialakitdsaban jelentds szerepe volt az

iigyfélszolgalati irodak megjelenésének.

Természetesen mind ebben az idében mindenhez, az ligyfélszolgalati irodak megjelenésé¢hez
is felsd dontésre, dontésekre volt sziikség: ,,Hazdnkban a felszabadulast kovetden szamos
intézkedés tortént a dolgozok iigyeinek, kérelmeinek és panaszainak gyors intézése
érdekében. Koziiliik szervezeti szempontbol kiilondsen jelentds a Minisztertanacs
Tanacsszervek Osztalya 304/1967. (TK.44.) TO szamu utasitdsa, melyben javasolja -
elsdsorban a megyei tanacsoknal, valamint nagyobb varosokban ¢s a févaros keriileteiben —
’Eligazitd iroda’ szervezését az iigyfélforgalom és a jogi tanacsadds lebonyolitasa

érdekében.”%®

Ez alapjan szervezték meg az elsé szakositott ligyfélszolgalati irodat a budapesti VII. keriileti

tanacsnal, mely 1971. januar 3-an kezdte meg miikodéseét.

Az ligyfélszolgalati irodak elterjedéséhez nagyban hozzijarult, hogy az MSZMP Kd&zponti
Bizottsdga és a Minisztertanacs 1969 marciusaban elfogadott koz6s munkaokmanyéaban az
allamigazgatasi szervezet korszeriisitésének, munkaja megjavitasdnak atfogd programjat
fektette le. Ezt kdvetden 1970-ben a part X. kongresszusa is fontos hatarozatokat hozott, majd
a kozos okmany alapjan a Kozponti Bizottsag 1971. november 3-4n megvitatta és elfogadta az
allamigazgatas fejlesztésének iranyelveit. Az iranyelvek kozott fellelhetd tobbek kozott az
emberkdzpontisagra torekveés, melyen azt értették, hogy az allamigazgatast a feladatok
végrehajtasa korében az allampolgarok oldalarol, az 6 tapasztalataik alapjan is vizsgalni kell.

A felsé szintli elhatarozés utan sorra jottek 1étre az orszagban az ligyfélszolgalati irodak.

Az lgyfélszolgalat megszervezésével alapvetden két célt kell elérni, irja Dr. Berkes Jozsef, a

tanacsi tigyfélszolgalatok vizsgalatardl sz616 tanulmanyaban:

Dr. Berkes Jozsef: A tanacsi tigyfélszolgalati irodék (Allam és Tgazgatas 1975/10)
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.»-...— egyfeldl ki kell elégiteni az ligyfeleknek azt a jogos igényét, hogy a tanécsi szervekhez,

az igazgatas szolgaltatasaihoz lehetdleg idobeli korlatozas nélkiil, személyesen hozzaférjenek;

— masfeldl viszont biztositani kell az igazgatési szervezet zavartalan mikodésének feltételeit,
nevezetesen azt a méltanylando igényt, hogy a munkaidd egy részét ’ligyfélmentessé’ kell

tenni.”®®

Az igy kialakitott ligyfélszolgalati irodakban a hatdsagi ligyek egy jelentOs részét agazati
hovatartozasra tekintet nélkiil intézték egy szervezetben. A hatdsagi munka egy része igy
kozvetleniil a lakossag kontrollja ala keriilt, az ligyfelek fogadéasa szolgaltato jelleglivé valt, az
egyszerii de sokszor el6forduld (rutin) tligyek intézése felgyorsulhatott. A szervezet
kialakitasanak logikai alapja tehat a feladatok ellatasahoz sziikséges azonos tevékenység volt,
ami a hatdsagi ligyek esetében valamennyi ligyre nézve az iigyfelekkel valo foglalkozast, és
azonos eljarasi cselekmények végzését jelentette. Ezek alapjan olyan tevékenységcsoportok
kialakitasa valt lehetévé, amelyek alapjaul szolgéalhattak egy ujabb szakigazgatasi
struktirdhoz. Az é4gazati tagoldsu, a minisztériumokat leképezd Un. tiikkorkép strukturaval
szemben lehetévé valt a tevékenységfajtak alapjan torténd struktura kialakitasa. Eszerint a
korabbi 7-8 osztalyos megoldas helyett 4-5 osztaly kialakitasara keriilt sor, lehetévé valt

tovabba az un. irodai munka, az ligyviteli tevékenység kozponti megszervezése.

3.7 A kozigazgatasi munkafolyamatok vizsgalata

A kozigazgatasi munkafolyamatok elemzésének gyakorlata Fluck Andrés sokrétli munkassaga
utan, a II. vildghaborut kovetden nagyon sokaig feledésbe meriilt. Csak 1960-as évek elején
fordult az igazgatasszervezdk figyelme az allamigazgatasi ténykutatasok felé, s az 1970-ben
tartott orszagos szervezéstudomanyi konferencian mar a kozigazgatdsi folyamatok
formalizalhatosagardl folyt a vita. A megoszld vélemények ellenére Ujra megindult a
folyamatracionalizal6 munka. Mar 1972-ben ténymegallapito felmérés késziilt az orszagban a
kozségi modell kidolgozdsdhoz. A ténymegallapitdé felmérést a Tanicsakadémia
Tanacsigazgatasi Szervezési Intézete a Kozalkalmazottak Szakszervezetével egyiittmiikodve
készitette el. A cél pedig az volt, hogy a kiilonb6zd tipusu kozségekre haruld igazgatasi
munkatervek szerint sziikséges igazgatdsi szervezetre, azok 1étszdmara, belsd tagozodasara,

Osszetételére, az egyes allomanycsoportok szerinti munkabérekkel is kifejezett, orszagosan

% Dr. Berkes Jozsef: A tandcsi ligyfélszolglati irodak (Allam és Igazgatas 1975/10)
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alkalmazhatd szervezeti kereteket: igazgatdsi szervezeti- és létszdmmodell javaslatokat

dolgozzanak ki.

A ténymegallapitas és felmérés nagy része kozségekben tortént, kérddivek és felmérd lapok
hasznalataval. A felmérést kozségi, nagykozségi vb-titkarok végezték a kivalasztott nyolc

megyében, 0sszesen 60 kdzségben, illetve nagykozségben.

A munkatervek felmérése alapjan kozségtipusonként alakitottak ki keretjelleggel
alkalmazhat6 igazgatasi szervezeti modelleket. A modellek a népességszammal, szerepkorrel,
jelleggel, sajatos funkcidkkal jellemzett 12 kdzségtipusra (7 nagykozségi €s 5 kozségi) *tol-ig’
hatarok kozott megjellték az igazgatasi munkaterhet, a munkateher ellatasara sziikséges

Osszes létszamot ugyancsak ’tol-ig” keretben.”®

1971-72 kozott a fluck-i modszerek alapjan 11 tanicsigazgatasi egységben (4 varos, 1
fovarosi keriilet, 5 nagykozség, 1 kozség) folytattak le ligymenetvizsgalatot. Ennek konkrét

kivaltd oka, elézménye ismét egy felsébb dontés volt: !

A Magyar Szocialista Munkaspart Kézponti Bizottsaganak és a Magyar Forradalmi Munkas-
Paraszt Kormanynak 1971 novemberében tartott egylittes iilése az allampolgarokat érintd
igazgatasi tevékenység korszerlsitésének feladatairdl szolva megéllapitotta: Az
allampolgarok torvényes jogainak és jogos érdekeinek védelme megkdveteli a hatosagi
igyintézés tovabbi egyszerlisitését, az tligyek eldontésének gyorsitasat, az ligyintézésben
észlelhetd biirokratikus formalizmus csokkentését, valamint a hatésdgi munkéban a szocialista

torvényesség tovabbi erdsitését.”

A Kozponti Bizottsag iilését kovetden a Minisztertandcs hatarozatot hozott az allamigazgatési
tevékenység fejlesztésére s ebben - tobbek kozott - elrendelte, hogy ,,Ugymenetvizsgalatot
kell végrehajtani mindazon hatdsagi ligycsoportokban, ahol tomegesen meriilnek fel az
allampolgéarok {tigyei, s ki kell iktatni azokat az {ligyintézési mozzanatokat, amelyek az

allampolgarok felesleges idézgetéséhez, s az ligyek indokolatlan elhuz6dasahoz vezetnek.”

Ezt a vizsgélatot is a Tandcsakadémia Tandcsigazgatisi Szervezési Intézete végezte el a

Minisztertanacs Tandcsi Hivatalanak megbizasa alapjan.

70 Bdvebben lasd: Dr. Pécsvaradi Janos: Ténymegallapito felmérés a kozségi igazgatasi modellek kidolgozasihoz (Allam és Igazgatas 1972/8)

71 Dr. Pécsvaradi Janos: Ugymenetvizsgalatok tapasztalatai és az egyszerdisités lehetéségei a hatosagi tevékenységben (Allam és Igazgatas 1973/8)
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Az ligymenetvizsgalatok elkészitésének célja kettds volt:

a) A kivalasztott tigycsoportokban keletkezett, azonos tipusu lezart ligyek folyamat - dbrakra
valo feldolgozasa, s ezzel az 1ligyintézés lezajlott ’menetének’ feltérképezése,

rekonstrualasa.

b) A folyamatdbrdkon rekonstrualt iigymenet elemzése sordn a jogi szabalyozasra, a belsd
munkaszervezésre, illetbleg az ligyintézé tevékenységre vonatkozd korszeriisitési

javaslatok kidolgozasa.””?

A vizsgalatok kivélasztott témakdrei az alabbiak voltak:”?

— az altalanos igazgatas korében: a kisajatitasi ligyek egész folyamatat,

— agyamiigyek tekintetében: az allami gondozasba vételi és a kiskoruak lathatasi iigyeit,
az egyéb lgyfajtakbol: a hatoésagi bizonyitvanyok kiadasat, szobeli kérelemre és
megkeresésre,

— az épitésligyi és kozlekedési igazgatasban: a lakossag altal végzett lakohaz, toldalék,
stb. épitkezési és felujitasi tigyek, engedélyezési ligyek intézésének egész folyamatat,

— az adoiigyi igazgatds teriiletérél: az adok eldirasanak, illetdleg a beszedésének
folyamatat, ideértve a kdzbeesd hatosagi intézkedéseket is,

— az egészségiigyl ¢és szocialis igazgatas teriiletérdl: a raszorultak szocidlis intézetbe
torténd beutalasdnak egész folyamatat, a szocialis segélyezési ligyeket,

— az ¢lelmiszer és mezdgazdasagi igazgatas teriiletérdl: a jaratlevél kezelést.

A felvétel eredményeként egy-egy iigycsoportban 100-200, 6sszesen mintegy 1000 - az
elemzés alapjaul szolgald - felmérdlap, folyamatabra késziilt el. A begy(ijtott adatokat az

Intézet a tanacsigazgatasban jartas szakemberek kozremiikodésével dolgozta fel.

E vizsgalat tapasztalatait felhasznalva az Allamigazgatasi Szervezési Intézetben fejlesztették
ki az altalanos iigymenetmodell sémajat, mely alapjan barmely hatosagi feladat optimalizalt

munkafolyamatét - meghatarozott szerkezetbe - kvazi technologiai utasitasba lehetett foglalni.

2 Dr. Pécsvaradi Janos: Ugymenetvizsgalatok tapasztalatai és az egyszeriisités lehetdségei a hatdsagi
tevékenységben (Allam és Igazgatas 1973/8)

3 Dr. Pécsvéradi Janos: Ugymenetvizsgalatok tapasztalatai és az egyszeriisités lehetéségei a hatdsagi tevékenységben
(Allam és Igazgatas 1973/8)
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Az altalanos tigymenetmodell felépitése a kovetkezo:

3.7.1 Jogforrasok

A modellnek ez a része tartalmazza a kozponti jogforrdsok megnevezését, targyat és
lelhelyét; szabad helyet biztosit a helyi szabalyozds szdmara, valamint a valtozasok

atvezetésére.

3.7.2  Aziigyfél kitelezettségei a kozigazgatdsi eljards meginditdsa elott;

Ez a rész foglalja 6ssze az ligyfél kotelezettségeit: az eljardshoz ajanlott beadvanymintakat,

segédleteket, tajékoztatod roplapokat.

3.7.3 Az alapeljaras

Lényegében itt kezdddik az optimalizalt munkafolyamat-modell, ahol 1épésrdl- 1épésre
jelennek meg a munkamozzanatok és azok elintézési moddja. Az aktudlis alkalmazandd
jogszabdlyhely - és ha van - az adott munkamozzanathoz hasznalt segédlet: nyomtatvany,
iratminta. Kiilon feltiintette a modell az eljaras soran alkalmazhaté méltanyossagra vonatkozo

jogszabalyhelyeket is.

3.7.4 Forumrendszer

A fellebbezési eljaras és a feliilvizsgalati kérelem benytjtasa esetén az eljaro fels6bb szervek
rendszerét mutatja meg. Mint latjuk a modellszerkezet a munkafolyamat lehetséges
"elagazésait" csak vézlatosan jelzi, de nem dolgozza ki azokat, mivel a modell alkotdja az

els6fokon eljaro ligyintéz6 munkéjanak racionalizalasat tartotta szem el6tt.

3.7.5 Végrehajtasi eljaras
Az alapeljarashoz hasonloan a feladathoz kapcsoldédd munkafolyamat szakaszt mutatja be a

mar ismert modon.

3.7.6 Segédletek

Az ligymenetmodell végén az egyes munkamozzanathoz ajanlott iratmintak, nyomtatvanyok

Osszegyljtve talalhatok meg.

A modell szerkezete vildgosan mutatja, hogy a hagyomanyos manudlis munkavégzést

tdmogatta, hatokore korlatozott volt, mivel csak a hatdsagi funkcidkdrben volt alkalmazhato.
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A modell talnyomodan eljardsjogi szemléletli, nem tisztan technoldgiai problémakkal

foglalkozik.

A modell széles korti elterjedésével lehetdség nyilhatott volna, hogy elkiilonitsék a
formalizalhat6 hatosagi feladatokat az egyedi szellemi munkat igényl6 feladatoktol. A modell
magasabb szinvonall, fegyelmezett munkakultirat alakitott volna ki és lehetdvé tette volna az

uj korszerii technologia kialakulasat.
Ezt tdmasztjak ala Dr. Berkes Jozsef az ligymenetmodell szerzdjének célkitiizései is:

e az optimalisan szervezett legrovidebb munkafolyamat novelje a kozigazgatas

hatékonysagat,

e legyen lehetdség az orszagban egységes eljarasmenet kialakitasara,

e a kozségekben a ritkan el6forduld ligyek intézéséhez nyljtson segitséget,

felhasznalhat6 legyen az ijonnan belépdk képzésében.’™

A '"70-es években Dr. Berkes Jozsef altal kidolgozott, majd tovabbfejlesztett un. ligymenet-
modellezési eljardsi modszerrel 1979-80 kozott az Allamigazgatasi Szervezési Intézetben
elkésziiltek a birtokvédelemmel, a hagyatéki eljarassal, a tartasi, ¢életjaradéki- és Oroklési
szerzodesekkel, a gyamiigyi igazgatassal, a koziileti elhelyezésekkel kapcsolatos ligyintézési

modellek.

Ezeknek az eredményeknek koszonhetden fejlédott ki az egymenetes iligyintézési modell

alapgondolata.

Az egymenetes elintézési modell egy szervezési koncepcid, amely vilagos célkitlizést,
munkaszervezési stratégidt €s egy sajatos eljarast egyesit magaban. A modell az
ugyfélszolgalati irodak fejlesztéséhez kifejlesztett rendszer. Lényege egyszerii: teremtsiik meg
annak a gyakorlati szervezési feltételeit az adott (tanacsi) szervezetben, hogy meghatarozott

hatosagi ligyet egyetlen érdemi mozzanattal és azonnal el lehessen intézni.

74 Bévebben lasd: Dr. Berkes Jozsef: A tanécsi tigymenetmodell TISZI 1970
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,»Az ’azonnali ligyintézés’ és az Un. roviditett ligyintézés filozofidja az, hogy minden olyan
hatosagi tigyre, amely az adott viszonyok kozott 30 napnal rovidebb id6 alatt elintézhetd, a

sziikséges legkevesebbet hasznaljuk fel.””

Az egymenetes ligyintézési modell nem alkalmazhatd minden hatosagi tigyben, hisz nem
minden iigy intézhetdé el egy mozzanattal. ,,Az egymenetes iigyintézési modell
megvaldsitasdnak a szervezési valtoztatds szintjét, lehetdségét illetden lehetnek szervezeti,
szervezettségi, személyi, technikai, jogszabalyi, gazdasdgossagi, koltségbeli és egyéb

feltételei.”’®

Eppen emiatt elészor ki kell valasztani az egymenetes ,,gyants” tigyfajtikat. Ez tobbféle
modszerrel torténhet. Ennek egy lehetséges mddszere ellenérzo kérdéses rendszer, melyet

szintén Gaspar Matyas dolgozott ki, és fent idézett tanulmanyaban ismertet.

A modszer kiindulasi alapja az adott hatosagi feladat tigymenetmodellje, tehat az egymenetes
igyintézési  technologia alkalmazasa el6tt el kell végezni a  hagyomanyos
igymenetvizsgalatot. Ehhez példaul a kozteriilet-foglalasi engedély kiadasat veszem alapul.
Az aldbbi 4bra bemutatja a kozteriilet-foglalasi engedély kiaddsdnak hagyomdanyos

munkafolyamatat.

A KOZTERULETFOGLALASI ENGEDELY KIADASA

Sor  1dé Munka Résztveve  Ugyféel USZI Iktato Ugyin-  Leiré
szam  pont  mozzanatok személyek téz6
1. 1. 17. a beadvanyatvétele

2. 1. 21. iktatasa

3. ll. 3. hatdrozattervezet készitése
4. 1. 4. atervezet leirdsa
5. ll. 6. a hatérozat kiadményozdsa

6. 1. 7. expedidlas

7. 1. 10. kézbesités az tgyfélnek

Az abra a fluck-i sematikus abrazolassal késziilt, még az egyes tevékenységfajtak (érdemi és

eljarasi) sincsenek feltiintetve rajta.

75 Gaspar Métyas: Az egyetemes tigyintézési modell
76 Gaspar Métyés: Az egymenetes tigyintézési modell
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Fenti munkafolyamatok Budapest Fovaros XX. keriiletében az {igyfélszolgalati iroda

fejlesztése soran szervezték at egymenetessé. Ezt az alabbi abran lathatjuk:

AKOZTERULETFOGLALASI ENGEDELY KIADASANAK

EGYMENETES VALTOZATA
Sor ¢ Munka Részvev  Ugyfel 0SZI Iktato Ugyin-  Leird
szam  pont  mozzanatok személyek tézé

1. 1. 17. a beadvanydtvétele *—o

2. 1. 21. iktatasa

3. Il. 3. hatérozattervezet készitése
4. 1. 4. atervezet leirdsa
5. 1. 6. a hatérozat kiadményozésa

6. Il. 7. expedidlés

7. 1. 10. kézbesités az tgyfélnek

A munkafolyamat grafikus abrdjat megvizsgalva lathatjuk, hogy milyen konkrét

intézkedéseket kellett tenni azért, hogy az engedély azonnal kiadhato legyen.

Ott, ahol hatosagi osztily vagy kibdvitett feladatkorli tigyfélszolgalat mikodik,
megval6sithatd az érdemi iigyintézési mozzanatoknak egy szervhez (ligyintézohoz) valod
letelepitése. gy tortént a XX. keriiletben is, ahol a feladatokat letelepitették az o6nallo

szakigazgatasi szervként miikodo tigyfélszolgalati irodaba.

3.8 A folyamatkozponti kozigazgatas-szervezés eredményei a '90-es évektél a
Magyary- programig

A kozigazgatés atszovi mindennapi életlinket, tevékenysége rendkiviil széles skalan mozog, s
allanddan a valtozas allapotaban létezik. Csak az a kozigazgatas tudja megfeleléen betdlteni
hivatasat, melyben megvan a megujulasi, valtozasi készség. A valtozas - melyet belsd
tényezOk ¢és kiilsé kornyezeti miikodések egyarant okozhatnak -, jelenthet szervezeti reformot,
tevékenységi kor kiterjesztését vagy szlikebbre vondsat, az alkalmazott eljards rendjének
korszertisitését, a személyi allomany megujitasat, munkamoddszerek tovabbfejlesztését, vagy a

technikai feltételek szintjének novelését.

Kozigazgatasunk torténetét az eddig ismertetett folyamatos utkeresés, a valtozdsok és
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reformtorekvések jellemzik. A kozigazgatas racionalizalasa is szoros Osszefliggésben van az
emlitett allandd valtozassal. ,,A kozigazgatds racionalizaldsa a mai kornak 4ltalanos
kozsziikséglete. Sziikség van rd mindeniitt eldszor azért, mert a nemzetek torténelmében
idordl- iddre, generaciorol — generaciora el kell végezni az dllami berendezés

tovabbfejlesztésének munkajat”.

,Ennél a normalis fejlodésbol szarmazod okndl siirgetébb sziikség is harul a mai generaciora
annak kovetkeztében, hogy a gazdasagi és szocidlis fejlodésnek a mult szazad kozepétol
bekovetkezett rohand novekedése magaval ragadta az allami szerkezetet és a kozigazgatas
gépezetét is, amely szintén a nagyilizem méreteire novekedett, és feladatainak sikeres
megoldasahoz a munkamegosztasnak, a szervezésnek és irdnyitasnak ¢és mindezekben a
szakértelemnek olyan fokara van sziikség, amely a laissez faire kényelmes kormdanyzati
korszakat a tervszerii cselekvés és a minden irdnyban vald eldrelatas terhes feladataval
valtotta fel.” Magyary Zoltdn professzor 1932-ben vetette papirra a fenti gondolatokat,

melyek napjainkban is érvényesek.

,»A racionalizalds takarékossag, egyszertsités, modernizalas, tokéletesités.” E négy dologra

jelenleg is nagy sziliksége van a kdzigazgatasunknak.

A kozigazgatds racionalizalasa napjainkban is aktudlis, folytonos feladatot jelent.
Viszonylagos allanddsagot jelent a valtozasok kozepette, hogy a kozigazgatdssal szemben
tamasztott alapvetd igények, elvarasok az eltelt évtizedek sordn szinte ugyan azok voltak és
maradtak. A Magyary Zoltan altal megfogalmazott eredményesség, jogszerliség,
szakszeriiség, gazdasagossag, az ember €s a kozosség sziikségleteinek kielégitése, érdekeinek
szem el6tt tartdsa ma is ugyanolyan iddszerli, mint az 1930-as években. A tartalom
valtozatlan, csak a megfogalmazas lett mas: ma mindségrdl, hatékonysagrol, tigyfél-

orientaciorol, kozszolgalati menedzsmentrol, pénzeért értéket elvrdl beszéliink.

Ebben a fejezetben a '90-es évek magyarorszagi kozigazgatasi reformtorekvései koziil
szeretnék néhanyat bemutatni. Ezutdn ratérek a 2000-2010-es évek kozigazgatasi

reformjainak bemutatasara, s végiil a Magyary program lényegét ismertetem.

Vizsgalodasomat a kozigazgatds racionalizaldsdnak kormanyprogramjat rovid, bizonyos
elemeket kiemeld, példalozo ismertetésével szeretném kezdeni. Ezutan olyan, a valasztott
témam szerint relevans fejlesztési koncepciokat, jelenségeket, torekvéseket fogok bemutatni,

vizsgalni, melyek vagy hianyoznak a kormanyprogrambol vagy csak érintélegesen talalhatok
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meg abban. Ezek a bemutatand6 torekvések mind egy ujfajta gondolkodasmodnak, a

folyamatkozponti gondolkodasnak a termékei.

A folyamatkozpont kozigazgatas-szervezés lényege réviden az, hogy

— ateljesitményekre hat6 tényezdket a produktumokban ragadja meg,

— az egyedi teljesitmények javitasat szolgdld beavatkozdsokat a munkafolyamatok
meghatarozott pontjaira iranyitja,

— a mukodés feltételeinek illetve az 0sszmiikddés atfogd javitasat célzo valtoztatasok
sziikségességét a teljesitményekrdl a folyamatokon keresztiil szervezett informéciok

miikddési tényezokre valo vetitésével hatdrozza meg.

3.9 A racionalizalasi program elézményei

Magyarorszagon az 1990-es évek elején politikai, gazdasagi, tdrsadalmi rendszervaltas
torténet. Az allami tulajdonnak és a szocialista szovetkezeti tulajdonnak alarendelt
tervgazdasag helyett a magantulajdonon alapul6 szocialis piacgazdasag épiilt ki. A partallami

struktirat felvaltotta egy demokratikus vélasztasokon alapul6, tobbparti parlamenti rendszer.

A tanécsrendszer helyett egy polgari értékeket megtestesitd dnkorményzati rendszer jott 1étre.
A gazdasagi ¢€s politikai valtozadsokhoz szorosan kapcsolddott a kozigazgatas reformja is. A

rendszervaltas e téren is atfogd reformfolyamat indult el.

A kozigazgatés fejlesztésére a kovetkezok miatt volt sziikség:

e A kozigazgatas fontos teriileteit nem sikertilt beilleszteni egy altalanos koncepcioba (itt a
dekoncentralt szervek rendszerére €s az orszadgos hataskorli szervek elhelyezkedésére lehet

gondolni a kézponti kozigazgatasban).
e Az allami szerepvallalas visszaszoritasdhoz fliztt remények nem valtak valora.

¢ A megyei onkormanyzatok létrejottével a megyei tanadcsok megsziintek, illetve atalakultak,
de a koztarsasagi megbizotti intézmények, majd Kozigazgatasi Hivatalok, eddig nem
l1étez6 regiondlis egységek jottek létre és tobb mas dekoncentralt szerv is alakult. Az

onkormanyzatok mar az Uj kozigazgatdsi rendszer keretei kozott kezdték meg
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mitkddésiiket, ezért indokolt volt a konkrét miikddés ¢és a gyakorlat eredményességének a

vizsgélata.

A vizsgalatokat sziikséges volt kiterjeszteni a kormanyzati és a dekoncentralt szervek
mukodésére is. A polgari demokracidkban nincs egy olyan egységes kozigazgatasi modell a
korszertisitéshez, amelyet Magyarorszag is atvehetett volna. A rendszervaltassal el6térbe
keriild6 Magyary-iskola kozigazgatast racionalizalé reformgondolatai viszont rendelkezésre

alltak.

A kozigazgatassal foglalkozo szakemberek siirgették a kozigazgatas modernizacidjat, és olyan
szakmai forumok megrendezését, ahol a véleményeket, javaslatokat kifejthetnék ¢és

egyeztethetnék.

Ezen igények kielégitésére hazai és kiilfoldi kézigazgatasi szakemberek 1992. december 3-5-
ig Budapesten nemzetkézi szakmai konferencidn targyaltdk a magyar kozigazgatés

modernizacids torekvéseit.

A konferencian felsorolt reformteend6k mindegyikében az 1990-es évektdl megkezdddtek az
elsd 1épések. Magyarorszadg reformteenddi a tovabbiakban kiteljesitd és korrektiv jellegiiek.
Ezeket kiegészitették az egyszeriisités, koltségtakarékossag feladatai. A kiteljesités korébe

tartoztak a megkezdett reformokat részletezo munkalatok.

Ezek a kovetkezOk: a demokratizalas folytatdsa, a kozigazgatis jogszeriiségének erdsitése,
decentralizacié — dekoncentracid — centralizacié helyes ardnyainak kialakitasa, a kdzponti és

hely1 kozigazgatas miikodésének 6sszehangolasa.

A kiteljesités masodik része a kapacitas-fejlesztés volt. Ez azt jelenti, hogy a torvényi és
intézményi keretek Ilétrehozdsa mellett a megfeleld személyi és anyagi elofeltételek

kialakitasa legalabb ilyen fontos.

A legfontosabb személyi feltétel a koztisztviseldi kar tuddsanak, szemléletmodjanak

megvaltoztatasa.

Bér az anyagi eréforrasok mindig korlatozottak, a kdzigazgatds modernizalasaba érdemes
beruhdzni, mivel a hatékony kozigazgatas jelentds anyagi er6forrasokat képes 1étrehozni vagy

megtakaritani.
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A korrekcids reformteenddkre a rendszervaltassal elfogadott torvények talzdsai miatt volt
sziikség. Az egyébként helyes iranyok (demokratikus testiiletiség erdsitése, a kozigazgatas
jogallami korlatozasa) tilzasai miatt elgyengiilt a végrehajtdé hatalom 6nall6 szakmai szerepe.
A rendszervaltds utan az allamhatalmi 4gakat nem sikeriilt egyértelmiien szétvalasztani. A

kormany és a szakigazgatas cselekvési lehetdségei tulkorlatozottak lettek.

A torvényhozo hatalomra tobb végrehajto jellegii feladat is harult. A helyi dnkormanyzatokra
is jellemz6 a demokratikus testiiletiség tulhajtasa és a polgarmester, a jegyz0 szerepének

alabecstilése.

A rendszervaltds politikai 1égkore kedvezd helyzetet teremtett, a magyar kozigazgatés

modernizacidja 1992-ben megkésve, de alapvetden jo iranyban indult el.

Az Antall-kormény koézigazgatdsi modernizacids programja 1992-ben harom Osszefliggd
kormanyzati dokumentumra ¢épiilve jott létre. Az 1026/1992. (V. 12.) szadmu
Kormanyhatarozatban meghataroztak a témakoroket, felelosoket, hataridoket. A 363/1992. sz.
hatarozatban kijelolték a témakorokben induld vizsgalatok és intézkedések fobb irdnyait és
elveit. A miniszterek ¢és a kormény ald rendelt orszdgos hatdskorli szervek vezetdi
elkészitették a magyar kozigazgatas minden dgazatiban végrehajtand6 intézkedési terveket. A

programi tehat témak, intézkedési iranyok, felel6sok, hataridok szerves egységét jelenti.

A kormany az intézkedések bevezetése eldtt mérlegelni kivant minden mas megkdozelitést és
javaslatot. A vizsgalatok alapjan kellett vélaszt adni ara a kérdésre, milyen moddon
modernizalhatd a magyar kozigazgatds szervesen Osszefliggd két aga: az allami és az

onkormanyzati.

A program dokumentumait egyeztették az érintett érdekképviseleti szervekkel. Hasznositottak
a Magyar Kozigazgatasi Kamara tanacskozasain elhangzott javaslatokat is. Ennek az igen
gondos, szakszeri el6készitd munkanak az eredménye ,,A kozigazgatds korszeriisitésének

programja”, melyet a kormany 1992. december 10-én fogadott el.

3.10 A racionalizalasi program (1992-1996)

Az 1992-es kozigazgatds korszertsitésének programja elsé fejezetében az atfogo
kozigazgatési reform {6 irdnyait és silypontjait taglalja. A reform négy modernizacids irdnyt

foglal magaba:
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— akozigazgatas demokratizalasanak tovabbi kiszélesitését;
— akozigazgatas jogszerliségének erdsitését;
— adekoncentracid, a dekoncentracio és a centralizacié megfeleld aranyainak kiépitését;
— a kozigazgatas szerepének definialt csokkentését, illetve az indokolt teriileteken valo
novelését, a hatékonysag novelését és koltségtakarékos kozigazgatas létrehozasat a
kozigazgatas minden teriiletén.
A reform komplex modon kiterjed a magyar kozigazgatas szervesen 0sszefiiggd két agara: az
onkormanyzati ¢és az allami igazgatasra, a két igazgatas kozotti kapcsolatrendszer
harmonizéldsara. A komplex reform atfogja a kdzigazgatas funkcioit, feladat- és hataskoreit, a
kozigazgatds miikodését, annak szervezeti kereteit, valamint a kozigazgatds személyi

allomanyat.

A komplex program célja annak biztositasa, hogy a magyar allamberendezkedés a szabad
helyi autondémidkra ¢épiiljon, az autonomidk a demokratikus jogallam kozérdeki
szabalyozasanak ¢s ellendrzésének a keretei kozott tevékenykedjenek, az autondmidk ne
sértsék az allam sziikségszerli funkcioit, az allam pedig - ahol indokolt és lehetséges -

megfeleld formakban segitse a civil tarsadalom ¢€s a piacgazdasadg 6nszervezOdését.

A Horn-kormany 1077/1994. (VIIL. 6.) szamu Kormanyhatarozatdban Dr. Verebélyi Imrét a
kozigazgatas fejlesztésével kapcsolatos feladatok kormanybiztosava nevezte ki azzal a céllal,
hogy eldsegitse a kormany 1994-98 évekre vonatkozd programjabol a kozigazgatas

racionalizalasanak gyakorlati megvaldsitasat.

A kormanybiztos konkrét feladatai:

— aderegulacié kormanyzati 6sszefogasa;
— az allamhaztartasi reformhoz kapcsolodo, abbol kovetkezd jogi valtoztatasok
elokészitése;

— a korszertiisités intézményrendszerének fokozatos kiépitése;

— a dontés-eldkészités 6sszehangoldsa;

— a végrehajtasban modszertani segitség nyljtasa.
A kormanytdl kapott felhatalmazas alapjan keriilt kidolgozasra a kozigazgatas reformjanak
tervezete, amelyet részletes vitdra bocsatottak. Az 4altaldnos vélemény az volt, hogy a
kormanyzds ¢€s a kozigazgatds reformjara, megljitdsara sziikség van. A beérkezett
észrevételek  figyelembevételével dolgozta ki Verebélyi Imre a  kozigazgatés
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modernizacidjanak programjat. Igy sziiletett meg 1996. juliusaban LA kozigazgatas

reformjanak programja”.

3.10.1 A kozigazgatas reformjanak programja - Budapest, 1996. junius

A kozigazgatds reformjanak programja a tennivalokat négy fejezetben foglalja 6ssze.

A négy fejezetbél néhany fontosabb elemet emelnék ki a teljesség igénye nélkiil, mégis

bemutatva a program f0 iranyait.
1. A kézigazgatasi feladatok és tevékenységek atalakitasa

A kozigazgatds reformjat a jogszabalyokban el6irt feladat- és hataskoreinek 4atfogod
feliilvizsgalataval kell eldsegiteni. A miniszterek e kormanyciklus végéig atvizsgaljak a
kozigazgatdsra hamlo allami (kotelezd Onkorményzati) feladatokat, javaslatot tesznek a
felesleges feladatkorok felszamoldsara, a kozfeladatokat megvalosito egyszeriibb ¢és
hatékonyabb eljarasra. A kozigazgatasi feladatot eldird Osszes jogszabalyt megvizsgalva
dontenek a hatdlyban tartds, modosités, hatdlyon kiviil helyezés kérdésében. El kell késziteni

a feliilvizsgalt kozigazgatasi feladat- és hataskorok részletes €s pontositott jegyzékét.

— Az éallami szerepvallalas atalakitdsa sordn az dllami szabalyozast - ahol ennek adottak
a feltételei - a piaci, illetve a tarsadalmi Onszabdlyozés, Onszervezddés valtsa fel. A
részletes feladat- feliilvizsgalattal el kell érni a sziikséges allami fellépés
egyszeriisitését, hatékonyabba tételét. A dereguldcidés program megvaldsitdsaba
szakmai, tarsadalmi szervezetek bevondsdra is sziikség van, a lakossdgi panaszok
attekintése segitheti a legjobban annak eldontését, hogy milyen keretek, eljarasok
szolgaljak a leghatékonyabban az allampolgarok érdekeit...

— A helyi onkormanyzati kozigazgatas feladatait egyértelmiibben el kell hatdrolni az
allami kozigazgatds feladataitol, s a decentralizaciot tovabb kell folytatni. Az
onkormanyzati feladatkorokon beliil meg kell sziintetni a torvény altal kotelezéen
elrendelt és szabadon felvallalhat6 feladatkorok kozotti ardnytalansdgokat (sziikiteni
kell a kotelezd, novelni a fakultativ ligykort). A kotelezd feladatokat szabalyzo
rendelkezéseknél enyhiteni kell a helyi onallosagot tulsdgosan korlatozd torvényi
eldirasokat, ugyanakkor garantdlni kell, hogy a torvényben eldirt kotelezd feladataik

elvégzését ne mulasszak el.
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Mivel a f6 tendencia az allami feladatok csokkentése, 11j allami szerepvallalasra csak
kiilonleges esetben keriilhet sor. Ilyen sziikségszerti allami feladatnovekedéssel jar az
euro-atlanti integracids szervezetekhez vald csatlakozés. Ehhez kapcsolodhatnak a
piacgazdasag, a tarsadalom és az egyén védelmét, illetve Onszervezddo képességének
novelését elosegitd uj allami szerepvallalasok.

A jogszabalyok hatosagi jogalkalmazéasa soran a helyi és a kozponti kozigazgatasi
szervek sokszor biirokratikusan tul lassan, és nem éppen tligyfélbarat modon jarnak el.
Ennek felszamolasat egyfelél a jogszabalyok egyszertsitd célu feliilvizsgalata,

masfeldl a helyi vezetOk szervezési intézkedései segitik elo.

At kell tekinteni az allamigazgatasi eljaras korszeriisitésének mas lehetéségeit is
(példaul: biztositani a fellebbezés lehetdségét; a jelenlegi dtfokozath eljaras sziikitése;
a kozigazgatasi biraskodas elkiilonitése a rendes birosagokon beliil).

Sziikséges az allampolgarok hatdsagi okmanyainak reformja (atlevél, gépjarmiivezetdi
engedély, személyazonositd igazolvany, személyazonositod jel, hatosagi igazolvany).
Fel kell gyorsitani a hatosagi nyilvantartasok (ingatlan- nyilvantartasok) korszeriisitési

munkait.

A jogsértokkel szemben hatarozottabban ¢s hatékonyabban kell fellépni. Ennek
érdekében erdsiteni kell a jogszabalyban eldirt kdzigazgatési szankcidkat.
-Attekintend6k a birésagon kiviili egyéb szankciok (példaul: miikodés betiltasa,
kedvezmények, jogok ideiglenes vagy végleges elvonasa).

A feladat-feliilvizsgalathoz kapcsoldddan folytatni kell a hatosagi allamigazgatasi
tigyek elvalasztdsat a foként szolgaltato tipusu feladatoktdl. Ez utobbiakat a
szolgéltatds szempontjabol jobb szervezeti formakhoz (kdzalapitvany, kozhasznu
tarsasag, gazdasagi tarsasag, stb.) célszerl telepiteni.

A kozigazgatisi szervek belsd vezetésében jobban figyelembe kell venni az
igazgatottak véleményét. A kozszolgaltatd intézmények vezetésének ismerniiik kell a
kozszolgaltatast hasznalok véleményét.

Az informatikai fejlesztések jobban igazodjanak a kozigazgatdsi munka valds
szlikségleteithez. A munkahelyi személyi szamitogépek hasznositidsa sordn
felszamolandok azok a pazarlasok, hogy sok helyiitt ezeket csak irogépi funkciokra
hasznaljak, pedig ezek a dontés-eldkészités, végrehajtas szervezése, vezetdi ellendrzeés
feladataban nyernék el jelentdségiiket. A helyi 6nkorméanyzatot valamint az allam altal

miikddtetett informacios rendszereket jobban 6ssze kell hangolni.
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— A kozponti ¢és a helyi kozigazgatas a kozfeladatok minél szélesebb korét az
érintettekkel valé megéllapodasokkal, ajanldsok és tdmogatidsok utjan - ahol ez
lehetséges - piacositassal oldja meg. Ennek soran a kozigazgatés térekedjen arra, hogy
a kozhatalmi és iranyitoi hataskorébe nem tartozd mas szervekkel és személyekkel a
kozcélok elosegitése érdekében egylittmiikodést, partneri kapcsolatokat alakitson ki,

tehat koztiik nem ala- és folérendeltségi, hanem mellérendeltségi viszony legyen.
2. A kormanyzas és a kozponti allamigazgatdas megujitisa

A kormany végrehajtd szerepének jobb érvényesitése érdekében ndvelni kell a korméany

feladat- ¢s hataskoreit:

— akormany és ne az orszaggyulés fogadja el a kormanyprogramot;

— a torvényalkotds ¢és a kormany rendeletalkotdsi tevékenysége kozotti
aranytalansagokat fel kell szamolni: az orszaggyiilés torvényalkotasi tulterheltsége
csokkenthet6 a kormanyrendeletek bovitésével;

— nodvekedjen a kormany testiileti dontéshozo szerepe a minisztériumi

koztisztviseldi 1étszam és a minisztériumi szervezet meghatarozasaban.

A koalicios kormanyzéas tobbparti jellegébdl adddd tobboldali Onkorlatozds dontéen a
kormanyzati dontés-elokészitési mechanizmusban érvényesiiljon. Nemzetkozi 0sszehasonlitd
elemzésekre alapozva fel kell tarni a koalicids korményzas hazankban is alkalmazhat6 1j
eljarasait, modszereit. A kormanykabinetet olyan kistestiiletté célszerli atalakitani, amely
koaliciés kormanyoknal egyiittesen betolti az informalis kiskabinet és az eldzetes koalicios

megbesz¢lés funkciojat.

A kormanyzat els6 szdmu vezetdje, a miniszterelnok meghataroz6 szerepkort toltson be a
kormanytestiilet megalakitdsdban, a testiilet tagjainak kivalasztasdban és felmentésében,
valamint a kormanypolitika altalanos irdnyvonaldanak kialakitdsaban. A kormany testiileti
dontéseinek elokészitése soran a miniszterelnok feladata, hogy megteremtse a kormanyzati
konszenzus lehetdségeit. Még a kormanytilés eldtt alakitson ki konszenzust a miniszterek
kozott, kiemelkedden fontos ligyekben pedig a parlamenti csoportokkal és a parlamenten

kiviili politikai szervezetekkel.

A kormany testiileti dontéseinek végrehajtdsa altaldban a miniszterekre tartozzon, a

miniszterelnok elsdésorban a miniszteri végrehajtds koordinacidjaval ¢és ellendrzésével
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foglalkozzon.

3. A helyi énkormanyzati rendszer tovabbfejlesztése és a teriileti allamigazgatasi szervek

reformja

A kozigazgatés racionalizalasanak igen fontos teriilete a telepiilési s megyei 6nkormanyzatok
feladat- ¢és hataskorének differencidlt megosztdsa. Az Onkorméanyzatoknak kdtelezd
feladatokat és hataskoroket megallapitod torvényeket feliil kell vizsgalni. A nagyobb telepiilés
korzeti feladatellatasra valo kijelolésére csak ritkan keriilhet sor, mivel a nagyobb telepiilés
képviselotestiiletében a kisebb telepiilés képviseldi nem vehetnek részt a dontésben. A megyei

onkormanyzat az a szint, ahova a kiilonb6z6 telepiilések képviseldt valaszthatnak.

A megye esetében a hataskor-telepités két dsszehangolandd szempontja koziil az egyiket: a
szubszidaritdas (a helyi koziigyeket az allampolgarokhoz kozelebb 4ll6 telepiilési
onkormanyzatokhoz indokolt telepiteni) szempontjat eltiloztak, és kevésbé vették figyelembe

a masik szempontot: a hatékonysag és gazdasagossag kdvetelményét.

A megye nem hierarchikus fondke a kozségnek és a varosoknak, de teriileti feladatkorében a
telepiiléseket is érintd térségi kozszolgaltatasi és térségfejlesztési funkciokat 14t el. Ebben a
ciklusban ki kell dolgozni azokat az agazati torvénytervezeteket, amelyek hosszabb tavra
egyértelmiivé teszik a megyei Onkormdnyzatok kotelezd feladatait. A jovoben ne egyedi
dontés, hanem csak a hataskor-telepitd torvények jelolhessék ki, hogy melyik dnkorményzati
szinten kell az adott kozfeladatot megoldani. A megyei Onkormanyzat feladat- és
hataskorének kiszélesitésénél figyelembe kell venni, hogy az allam kozponti és teriileti
szerveinél vannak olyan 4llami feladat- €s hataskorok, amelyek atadhatok a megyei

onkormanyzatoknak.
4. A kézigazgatas személyi allomany létszama, mindségének és megbecsiilésének névelése

A kozigazgatas megujitasa elképzelhetetlen a kozigazgatas személyi allomanya mindségének
megjavitasa, anyagi és erkolcsi megbecsiilésének fokozatos novelése nélkiil, mindezt kisebb
kozigazgatasi 1étszam mellett kell elérni. Bar ez 1étszdm nemzetkdzi dsszehasonlitdsban nem
tul magas, az allami koltségvetés csokkentésének altalanos tendencidjat itt is érvényesiteni
kell. A létszdm tovabba a kozigazgatasi rendszeren beliil ardnytalanuk oszlik meg, ezt

l1étszamrevizioval kell korrigalni. Ugyanakkor fontos, hogy a lecsokkend 1étszambol szarmazo
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megtakaritasok a koztisztviseldi rendszerben maradjanak.

A magyar kozigazgatas az eldtte allo kettds kihivasnak - az EU-hoz vald csatlakozés
kovetelményeinek, valamint a novekvd hazai elvardsoknak - csak gy tud megfelelni, ha
Iényegesen javul a személyi allomany mindsége. A mindségi javulads gondosan kivalasztott,
sokoldaluan képzett, hivatastudattal rendelkezd, anyagilag és erkolcsileg egyarant elismert
alkalmazottakkal érhetd el. A koztisztviseldi palya személyzetpolitikai intézkedésekkel (a
karrier-palyaiv meghosszabbitasa, illetmények novelése, a kivalasztas demokratizmuséanak és

hatékonysaganak erdsitése) a jo szakemberek szamara vonzdova kell tenni.
A kivalasztas mddszere a palyazat és a versenyvizsga egylittese.

Az illetmény szorzoszamat 3,2-szeresrol 5-6-szorosra célszerli emelni. A karrierpalya idejét a

jelenlegi 44-46 ¢évtdl a nyugdijazasig terjedden kell meghosszabbitani.

Egységesebb jogi szabalyozas révén meg kell sziintetni a koztisztviseldi, kozalkalmazotti kar
jelenlegi tulzott megosztottsagat (az allamigazgatasi szervekben ¢és oOnkormanyzatokban
dolgozok, a koltségvetési szervekben és Onkormanyzatokban dolgozok, a koltségvetési
intézményekben alkalmazott koztisztviselok és kozalkalmazottak kozotti) indokolatlan

kiilonbségeket.
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4.fejezet
A kozigazgatas-szervezés modszerei

4.1 A folyamatszemléletii szervezetfejlesztést segité munkamodszerek a
kozigazgatasban

Ebben a fejezetben a kozigazgatasi szervezetek milkodését ¢€s az  atalakitési,
szervezetfejlesztési folyamatokat allitjuk vizsgéalatunk kozéppontjaba. Itt mar nem a mult
vizsgalata a célunk, nem a torténeti bemutatasé a fészerep, hanem a jelenkori kozigazgatas
miikddését befolyasold modszerek ismertetése. Ennek egyik kiemelt teriilete a
szervezetfejlesztés és az ehhez kapcsol6dd modszerek, megoldasok. Az altalunk kivalasztott
¢s bemutatott moddszerek 1étez6 modszerek, melyek alkalmazidsa nem egyforma hazai

kozigazgatdsunkban.

Célunk, hogy ebben a fejezetben Osszegytijtsiik azokat a munkamodszereket, amelyekkel
teljes kortien lehet vizsgalni a szervezeti folyamatokat, a szervezet miikodését. Természetesen
léteznek mas moddszerek is, amelyeket hasznal, vagy inkabb hasznalhatna a kdzigazgatas és
mindig keletkeznek 1) modszerek, illetve a kordbbi modszereket is tovabbfejlesztik.
Teljességre nem toreksziink, mar azzal is elégedettek lennék, ha legalabb ezeket a

modszereket alkalmaznak a kozigazgatasban.

A kozigazgatds céljait és eredményeit a miikodési folyamatok kotik Ossze. Minden
kozigazgatasi ligyhoz tartozik egy munkafolyamat, a munkafolyamatok Osszessége adja a
kozigazgatas mitkodését. Ugy is fogalmazhatnank, hogy az input (ami ebben az esetben egy
beadvéany, egy kérelem, egy feljelentés...) €s az output (ami lehet egy hatarozat, egy
intézkedés stb.) kozott zajlik egy munkafolyamat. A munkafolyamatok Gsszessége a hivatali
milkddés dinamikajat jeleniti meg. Azt, hogy egy szervezet mennyire sikeres, mennyire
hatékony, tobbféle modszerrel lehet vizsgdlni. A vizsgilat sok esetben a jogszabalyi

eszkOzokre, magara a jogi normakra vonatkozik.

Sajnos Magyarorszagon sok esetben szervezetatvilagitason, vagy szervezeti vizsgalaton csak
a szabalyozd jogszabalyok vizsgalatat értik vagy jobb esetben a jogszabalyok és a miikddés
Osszehasonlitasat. A valos miikddés vizsgalatdhoz pedig ennél sokkal tobbre van sziikség. A
munkafolyamatok vizsgalata elengedhetetlen a kozigazgatasi szerv miikddésének

megismeréséhez, a hatékonysagi tényezdk feltdrasahoz. A vizsgalat tehat folyamatkdzponta
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kell, legyen, a folyamatkozponti munkaszervezés tehat elengedhetetlen kiindulopontja az
altalam bemutatott munkamodszereknek. A modszerek egyik része tehat a kozigazgatasi
szervezetek miikkodésének megszervezésére, atszervezésére vonatkozo modszerek, mas résziik
a kozigazgatdsban dolgoz6 szakemberek véleményét a legjobban felhasznaldé modszerek
csoportja. Emellett itt mutatjuk be a kozigazgatasban még kevésbé hasznalt és elfogadott
specialis munkaidd rendszereket valamint a kozigazgatdsi munkafolyamatok legalaposabb
vizsgalatat a KMM-et, melyek minél szélesebb korli alkalmazasa szintén sokat lendithetne a

kozigazgatasi szervezetek hatékonysagan.

4.1.1 A munkamoédszerek fajtai

A vizsgalt munkamddszereket érdemes egymastol megkiilonboztetni.

Az els6 csoportba tartoznak a szervezetatvilagitdskor alkalmazand6, alkalmazhato
munkamodszerek. Ezeket szoktak a helyzetfelmérést -és elemzést segitd munkamodszereknek
is nevezni. Ezek haszndlata egyértelmiien kapcsolédik a szervezet atalakitasahoz,
fejlesztéséhez, racionalizalasahoz. Igy ezek a modszerek ennck a folyamatnak az atvilagito,
informaciogyiijté szakaszaban hasznalatosak. Ide tartoznak: az interju. A kérdéives modszer, a
munkanap-fényképezés, a munkakor-elemzés, a funkcidgyakorisag-elemzés, a dokumentum-

elemzés és az ligymenetvizsgalat.

A masik csoportba azok a résztechnikdk, modszerek tartoznak, amelyek nemcsak az
atvilagitasi szakaszban hasznalhatok, hanem a szervezet ,,normal” mitkddése soran is. Ezek az
un. kollektiv szellemi alkototechnikak. Ezeket a résztechnikakat akkor érdemes hasznalni,
amikor a vezetd vagy a vezetés nem egy eldre meghatdrozott koncepci6 mentén, vagy
jogszabaly altal el6irt uton koteles haladni. Ezekben az esetekben a vezetd lehetdséget adhat a
beosztottaknak, munkatarsaknak, hogy beleszoljanak az iranyvonal meghatarozasaba, vagy
akar csak egy konkrét feladat megoldasaba. A résztechnika kivalasztasat nagyban befolyasolja
a cél, a vezeto attitiidje, és persze az idokorlatok. Sok kdzigazgatasi szakemberrel talalkoztam
az elmult 15 évben sok vezetdvel konzultaltam, sok koztisztviseld tapasztalatat hallgathattam
meg e témaban és az eredmények szomortiak. Bar abban mindenki megegyezik, hogy ezek a
moddszerek korszerliek, jok és a dolgozok is jol motivalhatoak veliik, a kozigazgatasi
alkalmazasuk sajnos még elenyészd! Pedig ezek a mddszerek nem ujak, de még a mai napig

ujszeriiek, a kozigazgatasban feltétlentil.
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4.1.1.1 A szervezetfejlesztési modell
Az elsé csoport, amit bemutatok, a szervezetatvilagitashoz kapcsoldddé modszerek. Ezek

megismeréséhez érdemes roviden attekinteni a szervezetfejlesztés altalanos modelljét, hisz

ennek egyik legmeghatarozobb Iépése a szervezet alapos atvilagitasa.

A modell egy keretet ad a sikeres szervezeti valtozdsok bevezetéséhez. Nem kotelezd a
Iépéseit alkalmazni, de a tapasztalat azt mutatja, hogy ha a modszer kereteit betartjak és
emellett azt sikeres szakmai tartalommal is megtoltik, sikeres szervezetfejlesztés johet létre.

Ez a modell persze korantsem kotelezd, de manko lehet a vezetok szamara.
A modell 1épései didhéjban az alabbiak:
I. LEPES: A szervezés céljanak meghatdrozds

A szervezési munka lehet egy szervezet létrehozdsa vagy egy mar meglévl szervezet

atalakitasa, fejlesztése.

A szervezési tevékenység a cél meghatirozasaval kezddédik. A vizsgalat megkezdésekor
kézenfekvd, hogy a szervezést sokiranyu tevékenységnek kell végigkisérni. A szervezés
sziikségképpen komplex szemléletii kell, hogy legyen, el kell érni, hogy mar a létesitmény

tervezésénél figyelembe vegy€k a szervezés specidlis szempontjait.

Meglévd szervezet szervezési céljai kozt leggyakoribb az Un. hibas mikodést feltard és
kikiiszobolo szervezés, illetleg a szervezet miitkodésének folyamatos ellendrzése ¢és

értékelése.

Nagyon fontos, hogy nem a szervezet alapcéljait kell itt meghatdrozni, hanem a

szervezetfejlesztés céljait.

A szervezési cé€lmeghatarozas lényeges kérdése, hogy miként juthatunk szervezési célok

birtokaba, mas szoval kinek a feladata szervezési célt kitlizni.

Els6ként a szervezési apparatust kell emliteni. A képzett szervez6tdl elvarhatd, hogy
rendszeresen figyelemmel kisérje a szervezéselmélet és modszertan fejlodését, ¢és

folyamatosan figyelve a szervezet tevékenységét eldterjessze szervezési elképzeléseit,

Kiemelkedd szerepe van a vezetOknek a szervezési célkitlizések meghatdrozasiban. Ez a

feladat a vezetdi tevékenység szerves része.
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Hasznos, jo kezdeményezéseket, Otleteket lehet szerezni, kiilondsen a munkafolyamatok
ésszerlsitése targykorében a dolgozoktol is. Helyes, ha a vezetés intézményesen gondoskodik
arrol, hogy a dolgozok megfeleld javaslatai forumot kapjanak és megvaldsulhassanak. Itt
szintén hatékonyan lehet alkalmazni a kiilonb6z6 résztechnikakat, példaul a kollektiv szellemi

alkototechnikékat, melyek biztositjak az dsszetett problémak tobb nézépontih megkozelitését.

A célmeghatarozassal elinditott szervezési folyamat eredményességét és megvaldsithatosagat

tobb tényezd determinalja.

A szervezet szervezési kapacitasa, az elmult id0szak szervezési tevékenységének
eredményessége vagy eredménytelensége, a dolgozdk 1j iranti fogékonysaga, a team munka
megvalosithatdosaganak lehetésége olyan befolydsold koriilmények, amelyek szerényebb,

vagy merészebb szervezési célkitlizést indokolnak.

Nagyon fontos, hogy a szervezési célok konkrétak legyenek. Sokszor lehet hangzatos
célkitlizéseket hallani, pl.: ,,jobb legyen az ligyintézés vagy gyorsabb legyen az ligyintézés”™...

De sok esetben nincs meghatarozva, hogy mit értenek ezek alatt a jelzok alatt.
A masik fontos szempont a mérhetdség. A célok mérhetdek, szdmon kérhetdek legyenek.
I1. LEPES: Dontés a szervezési munka elrendelésérol

A szervezési cél meghatarozdsa egyben vezetdi dontést is jelent a szervezési munka
elvégzésérol. A dontést kovetden, még a munkafolyamat megkezdése eldtt fontos feladat a
szervezés altal érintett dolgozok tdjékoztatdsa a szervezés végrehajtasanak modjardl és a

véarhat6 eredményrol.

A nyilt és Oszinte tajékoztatast az indokolja, hogy a dolgozdkat, akik a szervezés résztvevoi,
alanyai és ,.targyai”, elsddlegesen érdekli és érinti minden, ami napi munkdjukkal Gsszefiigg.
Jogosan varhatjadk el, hogy még a munka megkezdése eldtt tdjékoztassak Oket azokrol a
kovetkezményekrdl, amelyekre szdmithatnak az atszervezés alatt és utan. A dolgozdok pozitiv
hozzéallasa, segitOkészsége, €s azok az informacidk, amelyekkel munkajukrol rendelkeznek

alapvetden befolyasoljak a szervezd munka eredményességét.
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I11. LEPES: A szervezést végzok kijelolése

A szervezésben résztvevOok szdma ¢és a részvétel formdja a szervezési munka
nagysagrendjétol, fontossagatol, siirgdsségétdl €s egyéb sajatossagaitol fliigg. Erre altaldnosan

érvényes szabaly nem allapithatd meg.

Egy-egy kisebb, kevesebb szervezés-elméleti ismeretet igényld szervezési feladattal a
szervezet kelld szakmai felkésziiltséggel és gyakorlati tapasztalattal rendelkezd dolgozoja is

megbizhato.

Osszetett szervezési feladat elvégzésére szervezési csoportot lehet alakitani a szervezeten
beliil. A csoport tagjainak Osszetételét célszerli igy meghatarozni, hogy a probléma tobb
nézéponti megkozelitése és megoldasa biztosithatd legyen. Ezért célszerii kiilonbozo

szakteriiletrdl valogatni a csoport tagjait.

A szervezési tevékenységbe be kell vonni a szervezés altal érintett szervezet kozvetlen
vezetdjét, a szakteriiletet jol ismerd dolgozojat, valamit a szervezéssel foglalkoz6 dolgozokat.
A munka jellegétdl fiiggben célszerti, ha a felettes szervezet szervezési, illetéleg a szakteriilet

altal érintett dolgozoja is részt vesz a munkaban.

A csoport munkdjdban részvételt - kiilondsen nagyobb jelentdségili szervezésnél - célszerii

irasban szabalyozni.

A szervezési munka végzése torténhet

— a csoport teljes jogu tagjaként a munkamegosztisnak megfeleld feladat elvégzése
formédjaban,
— szaktanacsadassal meghatarozott szakmai kérdésekben.
A szervezési munkdban résztvevd dolgozd a szervezési munka iddtartama alatt egyéb

munkaja alol részben vagy egészben felmenthetd.

Nagyobb volumenti szervezési feladat elvégzésével szervezési intézet is megbizhatd. A
szervezési célkitlizés, illetve a szervezést végzOk kijelolése utdn célszerli munkatervet,
munkaprogramot Osszedllitani, amely tartalmazza a szervezési munka tervezett menetét,

iitemezését, hataridejét, feleldseit.
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IV. LEPES: Helyzetfelmérés és elemzés (szervezetatvilagitas)

A szervezetfejlesztésnek ebben a szakaszaban hasznalhatok az elsé csoportba tartozo

résztechnikak.

A helyzetfelmérés €s elemzés a szervezési munka nagy koriiltekintést igényld, munkaigényes
szakasza. A munka lényegében tények, adatok, informacidok gyiijtésében csoportositasaban

rendszerezésében és értékelésében realizalodik.

A szervezetekre vonatkozd informaciok hozzaférhetdségiik alapjan tobb kategoriaba

sorolhatok:

— vannak konnyen hozzaférheté informacidk, amelyek a kiilonb6zoé kimutatasokbol,
jelentésekbdl, egyéb dokumentumokbol kdzvetleniil felhasznalhatok
— részletes gyljtést igényld informaciok, pl. nyilvantartasokbol kigytijthetd adatok
— csak kiillon munkéval meghatarozhatd, 0Osszetett informaciok, pl. munkaid6-
kihasznalasi grafikonok, folyamatabrak.
A vizsgalodds mélységét, az informacidok mennyiségét a szervezési cél alapvetden
befolyasolja. Erre vonatkozdan a vezetd is hasznos iranymutatdsokat adhat a probléma

sulyanak ¢s jelentdségének mérlegelésével.

Az informalodéas nem korlatozodhat a szervezet jelenlegi allapotdnak megismerésére, hanem
sziikséges a mult eseményeinek az értékelése, (sok esetben ez magyardzza meg a jelenbeli

allapotot), valamint bizonyos mértékii jovObetekintés, tervezés is.

A multbeli informécioknak nem kizardlag a mar meglevd Iétesitmény szervezésekor van
jelentésége, a visszapillantd értékelés 1) létesitmény szervezéskor bizonyos témakorokre

korlatozddhat.

A helyzetfelmérés elemzés szakaszaban fel kell tarni a szervezést befolydsold kornyezeti

sajatossagokat.

Ezek lényegében két csoportra oszthatok; azokra az adottsagokra, kiaknazhato lehetdségekre,
amelyekkel a szervezet és kornyezete rendelkezik, illetve azokra a jogszabalyokbol, valamint
az Onkormanyzati feladatokbol eredd kovetelményekre, amelyeknek a szervezet meg kell,

hogy feleljen.
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Az adottsagok ¢s kovetelmények vizsgalata sordn célszerli azokat bizonyos szempontok
szerint csoportositani. A szervezési szakirodalom az adottsdgokat és kovetelményeket

kiilonb6z6 szempontok szerint kategorizalja.

gy megkiilonboztethetiink valosagos vagy feltételezett, valtozé vagy valtozatlan, idészakos
vagy tartds, személyi és targyi, szervezeten beliili és kiviili, technikéval Osszefliggd, illetve

attol fiiggetlen adottsagot, illetve kovetelményt.

A kategorizalas tovabb bovithetd, azonban az értékelés és elemzés 1ényeges kérdése az, hogy
a szervezd felismerje a vizsgalt teriiletre vonatkozd dontd adottsagokat ill. kovetelményeket.
Az adott szervezetre vonatkoz6é dontd adottsag felismerésének lehetdsége, és ezaltal a
szervezés sikerének lehetOsége a szervezést végzd csoport kozds munkdjatol, az

egylittmiikodés és a komplex szemléletmdd kovetkezetes érvényesitésétdl fiigg.

A szervezés szempontjabol dontd koriilmény feltarasat az informéciok rendszerszemléletii

feldolgozasa biztositja.

Az adottsagok és kovetelmények feltarasa, csoportositasa és a szervezés szempontjabol dontd
adottsdg ¢és kovetelmény meghatarozasa méar dnmagaban alkalmat ad az Gsszehasonlitasra,

értékelésre.

Az elemzés munkaszakaszaban szembe kell allitani a szervezettel szemben tamasztott

kovetelményeket a szervezet adottsagaival, és meg kell hatarozni az eltérés okat.

Az adottsagok ¢és kovetelmények feltardsanak fenti moddszere elsésorban mar miik6do
szervezetekre alkalmazhatd. A szervezémunka menetének helyzetfeltard szakasza 0j szervezet
l1étrehozasa esetében eltérd sajatossagokat mutat. Az adottsagok és kovetelmények felmérése
alapjan a célnak leginkabb megfeleld szervezeti miikddés kialakitasa attol fiigg, hogy képesek
vagyunk-e a tervezés stadiumaban a szakmai (tehat az adott célrendszert ismerd, mddszertani,
a munkafolyamatokra vonatkozd, a szervezeti strukturalis, a munkafeltételekkel kapcsolatos,
valamint az épitészeti stb.) kovetelmények szambavételére. A helyzetfelmérést és elemzést

nagyban segitik azok a résztechnikak, amelyek részletes bemutatasa e fejezet témaja.

A helyzetfelmérés befejez0 mozzanataként ajanlott az adatfelmérés és értékelés eredményeét
irasban Osszefoglalni. A leirasban targyilagossagra kell torekedni, a munka a megéllapitott,

bizonyitott tényeket tartalmazza.
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V. LEPES: Szervezési javaslat kidolgozasa

A helyzetfelmérés és elemzés sordn keletkezett informéciokbol a szervezék a kovetkezd
IépcsOben a szervezési javaslatot készitik el. A helyes probléma-megkozelités a legtobb

esetben gy érheto el, ha a javaslat készitoi a feladat megoldasara tobb valaszt is keresnek.

Ritka az az eset, amikor a donté adottsagok ¢és kovetelmények olyan egyértelmiien
meghatarozzak a szervezéssel elérni kivant célt, hogy elégséges egyetlen szervezési javaslat
kidolgozasa. A helyes gyakorlat tehat az, ha a szervezdk eldbb koncepcidvazlatokat,

variansokat készitenek. A koncepcioi variansok leirasanak tartalmaznia kell:

— aszervezetre vonatkozo alapul vett dont6 adottsagokat és kdvetelményeket,
— azt a szervezettségi szinvonalat, amelyre a szervezés eredményeként a szervezet beall,
— aszervezési elképzelés emberi, targyi, koltség-raforditasi kihatasait, ezek indoklasat,
— a folyamatok és a szervezeti struktura vazlatos leirasat.
A vezet6i dontés utan a megfeleld varians képezi részletes szervezési javaslat kidolgozasanak

alapjat.
A részletes szervezési javaslat két {6 részbdl all:

— a folyamatok és szervezetek szabalyozasa,

— aszervezés soran sziikséges teend6k meghatarozasa.
A folyamatok és a szervezet szabalyozasa a szervezeti és miikodési szabalyzatnak, az
igyrendnek ¢és a munkakori leirdsoknak az elkészitését jelenti. Mindharom a szervezet

feladatainak Osszességét és mitkodési-kategoridit tartalmazza kiilonbozé mélységben.
VI. LEPES: A gyakorlati bevezetés megvalositasa

A gyakorlati bevezetés sikere a megfeleld és alapos eldkészitésen és a helyes, megalapozott

szervezeési dontésen tulmenden a gyakorlati bevezetés modjatol is fiigg.

Szamos j6 szervezési elképzelés bukott meg azon, hogy a szervezOk a gyakorlatba vald

atiiltetést kelld koriiltekintés nélkiil kisérelték meg.

A szervezés gyakorlati bevezetésének szakaszaban elengedhetetlen kdvetelmény a dolgozok
megfeleld tajékoztatasa, a szervezés céljanak, varhatdé eredményének megismertetése. Az 1j

munkafolyamat nem kezdddhet meg addig, amig az érintett dolgozok nem ismerik a

136



szervezéssel kapcsolatos szabalyzatokat, és nem kapnak eligazitast sajat munkakoriik

ellatasara.

Nagyobb, tobb szervezeti egységet érintd atalakitast célszerii eldszor kisérletképpen egy-egy
szervezeti egységnél bevezetni. A kisérleti bevezetés tanulsagait a késdbbiekben jol lehet

hasznositani.

Elképzelhetd az a megoldas is, hogy az 1j rendszert szakaszosan, fokozatosan vezetik be. Ez

esetben az egész folyamatot részekre bontva annak 1épcsézetes bevezetését rendelik el.

Igen fontos, hogy a szervezOk az elsd idokben a munkavégzés helyén tartozkodjanak.
Amennyiben a dolgoz6 a munkavégzéskor felmeriilt problémaja megolddsdhoz nem kap
azonnal valaszt, elkedvetlenedik, vagy a régi moddszer szerint kezd tovabb dolgozni.

Mindkettd karos az Gj mddszer eredményességére.
VII. LEPES: A szervezés eredményeinek értékelése

A gyakorlati bevezetés utdn a szervezés eredményének értékelése tartalmazza azt a
megallapitast, hogy miben milyen hatékonysagu elérehaladéas tortént. E munka keretében

meg kell vizsgalni, hogy:

— az eredmények megfelelnek-e a kitlizott céloknak, maradéktalanul sikeriilt-e
végrehajtani a szervezési tervet, jelentkezik-e olyan hatds, amellyel elére nem
szamoltak,

—  adolgozok elfogadjak-e az G munkamodszereket.

A szervezoknek a szervezési munka befejezését kovetden 1dordl-idore el kell végezniiik az
értékelést, amelynek megallapitasai Gjabb szervezési feladat kiinduldsi pontjai lehetnek. A
szervezési apparatus megallapitasaira figyelemmel, vezetéi feladat a végzett munka

1d6szakonkeénti, apparatus eldtti mindsitése.

A szervezési munka végzésekor, annak minden szakaszaban keletkeznek irdsos anyagok,
részmunkatervek, adatokat 0Osszesitd ¢és értékeld anyagok, tanulmanyok, elemzések,
javaslattervezetek, jelentések stb. Ezek k6z0s neve: szervezési dokumentécio. A szervezési
dokumentumokban meglévd adatok informaciok a késObbi Szervezési munkavégzéshez

kiindulési alapot, kovetkeztetések levondsara alkalmas megallapitdsokat tartalmaznak, ezért
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azokat a szervezési munka befejezése utan rendszerezve dssze kell gylijteni és meg kell 6rizni

4.1.2 A szervezet atvilagitasat tAmogaté résztechnikak

Az atvilagitasnal nagyon fontos az objektivitds, a tények megismerése, €ppen ezért a
modszerek nagy része erre torekszik. Ez aldl kivétel a két el@szor targyalt munkamddszer a

szervezési interju €s a kérddives adatgytjtés.

4.1.2.1 Interju
Az interji olyan adatgyiijtési modszer, amelyben a szervezd beszélgetés soran tesz szert a

szervezés célja altal koriilhatarolt ismeretekre. A munkatarsak személyes megkérdezése a
szervezeési tevékenység egész folyamatat végigkiséri, a szervezok ezaltal, nagymennyiségii és
hasznos informaciokkal alapozhatjdk meg szervezetfejlesztési stratégidjukat. Fontos
hangstlyozni, hogy itt véleményekre vagyunk kivancsiak, tehat egy szubjektiv modszerrdl

van sz0.
Az interju menete

Amennyiben azt szeretnénk, hogy az interji modszer alkalmazasaval nyert adatok hasznosan
jaruljanak hozza a szervezési munkankhoz, a megkérdezésre, a dolgozokkal torténd

beszélgetésekre éppoly alaposan fel kell késziilni, mint mas vizsgélati modszer alkalmazasara.

A vizsgalat elokészitd szakaszaban el kell donteni, hogy kik azok a személyek, akik a
kutatasunk targyardl bizonyos adatokkal rendelkeznek. Beszélgetd partnerekként szoba
jOhetnek a szervezet tagjai, de szervezeten kiviilallo személyek is. Az eldkészitd szakasz része

annak eldontése is, hogy az interju melyik fajtajat alkalmazzuk.
Az interjukészités tobbféle forméja ismert.

Nyilt interjunak azt a modszert nevezziik, amikor a vizsgalt személyek ismerik a beszélgetés

céljat, azzal egyetértenek. Ez lehetdveé teszi a beszélgetés folyamatos rogzitését.

A rejtett interju soran kotetlen beszélgetés benyomasat kell kelteni a kérdezettben olyan
iranyitott kérdésekkel; hogy a vizsgalodast végzo az 6t érdekld lehetd legtobb informacidhoz

jusson.

A strukturalt interjundl a kérdezo eldre rogzitett kérdéseket tesz fel. A modszer eldonye a

konnyebb feldolgozhatdsag, hatranya viszont, hogy a kérdések korén kiviil esé informacidok
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rejtve maradnak. Annak érdekében, hogy ezt a merevséget feloldjék a szervezésben, gyakran

strukturalatlan, vagy csak részben strukturalt interjukat készitenek.

Csoportos interjut akkor készitiink, amikor arra vagyunk kivancsiak, hogy az emberek abban
a korben, amelybe tartoznak, hogyan nyilvanitanak vélemény. A csoportos interjunak fontos
eleme a megkérdezettek kozt kibontakozo vita, a kiilonb6z6 szempontok, vélemények

érvényre jutésa.

Az interjuk elkészitése utan a beszdmolok elkészitése, majd a kapott eredmények értelmezése
¢s ¢értekelése kovetkezik. Az interjukészités sikere nagymértékben fligg a kérdezd
személyiségétol. Fontos tulajdonsdgok a jo kapcsolatteremté képesség, a megfeleld

tajékozottsag, a szakmai nyelv ismerete, a tiirelem és az empatia.

Az interju modszer rendszerint mas megfigyelések ellendrzésére, egyéb résztechnikakkal

végzett vizsgalatok megallapitdsainak kiegészitésére alkalmas modszer.

4.1.2.2 A kérddives adatgyiijtés
A kérddives adatgyiijtés 1ényegét tekintve ,.irdsbeli interju”, akkor alkalmazzak, ha sok

személy véleményét akarjak megtudni ugyanarrol a kérdéskorrol.
A kérddives adatgyiijtés menete:

A kérddives adatgylijtés alkalmazasanak elOkészité szakaszaban meg kell hatarozni a
megkérdezettek korét, valamint meg kell szerkeszteni a kérddivet. A kérddives vizsgalat

fontos osztalyozasi kritériuma a megkérdezett személyek korének kivalasztasa.

A vizsgélni kivant teriilet altal meghatarozottan végezhetiink adatfelvételt Gin. rétegezetlen
mintan, amely esetben a vizsgalt sokasdg minden n-edik tagjat megkérdezziik, illetve egy
meghatéarozott id6 alatt azonos helyen megforduld személyeket kérdezlink meg Un. rétegezett
mintavétel akkor torténik, ha bizonyos, a szervezés szempontjabdl jelentOséggel bird
tulajdonsaggal rendelkezé dolgozok a vizsgalatban nagyobb mértékben vannak képviselve.
Végezhetiink megismételt felvételt is, amely vizsgalat torténhet azonos személyekkel, vagy
egy bizonyos eseményhez kototten azonos szervezetben a személyek azonossagara tekintet

nélkiil. (PL. kérd6iv a munkahelyi 1égkorrdl az atszervezés elott €s utan.)

A kérddiv szerkesztése sordn a kdvetkezd kovetelményekre sziikséges figyelemmel lenni:
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— a kérddiv els6¢ kérdése keltse fel a vizsgalt személy érdeklddését a vizsgalat
eredményessége és a tovabbi kérdések irant,

—  torekedni kell a kérdések egyszerliségére és érthetOségére,

— az egyik témar6él a masikra torténd attérésnél érvényesiilnie kell a logika
szabalyainak,

— az un. kényes kérdéseket (amelyekre adott valaszok a kérdezdt kellemetlen szinben

tiintethetnék fel) mellozziik az olyan kérddiveken, amelyek alkalmasak a valaszt add

azonositasara,

— a gépi adatfeldolgozéds érdekében a kérdéseket ugy kell megfogalmazni, hogy a
valasz szamszertlien, vagy igennel és nemmel megvalaszolhat6 legyen,
—  arészletes szoveges valaszadast el kell keriilni, illetve arra az esetre kell korlatozni,
ha a valaszlehetdségek nagyon kiilonbozdek lehetnek.
A kérddiv alkalmazasanak kore 1ényegében megegyezik az interji mdodszernél kifejtettekkel, a

modszert gyakran alkalmazzék mas résztechnikakkal elvégzett vizsgalatok ellendrzésére.

4.1.2.3 Dokumentumelemzés
Az empirikus adatgyijtés egyik jol hasznosithatd forrdsa a szervezeti dokumentumok

vizsgalata. A szervezeti problémak igen nagy szdzaléka visszatiikrozddik a szervezeti
dokumentumokban, ezek 0sszegylijtése €és tanulmanyozésa lehetdvé teszi, hogy a szervezd az
egész szervezetrol és a vizsgalt kérdéskor tobb részletérdl alapvetd informéciokkal
rendelkezzen anélkiil, hogy a szervezeti munkdt befolyasolna, ,zavarnd”. A
dokumentumelemzés az egyik legegyszeriibben alkalmazhatd résztechnika, de alkalmazasat
nem szabad tulbecsiilni. A dokumentumelemzéssel a szervezet felépitését, strukturajat
ismerhetjiik meg, de a szervezet valos milkddésérdl nem kapunk informaciot. Sokszor a
szervezOk a dokumentumelemzést elegenddnek tartjak a szervezet megismerésére, ami persze
kevés ahhoz. A dokumentumelemzés Ondlloan nem elegendd egy szervezet teljes korli
atvilagitasdhoz, de nélkiile elképzelhetetlen a szervezet megismerése. Célszerli tehat mas

résztechnikakkal egyiitt alkalmazni.
A dokumentumelemzés menete

A dokumentumok vizsgalatara igen sokféle célbol keriilhet sor, ezért a megfeleld forrasok
felkutatasa az elemzés elsd 1épése. A teljesség igénye nélkiil az alabbiakban foglalhatok 6ssze

a szervezeti dokumentumok legfontosabb tipusai:
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—  belso utasitasok, rendelkezések, eldirasok,

— nyilvantartési adatok, nyilvantartas alapjat képez6 egyéb dokumentumok,

—  beszamolok, jelentések, szerven beliili levelezések,

—  lgyfelekkel kapcsolatos dokumentumok, kdzérdekii panaszok, bejelentések,
—  ¢értekezletek; tandcskozasok, gytilések jegyzdkonyvei,

—  személyi anyagok,

—  aszervezetben végrehajtott vizsgalatok, ellendrzések dokumentumai.
Megkiilonboztetiink tartalmi és formai dokumentumelemzést.

A szervezeti dokumentumok tartalmi vizsgalata és értékelése mellett a szervezési cél
fliggvényében formai vizsgalatot is kell végezni. A formai dokumentumelemzés
megallapitdsai eredményeképpen szervezési cél lehet egyes feladatok informatikai
szempontbol torténd atszervezése, az alkalmazott technika korszerGsitése a gépesitettség

szinvonalanak emelése.

4.1.2.4 Munkanap fényképezés
A munkanap fényképezés egy személy, csoport vagy az egész szervezet hasznos

munkaiddalapjat vizsgaldé résztechnika. Annak megallapitasara szolgél, hogy a dolgozok
rendelkezésiikre all6 munkaid6t hogyan hasznaljak ki, és hogyan osztjak a meg a kiilonb6z6
tevékenyseégek kozott. A megfigyelés targya tehat a dolgoz6 altal végzett munka és az egyes
munkaelemek iddtartama. A munkanap fényképezés soran a dolgozé napi tevékenységét, - a
munkaelemek elvégzéséhez sziikséges 1d6 megjeldlésével - folyamatosan feljegyzi a

munkafelvételi lapra.

A munkaid6 alap ¢és a végzett tevékenységek munkaidejének Osszehasonlitasaval

megallapithato:

az egyes tevékenységfajtakra forditott id6 mennyisége, a munka intenzitasa, a munkavégzes
folyamatossaga vagy megszakitottsaga, tehat az, hogy a tevékenységek mennyire szervezetten
kovetik egymast a dolgozok egyéni munkavégzésében, az egyes tevékenységfajtakra forditott

1d6 ardnya, részesedésiik az 6sszmunkaidd alapbol.
A munkanap fényképezés tobbféle modon végezhetd el:
e amegfigyelést végezheti a dolgozd maga (6nfényképezés) vagy mas személy,
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e amérés lehet csoportos, vagy egy dolgozodra vonatkozo,

e a mérés soran tobbféle eszkozt is igénybe vehetnek (fényképezdgépet, filmfelvevot,

stopperorat, egyéb specialis rogzitd eszkozt),

e a munkafajtdkat elére meghatarozzak (tevékenységjegyzeék), rendszerezik és a
dolgozdknak csak a megfeleld kddszamot kell régziteni, vagy a tevékenységfajtakat utolag,

a feldolgozas folyamataban mindsitik,
e ténylegesen mért idével szamolnak, vagy elére meghatarozott normaiddvel.

A kozigazgatasi gyakorlatban elterjedt a csoportos Onfényképezés. A munkafajtakat altalaban
a szervezok mindsitik a feldolgozas folyamataban, a dolgozok tényleges idot jeleznek a
felvételi lapokon. A szamitdgépes feldolgozas az adatok gyorsabb és részletesebb elemzését

teszi lehetove.
A munkanap fényképezés menete

A vizsgéalat elOkészitd szakaszdban a dolgozok szdmanak megfeleldé mennyiségben
sokszorositani kell a munkafelvételi lapokat, amelyekre a dolgozok a napi tevékenységeket
rogzitik, valamint a vizsgdlat eredményét szdmszerlien Osszesitdé feldolgozd tabldkat. A
munkanapfelvétel céljarol valamint a felvételi lapok kitdltésének modjarol a dolgozokat
tajekoztatni kell. A felvétel eredményessége a jo eldkészitésen, az alapos, koriiltekintd
elemzésen kiviil azon is mulhat, hogy mennyire sikeriil a dolgozokkal a felvétel céljat,
értelmét elfogadni. Az eldkészitési szakaszba tartozik még az egyes tevékenységfajtak

mindsitését tartalmazod jegyzek, a tevékenységek kodolasanak elokészitése is.

A munkanap felvétel elvégzésére kb. 2 hetes, atlagos terhelésli iddszakot célszerli
kivélasztani, kivéve azt az esetet, ha meghatdrozott feladat elvégzésének koriilményeire

vagyunk kivancsiak.

A felvétel adatfelvételi szakaszaban a dolgozok napi tevékenységét a munkafelvételi lapra
részletesen fel kell vezetni, és mérni kell a tevékenységek elvégzéséhez sziikséges 1dot is. A
kitoltott adatfelvételi lapokat a szervezet vezetdje naponként lattamozza, majd azokat

hetenként kell atadni a feldolgozast végzé munkacsoport tagjainak.
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A feldolgozas és értékelés szakaszaban a szervezOk a munkafelvételi lapok bejegyzéseit a
tevékenységjegyzék alapjan kodszdmmal latjdk el, majd a feldolgoz6 tablazatokat
osztalyonként, csoportonként, vezetoként, ligyintézdként és az iigyvitelt ellatd dolgozoként

kitoltik és szamszertien 6sszesitik.
Az igazgatasszervezésben a munkanap fényképezés felhasznalhato:

e a szerven beliilli munkamegosztds aranytalansagainak kikiiszobolésére, a munkateher

egyenletesebb elosztasara,

e az egyes tevékenységfajtadk aranyanak javitasara, egyes tevékenységfajtak elvégzésének

jobb megszervezésére,

e az informaciogytjtés és feldolgozas racionalizalasara.

A munkanap fényképezés soran nyert adatokat grafikus &brdzoldsi modszerekkel

szemléletesebbé tehet;iik.

4.1.2.5 Funkciogyakorisdag elemzés
A szervezés szempontjabdl jelentdsége van annak, hogy az egyes szervezeti funkciok adott

idéegység alatt hanyszor fordulnak eld. A funkcidgyakorisag elemzéssel valaszt kapunk arra,

hogy:

—  melyek azok az ligykorok, amelyeknél - tomegszeriiségiik miatt — kisebb problémak
is fennakadast okoznak,

— melyek azok a gyakran ismétlddd feladatok, amelyek formalizalhatok, majd
gépesitett, automatizalt feldolgozasuk lehetévé valik, a kozigazgatdsi szervezet
hatosagi statisztikaja az egyes tevékenységek mellé rendelt atlagidé alapjan

kiszamithat6 a funkci6 elvégzéséhez sziikséges idétartam.
A funkciogyakorisag elemzés menete

A vizsgélat végzése folyamatdban eldszor rogziteni sziikséges a tevékenységi elemeket, majd
az egyes tevékenységeknél meg kell jelolni az eldfordulas gyakorisagat (idéegység alatt
végzett tevékenységszamot). A gyakorisagi adatokat kiilonb6z6 forrasokbol szerezhetjiik be.
Ilyenek lehetnek a kozigazgatdsi szervezet hatdsagi statisztikaja, az ligyforgalom mérés

alapjan nyert adatok, bizonyos tipust dokumentumok megszamlalasa, becslés egyéb specialis
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mérések. Ezt kdveti tablazatok adatainak dsszehasonlitdsa, amely alapjan rangsort allithatunk
fel a kiilonbozo tevékenységek szervenkénti, dolgozonkénti eléforduldsanak gyakorisagarol.
A tablazat adatai kiegészithetOk az atlag idoraforditds adataival, amelynek eredményeként

megkapjuk a feladat elvégzéséhez sziikséges 1dot.

4.1.2.6 Munkakérelemzés
A munkakorelemzés, mint 6nallo résztechnika - a munkanap fényképezéshez hasonldan -

egyes dolgozok napi tevékenységét vizsgalja. A vizsgalat célja azonban a munkakor tartalmi
elemeire irdnyul. Amig a munkanap fényképezésnél a cél a tevékenységek idd-raforditasi
aranyainak vizsgalata, addig a munkakorelemzésnél azt tessziik vizsgalat targyava, hogy a

dolgoz6 tevékenysége megfelel-e az adott munkakorre eldirt, megkivant tevékenységnek.
A munkakorelemzés menete

Az elemzés soran elsOsorban az adott munkakoérre vonatkozd szabalyozds dokumentumait
vizsgaljuk meg. A kiilonboz6 szintli szabalyzatokbol, valamint a dolgozo és a vezetd targyra

vonatkozo informacidibdl dsszeéllithatjuk az aktualizalt munkakori leirast.

A vizsgélat elemz0, értékeld szakaszaban Osszehasonlitjuk a ténylegesen végzett munkakori
tevékenységeket a szervezeti cél altal megkivéant, aktualizalt munkakdrrel. A munkakdor

elemzése soran az alabbi kérdéskor tisztazhatok:

e a feladatokat rangsorolni lehet nehézségi fok szerint, a bonyolultsdg fokanak

megjelolésével,

o vizsgalhatok azok a tevékenységek, amelyek hidnyoznak a munkakdrbdl, ennek oka

megallapithato,
o kikkel sziikséges egyiittmiikddni a munkakodr végzése soran, milyen a kapcsolat,
e milyen modon lehetne tokéletesiteni a munkakort.

A munkakorelemzés soran vizsgdlhaté az is, hogy az egyes tevékenységek mennyiben
felelnek meg a munkakorre eldirt képesitettségi kovetelményeknek. Ennek alapjan
megallapithatd, hogy a szervezet milyen hatékonysaggal gazdalkodik a rendelkezésre allo
képzett munkaerdvel, van-e alulfoglalkoztatds, vagy ellenkezdleg, a dolgozok képzettsége

nem, vagy nem mindenben felel meg az eldirasoknak.
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A vizsgalat eredményeként javithaté a szervezeten belill az egyes munkakordk telepitése,
valtoztathat6 a szerven beliili és a szervek kozotti kapcsolatrendszer. A felmérés a magasabb

szinvonalu személyzeti munkat is elOsegiti.

Ahhoz, hogy sikeres munkakorelemzést készitsiink, pontosan tisztaban kell lenniink a

munkakor és a munkakori leiras tartalmaval.

A munkakor a szervezet legkisebb azonosithatd egysége, amelynek célja, dinamikaja és a

munkakorbetolto altal felelose van.

A kor igényének megfeleld6 munkakorelemzésnek két, alapvetden fontos irdanyt célszerii

megkiilonboztetni:

— a munkakorelemzést

—  ¢és a kompetenciaelemzést
A munkakorelemzést egy olyan altalanos szisztematikus eljarasnak tekintjiik, mely

segitségével meghatarozzuk a munkakor elvégzésével 0sszefliggo:

e szervezeti viszonyokat (pl. felettes, kozvetlen beosztottak)

o feladatokat ¢s feleldsségeket, kapcsolatokat,

o lehetdségeket €s hatarokat,

o munkakdri kovetelményeket (tudds, tapasztalat, képességek).
A munkakorelemzés legfontosabb alapelvei:
Minden munkakor elemezheto.

A munkakdrelemzés eredménye javithatja a kommunikéciét a menedzsment és a dolgozok,

valamint a dolgozoi érdekképviseletek kozott.
A folyamat eldsegitheti a tervezett valtozasok megvalositasat.

A munkakorelemzeés kiindulasi alapként szolgalhat barmilyen emberi eréforrast érintd dontés

megalapozéasahoz.
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A munkakori kovetelmények (tudas, a képességek és tapasztalat) megfeleld moddon

megjelenithetdk.

A munkakorelemzés a megfigyelheté munkakori magatartason és folyamatokon alapulva

hozzajarul a hatékony emberi eréforras tervezés megvaldsitasdhoz.

Barmi, ami a munkakorre vonatkozdan irasba foglalandé azt a munkakorelemzés soran

megtehetd.

Barmilyen hatékony moddon is végezziik a munkakor-elemzést €s az arra €épiild0 munkakor-
tervezést, iigyet intézni, a polgarok ligyes-bajos dolganak utana jarni csak az ember, a

munkakérbetoltd fog.”’
Munkakori leiras

A munkakori leiras egy olyan dokumentum, amely az adott szervezet eldirdsainak megfeleld

formaban rogziti a munkakor:

e azonositoit (megnevezes, munkakdr betdltd neve, a felettes munkakor megnevezése),
e céljat, a fontosabb feleldsségeket (feladatokat),

o szervezeti elhelyezkedését rogzitd szervezeti abrat,

e mennyiségi dimenzioit,

o kovetelményeit (tudas, készség, tapasztalat).

A munkakdrelemzés leggyakoribb végeredménye az irott formaban megjelend munkakdri
leiras, amelynek igen sok felhasznalasi modja létezik. A munkakori leirasok felhasznalhatok
allashirdetések megirdsakor, kiegészité informaciokat biztositva a meghirdetett allasrol.
Felhasznalhatok arra is, hogy meghatarozzadk az Osszehasonlitando tényezdket, hogy igy
megallapithaté legyen a munkakor relativ értéke. A teljesitményértékelés is alapulhat a
munkakori leirasban foglalt kotelezettségeken, feleldsségen ¢és magatartason. Tovabbi
felhasznalasi teriiletei kozé tartozhat az informacionyudjtds a jelentkezdkkel torténd

crer

elbeszélgetéshez, 1) alkalmazottak orientdcidjdhoz, valamint betanitdsi programok

" Carrell, M.R. - Elbert, N.F. -Hatfield, R.D. - Grobler. P.A. - Marx, M. - Schyf, S. (2000): Human Resource Management in South
Africa, Pearson Education South Africa, p.105.
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tervezéséhez. A munkakori leirds informaciokat tartalmaz a kozvetlen vezetd és annak

beosztottjai szamara, épp ezért kiilonleges figyelmet érdemel kettdjiik viszonyaban is.
Kompetencia elemzés

Kompetencianak hivjuk mindazt, ami megkiilonbozteti az adott munkara alkalmas
munkatarsat az alkalmatlantol, illetve a kivalot az atlagostol. Csak kompetens (ratermett)
munkatarsak képesek kimagaslo eredményeket produkélni. A vezetdi ratermettség hatarozza
meg, hogy az emberi tOke mennyi hasznot hajt a szervezet szdmara. A munkakor betoltéséhez
sziikséges kompetenciak, illetve a munkatarsak meglévé kompetenciainak Osszevetése az
alapja annak, hogy megfelel6 embert alkalmazzunk az egyes munkakdrokben. A kompetencia

menedzsment keretén beliil lehet meghatarozni a sziikséges tréningeket és fejlesztéseket.

A kompetencia vizsgalat jol alkalmazhato az alkalmazottak sikerességének eldrejelzésére. A
kompetencidk koziil konnyen kivalaszthatoak azok, amelyek egy-egy munkakori feladat

esetében kiilonodsen fontosak.

A kompetencidk felmérésére szolgald kompetencia szotdr a kiilonbozé kompetencidk
megitélésére tobbfokozatu skalat tartalmaz (pl. nagyon rugalmatlan...nagyon rugalmas). A

szotar biztositja az egyes kompetencidk egységes értelmezését.

A kompetencidk meghatarozasara szolgalo vizsgalatok a kovetkezok:

e oOnértékelésre hasznalatos teszt;

e masok (fonok, beosztott, munkatars) értékelésére hasznalatos teszt;

e normativ teszt, ahol az éllitdsokat egy tobbfokozatt skéalan kell értékelni;

A vizsgélatok alapjan késziild jelentés kozérthetd formaban segiti annak felismerését, hogy
milyen teriileteken sziikséges fejlesztés. A kompetencia menedzsment a munkatirsak
fejlesztésének, az elkotelezettség és a motivacid fokozasadnak fontos eszkoze, amelyben nagy

szerepet kap a megfeleld kommunikacio.
Munkakortervezés

A munkakorok elemzése alapjan lehetévé valik, hogy a szervezet ugy alakitsa ki a

munkakorok tartalmat, funkcidit és kapcsolatait, hogy a szervezeti célok elérését és a
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dolgozok igényeinek kielégitését is szolgaljak. A munkakdrtervezés a munkakordk olyan
strukturalasat jelenti, amely sordn egyidejiileg toreksziink az optimadlis teljesitmény és az
elégedettség elérésére. A tovabbiakban bemutatom az alcimben jelzett megoldasok &t

jellegzetes alaptipusat:
A munkakori specializdcio

Torténetileg a hangsuly a munkakorok specializécidjan volt, mely fokozott munkamegosztast
eredményezett. A  nagyfokil specializaci6 gondokat okozott a munkavallalok
munkamoraljadban és viselkedésében is. A gondok, mint példaul az elégedetlenség, a sok
igazolatlan hianyzas és a fluktudcidé részben annak a monotoénidnak a kdvetkezménye volt,

melyet a specializalt, rutinjellegli, unalmas munka okozott.

A munkakori rotacio

stratégiak, amelyek az egyes specializalt munkakorok kozott mozgattdk a dolgozodkat, vagy
tobbféle feladatot adtak nekik, csak atmenetileg tudtdk megoldani az alkalmazottak negativ
reakci0jabol eredd gondokat. A munkakori rotacié gyakran eredményes technikanak bizonyul
Uj, tapasztalatlan munkaerd betanitasakor, illetve a vezetdfejlesztésben is hatékonyan

hasznalhat6 modszer.
A munkakor bévités

A cél éppen ellenkezdje a kordbban leirt specializacionak. Az alkalmazottaknak minél
kevesebb feladatkort juttatd munkakor-tervezés helyett itt arra toreksziink, hogy egy
alkalmazott minél tobbféle feladatot lasson el. A munkakor-bovitd programok jelentds
miikodésbeli kiilonbséget okoznak, szemben a rotacidval, melynek sordn csupan az torténik,
hogy ugyanazt a munkafolyamatot kiilonboz¢ teriiletek kozott mozgd dolgozok végzik el.
Habar a munkakor-bdvités megvaltoztatja a munka litemét azaltal, hogy a feladatokat Gjra kell
osztani, nem ndveli a munkakor mélységét. Mas szoval, semmilyen valtozas nem torténik a
tervezés, a dontéshozatal, valamint a dolgozok teljesitményének ellendrzése szempontjabol.
Annak ellenére, hogy a munkakor-bdvitést a szakemberek tovabbra is jarhatd ttnak tartjdk a
specializacids problémak megoldasakor, ez a kérdéskor egy Ujabb, sokkal kifinomultabb

technikaval egésziilt ki, melynek munkakor-gazdagitas a neve.
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A munkakor gazdagitds

A munkakdr gazdagitas tovabb megy a munkakorbdvités modszereinél. Ennek 1ényege, hogy
meglehetSsen eltérd feladatokat csoportosit egy-egy munkakorbe. Atfogd és komoly feladat
annak az eldontése, hogy a munka hatékony elvégzése érdekében hogyan lehetne a kiilonb6z6

tevékenységeket optimalisan egyesiteni.
Csoportmunka

Az autondm munkacsoportok esetén a munkat a csoportok szintjén tervezik meg. A
csoportmunka moddszere a hetvenes, majd a kilencvenes években a ,karcsu feladatvégzés”
kapcsan keriilt bele a szervezetek, mindennapjaiba. Ez a modszer 6tvozi az egyedi- és a
tomeges munkavégzés elonyeit. FO célja az egyedi feladatvégzés magas koltségeit és a
tomeges kiszolgalds rugalmatlansagat elkeriilve, a munkacsoportba szervezett, sokoldaltian
képzett munkaerd segitségével nagy rugalmassagl, automatizalt kornyezetben kivalo
mindségli kiszolgalast biztositani az tigyféligények maximalis kielégitésével.”® A csoportok
Oniranyitova valnak és altalaban sajat igazgatasukért is felelnek, beleértve a csoporton beliili
tervezést, dontéshozatalt és az ellendrzést is. A tagok maguk vélaszthatjdk meg vezetdiket, s

maguk osztjak szét a csoporttagok kozott a feladatokat épplgy, mint az érte jaro juttatdsokat.
Munkaidd rendszerek

Az elébb vazolt, a munkakorhoz kapcsolddd modszerek megegyeznek abban, hogy a munka
természetének megvaltozasaval jarnak. Sokszor azonban lehetetlen, vagy nem kifizet6dd a
munka tartalmanak megvaltoztatasa. Ekkor lehet megoldés az alternativ munkaidd rendszerek

alkalmazasa.

A munkakoriilmények ilyen alakitasa is fokozhatja a munkdval valo elégedettséget,
csokkentheti az igazolatlan hidnyzasokat és a fluktuaciot, és novelheti a termelékenységet. A
kozigazgatasban ezeket a modszereket csak elvétve alkalmazzak, ennek oka a kozigazgatasi

szervezetek specialis jellege.

8 Gyéri, L.- Poor,J. - Titkos Cs. (2002): Csoportmunka szervezése. (kézirat), Mercer, Budapest.
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A roviditett munkahét

A roviditett munkahét a hagyomanyos Otnapos munkahétnél rovidebb. Ilyenkor a napi
munkaorak szama tobb, igy a heti 6raszam tovabbra is negyven. A leggyakoribb roviditett
munkahét a négynapos. Ez kulcsfontossagli lehet olyan dolgozok toborzasakor, akik tobb

szabadidot szeretnének.
A rugalmas munkaido

Az alternativ munkaid6 rendszerek masik tipusa a rugalmas munkaidd. Ebben a rendszerben
a munkaaddé megallapit egy alapmunkaiddt, amely alatt minden alkalmazottnak dolgoznia
kell. Ez az alapmunkaid6 rendszerint a forgalmas napszakra esik, pl. 9:30-t6l 15 oraig. A
szolgaltatod szervezeteknél az alapmunkaidét, a torzsidét ahhoz illeszkedve alakitjak ki, hogy
mikor mutatnak a forgalomszamlalasi adatok cstcsokat. Ha az alkalmazott tavol van a
torzsido alatt, azt a munkanapot nem ismerik el. Masrészrdl viszont az alkalmazott kiilonb6z6
idopontokban kezdheti és fejezheti be a munkat, bar altalaban a peremidd megvalasztasanak
lehetnek a szervezet altal megszabott korlatai, a hét kiilonb6z6 napjain mindaddig, amig az
alapmunkaiddt letdlti, és megvan a heti 6raszama. Ezt a rendszert altaldban a vezetés és a
dolgozok is tdmogatjdk. Az utobbiak azért, mert jobban megszervezhetik az életiiket: Ok
dontik el, mikor jonnek be, mikor tdvoznak, milyen napokon, stb. Az egyetlen negativum a
komplikalt idobeosztas, amely megneheziti a vezetés szdmara azt, hogy egy minimalis szintli

munkaerd jelenlétét mindig biztositsa.
Az otthoni munkavégzés

A technolodgia fejlddése 1) utat nyitott meg az alternativ munkaidd beosztas lehetdségei elott.
A munkavallalok a munkaidé egy részében vagy teljes egészében otthon dolgozhatnak. A
munkaltatéval ez alatt az id6 alatt telefonon, faxon vagy szamitogépen keresztiil tartjak a
kapcsolatot. Az elektronikus posta (E-mail) és az Internet lehetdvé tette, hogy az emberek
otthonukban dolgozzanak anélkiil, hogy a munkahelyiikre utaznanak. Az ugynevezett otthoni,
szamitogépes programozas ¢és adatfelvitel. A haszon jelentds, hiszen kevesebbe kerill a
munkaerd, kevesebb irodahelyiségre van sziikség, csokken az utazasi koltség, stb. Vannak
természetesen hatranyok is, mint példdul a munkatarsakkal valo kapcsolattartas hianya, vagy
az, hogy igen konnyli lemaradni egyes fontos informaciokrol. A tdvmunka eltéré mentalitast,

vezetési stilust és munkastilust jelent. A vezeté nem latja minden nap a beosztottjat. Ez
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viszont rendszeres telefonkapcsolattal, izené rendszerrel részben, vagy teljesen potolhatd. A
beosztottnak viszont nincs lehetdsége a fondke, vagy mas munkatarsaitol vald allando és

rendszeres informacidszerzésre, kommunikaciora.
A munkakor-megosztas

Ez a mddszer annyit jelent, hogy a munkavallalok megosztjak egymas kozott a munkakort, a
munkaidot, a feladatokat, a fizetést, a juttatasokat, és a szabadsagot. A munkakor-megosztas
egyik legnagyobb nehézsége olyan munkavallalok alkalmazasa, akik hasonld képességekkel
rendelkeznek. Tobb valtozata is ismert. Kezdetben csak fizikai teriileten alkalmaztak. Ma
kezd igen népszerli lenni szakmai karrierjiilket és a csaladi életet is Osszehangolni akard
professzionalis n6i munkavallalok korében. Ez altalaban két féallasban dolgozé alkalmazott,

vagy fizikai dolgoz6 kapcsan értelmezhetd, akik a munkakort felosztjak egymas kozott.

4.1.3 Csoportos szellemi alkotétechnikak

A csoportos szellemi alkotdtechnikdk elsdsorban a tengerentuli nagy gazdasagi szervezeteknél
jelentkeztek eldszor. A maés néven kollektiv szellemi alkotétechnikak is nevezett modszerek
alapvetden problémamegoldo eljardsok. Olyan moddszerek ezek, amelyeket a vezetd vagy a
vezetés a szervezeti mikodés soran barmikor alkalmazhat. Nem kell tehat hozza egy teljes
szervezetet érintd szervezetfejlesztési folyamat, a vezetd a ,,normal” miikodés soran barmikor
véalaszthat és alkalmazhat egy ilyen modszert, ha elfogytak az Otletei vagy kivancsi a

szervezet tagjainak, beosztottjainak Otleteire, javaslataira.

Ahogy mar a bevezetOben is emlitettiik, sajnos ezeknek a modszereknek az alkalmazésa is
elenyészd hazai kozigazgatasunkban. Pedig a gazdasagi életben igazan széles teriileten
alkalmazzak oket, nem kis sikerrel! Minden kozigazgatdsi vezetdnek javasolnank, hogy
barmelyiket ezek koziil - akéar csak kisérleti jelleggel - probalja ki! Garantalt a siker! Es az is

biztos, hogy a késobbiekben mar nem lesz kérdés az alkalmazas.

Az  otletelési moddszerek igen  valtozatosak, nagyban fliggenek a  szervezet
alaptevékenységétdl, a szervezet méretétdl, a szervezeti munkamegosztastol, a

csoportmunkaba bevonhatd személyektdl és a feladat stirgdsségétdl.

A csoportmunkak alapjat a pszichologia és a szocioldgia tudomany vizsgalati eredményei,
megallapitasai képezik. A kollektiv szellemi alkototechnikdk kidolgozoéi a az eldbb felsorolt

tudomanyteriiletek kutatasi eredményei alapjan részletes szabalyokat dolgoztak ki azoknak a
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feltételeknek a biztositasara, amelyek lehetdvé teszik a kreativitast gatld, a szervezeti
hierarchiab6l szarmazd, tobb szemponti megkozelités hidnyabol eredd gatld tényezdk

kiiktatasat.
Ezek az alabbiak:

e Az ember ugyanannyi id6 alatt csaknem kétszeres mennyiségii elgondolds produkaldsara
képes akkor, ha az otletek értékelését késObbre halasztjdk. Ez alapvetéen a szdbeli
csoportmunkaknal fontos. Abban az esetben, ha a csoportmunka otletelési szakaszaban

barmelyik tag kritikaval illeti barmelyik Otletet, az visszaveti az 6tletelési folyamatot.
¢ A kigondolt dtletek mindsége szamukkal egylitt novekszik.

e A kollektiv szellemi alkotdémunka lehetévé teszi, hogy tobb jo otlet sziilessen, mint az
egyéni problémamegoldok elgondolasainak Gsszege. Ennek oka az ember asszociacios
képessége, egy-egy elhangzott, felmeriilt Otletre reagalni tud és a gondolat-tarsitas révén

ujabb oleteket alkot.

e Fontos az ilyen tipust csoportmunkaknal a csoporton beliili hierarchia kizarasa. Célszerli a
csoport tagjainak kivalasztdsdnal az egyenldségre torekedni, a fondk-beosztott kapcsolat
elkeriilése. A vizsgalatok alatamasztjdk, hogy a hierarchikus kapcsolatok negativan
befolyasoljak az otletek szabad aramlasat. Mar a csoportmunkahoz hasznédlandd terem
kivalasztasanal, berendezésénél is fontos a hierarchikus elrendezés megsziintetése. Erdemes a

szereplOket kor alaku asztalnal elhelyezni.

o Az Otletelés(szobeli) soran nem szabad semmilyen sorrendet alkalmazni, a csoport tagjai

szabadon 6tletelhetnek, Gtleteik egyenldek és korlatlanok.

e A szobeli csoportmunkdk esetében szintén a pszicholdgiai vizsgalatokra alapozva nem
érdemes az Otletelés szakaszat 40-45 percnél tovabb ,.erdltetni”. A pszichologiai vizsgalatok

kimutattak, hogy az atlagember kb. 40-45 percet képes egy dologra maximalisan koncentralni.

e Szintén a szobeli technikdkndl okozhat problémat a csoporttagok megfeleld kivalasztasa.
Nem mindig egyértelmi, hogy pl. egy szakma legjobb képviseldi megfeleléen tudnak
csoportmunkaban részt venni. A csoporton beliil lehetnek erdsebb véleménnyel rendelkezd,
un. dominans egyéniségek, akik nem fogadjak el masok véleményét vagy csak kevésbé,

nem képesek vitara vagy ko6z6s munkara. Néha az is eléfordulhat, hogy a csoport tagjai -
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bar szakmailag a legfelkésziiltebbek — nem tudnak vagy akarnak egyiitt dolgozni, nem
szeretik egymast... Sok esetben ezért a csoport kivalasztasakor, a résztvevok bevonasa

elott érdemes egy pszichologiai tesztet késziteni €s a leendd csoporttagokkal azt kitoltetni.

Az igazgatasszervezésben rendkiviil nagy sziikség van a szervezetek munkakollektivaiban

felhalmozddott szakmai tudas, gyakorlati tapasztalat minél szélesebb korti hasznositasara.

A szellemi alkototechnikak gyakorlati alkalmazasa a szervezdtdl a kidolgozott mddszerek

részletes ismeretét, €s bizonyos gyakorlati tapasztalatokat is feltételez.

Szamos elterjedt résztechnika létezik, els6sorban a gazdasagi szektorban. E munkam
keretében csak néhany ismertebb szellemi alkotdtechnika Iényegi Osszefoglalasara
vallalkozom. Sajnos csak ezek egy része ismert és alkalmazott is a kdzigazgatasban (bar nem
mondhat6, hogy barmelyiket folyamatosan, rutinszerien alkalmazndk) mas részilk még

ismeretlen ezen a teriileten.

4.1.3.1 A Brain storming
A Brain storming a kozigazgatasi szervezeteknél talan a legtobbszor hasznalt modszer, gyors

javaslattételre szolgal. Sajnos tapasztalataim szerint sok esetben minden Gtletelés brain
storming-nak tituladlnak, akkor is, ha annak még az alapfeltételei sem adottak. Sokszor a
vezetd hivja beosztottjait egy gyors brain stormingra, majd 6 maga vezeti azt. A fent emlitett
szabalyok alapjan ezt a fajta csoportmunkat a hierarchikus kapcsolatrendszer miatt korantsem

nevezném Brain storming-nak.

A Brain storming (Gtletroham) vezetése egy csoportmunka vezetd, vagy elterjedtebb nevén
moderator altal torténik. Az altala roviden vazolt problémaval kapcsolatban a csoport tagjai
minden megkotottség nélkiil kinyilvanitjak mindazt az 6tletet, ami megoldasként esziikbe jut.
Minden otletet rogzitenek, de egyet sem értékelnek addig, amig valamennyit 6ssze nem
gytijtotték. Ilyen kortilmények kozott azt érhetik el, hogy az egyik csoporttag Gtlete a masik

gondolatainak bdviilését, gazdagodasat eredményezi.
A Brain storming menete

A megbeszélés a munka elokészitésével; a megoldani kivant kérdés egyértelmi
megfogalmazéasaval, altaldban nyolc-tiz kiilonbozd képzettségli, de a problémahoz értd

résztvevo kivalasztasaval, és a helyiség eldkészitésével kezdddik.
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A moderator az iilés megkezdésekor roviden ismerteti a célt, a brain storming lefolytatasanak
szabalyait. A résztvevOk sok esetben mar a meghivobdl ismerik a megoldani kivant
problémat, igy nincs akadadlya annak, hogy a bevezetd utan egymast kovetéen elmondjak
javaslataikat. Az otleteket falitablara rogzitik A felvetett javaslatok mennyisége idOkézonként

lanyhul, célszert ilyenkor a moderator gondolatokat tovabblendité beavatkozasa.

A brain storming idétartamat 30-40 percnél hosszabb idében nem érdemes meghatarozni,
ennél hosszabb 1d6 a résztvevok kifaraddsa miatt valdsziniileg mar nem eredményez ujabb

Otleteket.

Az 1lés kovetkezd szakaszdban a kapott Otleteket csoportositjdk ¢és értékelik. Az un.
klasszikus Brain storming itt lezarul. A vezetd ilyenkor Un. nyers otletjegyzéket kap. Ezek az

otletek tehat csak felvetések, nem kidolgozott javaslatok.

A brain storming alkalmazasa akkor javasolhatd, ha nem toreksziink teljes megoldasra. Nem
helyettesiti az elmélyililt egyéni munkat, jol alkalmazhat6 viszont helyzetfeltaraskor,

koncepciodalkotaskor.

4.1.3.2 A nomindl csoportok médszere (NCM)
Az NCM modszer a modern szocialpszichologia legijabb eredményeire épit, alapja a Brain

Storming, &m annal alaposabb eredmények érhetk el alkalmazisaval. Ritkan hasznéljak a
kozigazgatdsban, tapasztalataim alapjan a Brain storming tovabbgondoldsaként,

kiterjesztéseként hasznaljak néha.
Az NCM modszer menete

Az NCM maodszer alkalmazésakor a résztvevd csoporttagok megismerkednek a szabalyokkal,
és megkapjak legépelve az NCM kérdést. Erre azért van sziikség, hogy kizarhato legyen
maganak a kérdésnek a vitatasa. Ezt kdvetden a résztvevok az elottiik fekvd papirra szotlanul
a munkédban elmélyedve kidolgozzak sajat probléma-megoldési elképzeléseiket. A munkat

mindaddig lehet végezni, amig a résztvevok kb. 90%-a mar befejezte az alkotast.

A modszer kovetkez6 szakaszaban a résztvevok egymast kovetd sorrendben szoban megteszik
a probléma megoldasaval kapcsolatos javaslataikat. Ehhez segitségiil hasznaljak a korabban
irasban kidolgozott véleményiiket is, de a madsik csoporttars altal fOlvetett javaslatot is
tovabbfejleszthetik, vagy eldadhatjdk azt az oOtletiiket is, amely az oOtletek felvetése kozben

jutott esziikbe. Ebben a szakaszban tilos a vélemények értékelése, kritizalasa, a szabalyok itt
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lathat6lag a brain storming-ra épiilnek. Az 6tletek felvetését addig kell folytatni, amig minden

résztvevo ki nem fogy az otletekbdl. A javaslatokat jol lathatoan falitdblara feljegyzik.

Az elgondolasok feljegyzése utan azok megbeszélése kovetkezik. Ennek menete gy torténik,
hogy a felirt javaslatokkal, otletekkel kapcsolatban a vezetd felkérése alapjan a résztvevok
kérdéseket tehetnek fel, magyarazatokat flizhetnek. A vitat a falitabléara irt valamennyi 6tlettel

kapcsolatban lefolytatjak.

A kérdések megtargyalasat koveti a szavazas. A résztvevok a javaslatlista elemeinek szamatol
fliggben NCM szavazokartyat kapnak. A szavazokartydk szama a listan szerepld javaslatok
kb. 10-15%-a. A kartydkon sorszdm, megnevezés ¢és fontossagi sulyszam adatokat kell
kitolteni. A csoport tagjai tehat az altaluk fontosnak tartott megoldasi modok sorszamat
felirjak a szavazoélapra a falitdblarol, majd leirjak azok megnevezését. Ezt kovetden az altaluk
kivélasztott javaslatokat fontossagi sorrendben rangsoroljak. A rangsorolds annak figyelembe
vételével torténik, hogy hany szavazokartyat kaptak. gy pl. 5 szavazokartya esetén a

legfontosabbnak tekintett kérdés kapja az 5 szdmos, a tobbiek tovabb 4-et, 3-at stb.

A rangsor alapjan kialakulnak azok a témakorok, amelyekhez hozzarendelhetdk a felmertilt
javaslatok. Igy egy strukturélt Stletjegyzék jon létre, mely megalapozza a probléma végleges

megoldasat.

Az NCM moddszer megalapozott célok kitlizése esetén a csoportmunka alapos, igényes, gyors

modszere.

4.1.3.3 A Delphi-modszer
Egy a gazdasagi ¢életben hasznalatos, kdzigazgatdsunkban még nem elterjedt modszer. Mind a

Brain storming mddszer, mind az NCM esetében sziikség van a csoporttag egy idoben, egy
helyen valé megjelenésére €s k6z0s munkajukra. Ez nem mindig megoldhato, illetve sokszor
nem érdemes erre vallalkozni A Delphi-modszer olyan csoportmunka, ahol a csoport tagjai

egymastol térben és iddben is elkiiloniilten tudnak dolgozni.

A moddszer alkalmazasakor a csoportmunkiban résztvevd személyek irasban, a vezetd
szervezd, vagy szervezO csoport altal meghatarozott hatarideig kifejtik a probléma teljes
megoldasara vonatkozd véleményliket. A csoport tagjainak lehetdségiik van egymas

munkdjanak megismerésére, ¢és Onallo elmélyiilt munka eredményeként annak
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tovabbfejlesztésére. A moddszer tehat a csoporttagok formalis egyiittléte nélkiil valosit meg

csoportos munkat.
A Delphi-mdodszer menete

A tagokat levélben kérik fel a munkaban vald részvételre. A cél a probléma ismertében
megadott hataridéig (ez altalaban 2 hét) kell irasban kifejteniiik megoldési javaslataikat. A
csoport tagjai ebben az esetben otthon, munkahelyiikon elmélyiilt munkat végezhetnek,
felhasznalhatjak konyvtarukat, az internetet stb. A beérkezett irdsos javaslatokat a szervezést
iranyitd csoport Osszegzi, rairanyitva a figyelmet az eltérdé véleményekre, a pro- és kontra
érvekre. Ezt kdvetdén a csoport tagjai megkapjak az Osszefoglalast, és ismét irasban kell —
most mar a tovabbfejlesztett anyagban foglalt megallapitdsokra tekintettel - javaslataikat
kifejteni. A levelezés addig folytatodik, amig a csoport tagjai egymas allaspontjat a sajatjukkal

integralva, azonos véleményre nem jutnak. Igy tobb, tn. Delphi fordulé is tarthato.

A modszer lehetdség szerint a teljességre torekszik. Az alkoto, elmélyiilt munkat, az 6nalld
gondolkodast 6tvozi a kollektiv munka elényeivel. Elsdsorban koncepcidalkotaskor, részletes

terv készitésekor, problémamegoldas céljara hasznalhato.

4.1.3.4 A 635 modszer
Igazi tréning-mddszer. Bar mar én is részt vettem hasonlé moddszert alkalmazo kozigazgatasi

tovabbfejlesztési tréningen, nem mondhatjuk, hogy a kozigazgatisban elterjedt mddszerrdl

lenne sz6. Pedig alkalmazasa viszonylag egyszerli €s nagyon hatékony!

A moddszer megnevezését a ra jellemzd szamszer(i adatok alapjan kapta. Lényege, hogy 6 f0s

csoportok, 3 megoldasi valtozatot 5-szor tovabbfejlesztenek.

A modszer akkor eredményes, ha szakmailag vegyes Osszetételli tagokbol allitjak Ossze.
Id6tartama 2-3 orat vesz igénybe. Lényeges a megfeleld helyiség biztositasa. A helyiség
berendezése azt az érzetet kell, hogy keltse, hogy a csoport tagjai a munkavégzéskor

egyenlok.
A 635 modszer menete

A vezetd a résztvevokkel ismerteti a célt, és az iilés lefolytatasanak modjat. Ezutan felszolitja
a résztvevoket, hogy a probléma megoldasara kialakitott 3 tervvarianst irjak fel, majd adjak

tovabb jobbrol a mellettiik {ildnek. Ezt kovetden kezdjék tanulmanyozni, Gjabb otletekkel
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gazdagitani a baloldali szomszédjuktol kapott munkat. A tevékenységet addig kell végezni,

amig a sajat javaslatunkat most mar 6tszor tovabbfejlesztve vissza nem kaptuk.

A modszert alkalmazd szervezd ezzel a technikaval csoportonként 18, Otszor attekintett,
véleményezett, tovabbfejlesztett megoldasi javaslatot, variaciot kap. A moddszer a felmeriilt

probléma alapos, teljességre torekvd megoldasara alkalmas.
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5. fejezet
A kozigazgatasi szervezés agai

5.1 Folyamatszervezés

5.1.1 A kozigazgatasi iigyintézés racionalizaldasanak gyakorlata Fluck Andrds
munkdssdga alapjan

Fluck Andras a kozigazgatas korszerisitése érdekében kifejtett tevékenysége a kozigazgatasi

iigyintézés racionalizadlasanak modszertani kidolgozasat alapozta meg szédzadunk 30-as

éveiben. A kozigazgatasi ligyintézés gyljtdelemzEs ald tartozik minden munkamozzanat és a

munkamozzanatokbdl eldallé minden munkamozzanat sorozat, amit a kdzigazgatési feladatok

ellatdsa soran a konkrét ligyek a megindulastdl a befejezésig a kozigazgatasi szervek

végeznek.

A kozigazgatasi reformok koziil Fluck Andras munkéssaga, vizsgalati teriilete all legkozelebb
az altalam valasztott teriilethez. Fluck Andras kutatasainak kozéppontjadban nem az elmélet,
hanem a kozigazgatasi gyakorlat allt. Kutatasai els6sorban a mddszertanra koncentraltak, igy
elméleti vizsgalatainak célja mindig a mddszertani hasznositas volt. Ebben a vonatkozasban
nagyon hasonlé az 6 munkamoddszere és az altalam preferalt modszer, én is az elméleti alapok
figyelembevételével igyekszem a modszertani eredményekre koncentralni. A Fluck féle
kozigazgatdsi munkafolyamatok széleskorli vizsgalata, annak 4ltala kidolgozott modszere,
abrazolasi technikai, fogalmi definiciéi a mai napig hatnak, s a 90-es évektdl napjainkig a

folyamatkozpontu kozigazgatas-szervezés nagymértékben tdmaszkodik kutatomunkdjara.

Ez természetesen az altala kidolgozott mddszerek, technikak atvételét, tovabbfejlesztéseét
jelenti, melyekrdl a masodik fejezetben szolok. Munkassagat, tudomanyos eredményeit két
miive (Kozigazgatasunk tudomanyos szervezésének munkaprogramja, A kozigazgatasi
igyintézés racionalizéldsa) alapjdn mutatom be. Mindezek eldtt azonban ismerjiik meg

¢letatjat.
Elete

A Szegeden sziiletett Fluck Andras (1892-1964) tevékenységének sokrétiségét tekintve
alighanem a magyar kozigazgatas-tudoméany egyik legszinesebb egyénisége. Jogi
tanulmanyait a dijoni, jenai, budapesti és kolozsvari egyetemeken végezte. Ifjikori éveiben

Raggamby Andras néven a legeldkelobb napilapok és szépirodalmi ujsagok hasdbjain
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publikalt, ,,Babardzsa” cimii vigjatékat pedig bemutatta a Magyar Szinhdz.

Kozigazgatasi palyafutasat szolgabiroként kezdte, kés6bb fOispani titkar, majd arvaszéki
ilnok lett. Ezt kovetden hosszabb ideig tartdé magangazdalkodas utan, mint a kozigazgatas
racionalis Ujjaszervezésének egyik elinditoja, 1933-ban a Beliigyminisztérium szolgalatdba
allott, ahol tobb kozintézmény atszervezésével biztdk meg. Az ipariigyi Minisztérium
felallitasa utan (1935) minisztériumi osztalytanadcsosként szadmos nagyjelentdségii

szocialpolitikai reformot készitett eld.
Egyebek kozott megszervezte az Orszagos Ipari €s Banyaszati Csaladpénztarat.

Kozel széaz cikket, értekezést, 6nalldo tanulmanyt irt és publikalt. Legismertebb munkaja ,,A
kozigazgatasi ligyintézés racionalizalasa”. ,,A korszerli kozigazgatids utja” cimill sorozat 7.

koteteként jelent meg. (Budapest, 1938.)

Munkassaga, a kozigazgatasi iigyintézés racionalizaldsa

Fluck Andrds a kozigazgatds korszerlsitse érdekében a kozigazgatdsi szervek
munkafolyamatait vette vizsgalatainak kozéppontjaba. Racionalizalasi torekvéseinek alapja a

taylor-i munkaszervezés eredményei.
,»Maga a racionalizalas sem 01j gondolat mar, most a mi korunkban csupan viragkorat éli.

Frederick Winslow Taylor amerikai mérnok (1856-1915) kezdte meg mintegy 45-50 évvel
ezelOtt az emberi munkat illetd szakszerli vizsgalddasokat. Neki kdszonhetjiik a racionalizalés
tulajdonképpeni lényegének lerdgzitését is, azt, hogy minden munkafolyamatot fel lehet
bontani mozzanati alkotoelemeire €s azutan ezeknek az alkotoelemeknek valoban sziikséges
egyedeibdl - a sziikségtelen mozzanatok kikiiszobolése, egyben pedig a sziikséges
mozzanatok praktikus atalakitasa mellett - a gazdasagossagot és a cé€lszerliséget tartva szem
elott, jra meg lehet konstrualni a szoban forgdé munkafolyamatot, amely ekkor mar mint

racionalizalt munkafolyamat jelentkezik.

A munkafolyamat felbonthatosdga ¢és észszerli rekonstrukcidjanak lehetOsége a
fundamentuma a racionalizalasnak. Ez az alap, a Iényeg. A tobbi: az u.n. szervezési tudomany
egész komplexusa mar nem mas, mint felépitmény, kovetkeztetés, kivitelezés, behelyettesités,

alkalmazas, technika.
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Taylor rendszere a szdzadforduld koriili években valdsédggal forradalmasitotta a termelést. A
rendszer, kozvetleniil a haborut megel6z6 idokben, atszivargott mar az 6-kontinensre is. A
termelés racionalizdldsat nyomon kovette az ilizemek racionalizdldsa, az iizemek
racionalizaldsa az irodailizemek racionalizalasahoz vezetett, irodalizemek racionalizalasanak
tapasztalatai pedig tovabb termékenyitettek és elvezettek a kozigazgatas racionalizalasanak

gondolatahoz. A héborut kovetd években az amerikai példa nyoman egész Nyugat-Eurdpa

crer

racionalizalasara.” ”°

Fluck Andrés a Taylor altal kialakitott Un. ,, legjobb ut” elvét akarta adaptalni a kozigazgatasi
munkafolyamatokra, létrehozva egy olyan {igyintézési modot, amely gyors, gazdasidgos és

hatékony.

A kérdés mar csak az, hogy atveheté-e az ilizemi folyamatokra kialakitott mddszer a

kozigazgatasra?

Fluck szerint: ,,Feltehet6 most mar az a kérdés, vajon a taylori elv, a munkafolyamatoknak a
felbonthatésaga ¢és raciondlis rekonstrukcidjanak lehetésége valdban alkalmazhatd-e

kozigazgatasban is. A tapasztalat azt mutatja, hogy igen.

A kozigazgatas munkaja ugyanis - éppen ugy, mint minden munka - lancszeriien egymashoz
kapcsolodd munkamozzanatokbol all. Ha a kozigazgatds munkdjat csak egy-egy hivatal
keretén beliil figyeljiik meg, mar futdlagos attekintésre is szdmos munkacsoportot tudunk
megkiilonboztetni egymastdl. Ilyenek: a postabontés, iktatds, mutatozas, kiosztas, elintézési
tervezet-készités, kiadmanyozas, letisztazas, kiadas, tovabbitas, stb. Egy-egy munkacsoportot

kozelebbrdl megfigyelve, azon beliil ismét tobb-kevesebb munkamozzanatra bukkanunk.

A kiosztas munkacsoportja példaul a fonok elé terjesztés, a fonok altali szignalas, a szignalas
feljegyzése, a szignalt daraboknak munkakonyvbe vald bevezetése, a daraboknak az eléadd

kezeihez vald juttatasa, az el8ado 4ltali atvétel, stb. mozzanatokra tagozodhatik.”*

A magyar kozigazgatas vizsgélatakor arra az eredményre jut, hogy a kitlizott cél (az iddvel,
anyaggal ¢és emberi energidval vald takarékoskodds) érdekében megoldand6 feladatok

(szlikséges intézkedések) két altalanos csoportra oszlanak:

7 Fluck Andras: A kdzigazgatési ligyintézés racionalizaldsa
8 Fluck Andras: A kdzigazgatési ligyintézés racionalizaldsa
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—  aszorosan vett szervezési megoldasok és

—  amechanizalasi megolddsok csoportjara.
,,Ko0zigazgatasunk tudomanyos szervezésének munkaprogramja” cimiit mivében Fluck féleg a
szorosan vett szervezési megoldasokat vizsgalja, melyek: ,,azok az intézkedések, amelyek
egyediil a kovetkeztetés, a logika, a jozan ész, a meditacid, a spekulativ készség, az
adminisztrativ érzék utjan és minden kiilonleges berendezés vagy felszerelés igénybevétele

nélkiil megvalésithatok.”s!

A szorosan vett szervezési megoldéasok attekintését 6t részre osztja fel:
a) az altalanos szervezetvizsgalattal,

b) arészletes szervezetvizsgalattal,

c) aziigyvitel-vizsgalattal,

d) azgyvizsgalattal és

e) az lgymenetvizsgalattal kapcsolatos feladatokra és megoldasokra.

5.1.1.1 Az dltalanos szervezetvizsgalat
Az éltalanos szervezetvizsgalat az egész kozigazgatds szervezeti felépitésének

tanulmanyozasat jelenti abbdol a szempontbdl, hogy a kozigazgatds egysége, szervezeti
tagozddasa, a szerveknek Osszefliggése, azok hataskori, illetdleg illetékességi (teriileti)

beosztasa megfelel-e az egyszerliség, célszerliség, j0sag €s gazdasadgossag kovetelményeinek.

A feladat megvilagitasara alljon itt a kovetkezd sematikus abra:

)
[] :

b/2
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Az "F", féhatosagnak 4 kozéphatosag: "A", "B", "C", "D", -- "A" kozéphatosagnak viszont

harom, "B" kdzéphatdsagnak pedig két also hatdsag van alarendelve.

A fOhatdsag szervezetének, illetdleg kozéphatdsagi tagozodasanak vizsgalatanal megallapitast
nyer, hogy az A, B, és C kozéphatosagokra sziikség van, a D hatésag feladatkorének
jelentésége azonban csekélyebb, semhogy 0nallé hivatali mindségben vald fenntartasa

indokolt lenne.

Célszertinek latszik a D kozéphatosagot a C kategoéridba beolvasztani. (Hataskori, horizontalis

revizio).

Az als6 hatésagokkal rendelkezé A és B kozéphatdsagok szervezetének, illetdleg alsod
hatésagaik tagozddasanak vizsgalatanadl megallapitast nyer, hogy a B kozéphatdsag also
hatésagainak (b/1 és b/2-nek) illetékességi (teriileti) beosztdsa raciondlisabb, mint az A

kozéphatosagnak harmas (a/l, a/2, a/3) alsé hatdséagi tagozddasa.

Célszertinek latszik a B kozéphatosagnal megfelelonek mutatkozo, csupan két keriiletre valo
tagozodast A kozéphatosagnal is keresztiilvinni és a harmas teriileti beosztast itt is kettdsre

atvaltoztatni. (Illetékességi, vertikalis revizid).

A javasolt egyszerisités keresztiilvitele utan miikodod szervezet képét a kovetkezd sematikus

abra tuntet1 fel:

A g €]
o il

/4 3/ [ba] [bA

5.1.1.2 Részletes szervezetvizsgalat
Ebben a részben a hatosagi mitkodést vizsgalja. A részletes szervezetvizsgéalat a hatdosagok

miikodésének altaldnos és részletes tanulmanyozéasat jelenti. Vizsgéalja a hatosdgok belsd
tagozodasat, azaz az iligyek megfeleld elosztasat és a kiilsé tagozddast, a hatosagok
helyiségbeosztasat (az megfelel-e a célszerliség, egyszeriiség ¢s gazdasdgossag

kovetelményeinek).

162



5.1.1.3 Ugyviteli vizsgdlat
Az lgyvitelvizsgalat a hatosagi ligyintézési munkamenet részletes vizsgalatat jelenti, melynek

célja annak megallapitdsa, hogy a hatosag {ligyintézése megfelel- e a célszeriiség,
hatékonysag, egyszeriiség ¢és gazdasdgossag kovetelményeinek. A hivatalok iligyintézési
munkamenetének vizsgalata, illetéleg annak célszerli 0jjaépitése sarkalatos részletmunkdja a
kozigazgatas-tudomanyos szervezésének. Ha tekintetbe vessziik, hogy egy-egy konkrét iigy
¢letét annak a munkamenetnek, kezelési egymasutannak, illetéleg id6tartamnak hosszisaga,
vagy rovidsége hatarozza meg, mely az iligydarabnak a hivatalba valé beérkezésétél onnan
valo eltavozasaig terjed, nyilvanvalo, hogy az ésszerliség ¢és célszerliség szempontjabol
minden lehetdt el kell kdvetniink annak érdekében, hogy minél inkabb leegyszeriisittessék €s

megrovidittessék.>

Az egyes ligydarabok intézési munkamenetét sematikusan a kovetkezoképpen abrazolhatjuk:

érdemi elintézés

beérkezés @& ® eltdvozds

@
ogyfel
Az intézési ligymenet harom {6 munkamozzanatra oszlik:

1) az tigydarab beérkezését kovetd kezdési mozzanatokra (postaclemzés, iktatds, betlisoros

névmutato-készités, esetleges eldiratok felszerelése, eldaddhoz vald tovabbitas),
2) az érdemi elintézés munkamozzanatara,

3) az ligydarab eltavozasat megel6z6 kezelési munkamozzanatokra (eléadoktol vald atvétel,

leirés, a tisztazat kiadméanyozasa, postara adads vagy kézbesités utjan valo kiadas).

Az intézési menet munkamozzanatai - mint latjuk - nagyszamtak. Altalanos a torekvés, hogy
mar maguknak ezeknek az ligyintézési mozzanatoknak a szama a lehetdséghez képest

csOkkentessék, valamint, hogy az lizemi szervezés teriiletérdl ismeretes folyamatos munka

82 Fluck Andras: Kozigazgatisunk tudoményos szervezésének munkaprogramja
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elvének megfelelden az ligydarab irdnyanak lehetd egyiranyusaga biztosittassék, illetdleg az

{igydarab vissza-visszatérd tovabbitasa kikiiszoboltessék. "3

Ezutan sorra veszi az intézési munkamenet (ma ligyiratkezelés) munkamozzanatait egyenként,

mindegyikhez egy-egy szervezési javaslatot fiiz.

5.1.1.4 Aziigyvizsgalat
Fluck szerint az tligyvizsgalat és a kovetkezd pontban targyalandd iligymenetvizsgalat két

olyan teriilet, amely a racionalizalas, egyszerisités szempontjabol igen nagy fontossagu,

mégis a kiilfoldi szakirodalom keveset foglalkozik vele, joforman figyelmen kiviil hagyja.
Az tigyvizsgalat Fluck szerint:

.. a kOzigazgatas hataskorébe utalt 6sszes feladatkoroknek, feladatoknak, funkcidknak és az
ezeket rendszeresitd jogszabalyoknak tanulmanyozasat jelenti abbol a szempontbdl, hogy e
feladatoknak a kozigazgatds hataskorébe valo utalasa, e feladatok terjedelmének kiszabdésa, e
feladatok intézd forumainak kijelolése és e feladatok intézési modjanak megéllapitasa

megfelel-e az egyszerliség, célszeriiség, okszerliség és gazdasigossag kdvetelményeinek.”

»Az ilyen irdny( feladatkorselejtezés kétféle modon lehetséges: 1. a feladatkor teljes
megsziintetése utjan; 2. a feladatkdrnek kozhatosagi, kdzhivatali hatdskorbol valo kiemelése
¢s példaul érdekképviseletekre (mezdgazdasagi kamara, ipartestiilet, egyéb érdekeltek

egyesiilése stb.) vald atruhazasa tjan.”®

Emellett e témakorben vizsgalja azt is, hogy a feladatok terjedelmi kiszabdsa milyen

egyszerUsitési és koltség-megtakaritasi eszkdzoket rejt magéaban.

A hatosagok kijelolésének kérdésével is foglalkozik. ,,A hatosagok kijelolése kétféle
szempontbol jelentds. Egyrészt lehetségessé teszi azt, hogy a kevéssé fontos iigyek intézését
kiemelhessiik a fels6bb hatdsdgok hataskorébdl azokat alsobb hatésagokra ruhazzuk 4t (ami a
felsobb hatdsdgok tehermentesitését vonja maga utan), masrészt, hogy az egyes ligyek

intézési menetébdl kikiiszoboljiik azoknak a hatésagoknak munkajat, melyek nem feltétlentil
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sziikségesek s melyek csupan nehézkessé teszik az intézés menetét.”%

Vizsgéalja az tlgyek intézési modjait. Felismeri az iigyek intézésének egységesitési
lehetdségeit. ,,Vannak a kozigazgatasban teljesen rokon természetii tigyek, melyeknek intézési

modjat két kiilonbozo jogszabaly egymastdl eltérdleg szabalyozza™...
,Ha az tigyek intézési maddjait bizonyos magasabb nézépontbol vizsgaljuk,

olyan 0Osszekapcsolasi lehetoségeket tudunk felfedezni, amelyek jelentds és 1ényeges

egyszeriisitésekre és igy munkacsdkkentésre vezetnek...”®’

5.1.1.5 Ugymenetvizsgalat

Fluck Andras a szorosan vett szervezési megoldasok otodik részeként targyalja az
igymenetvizsgalatot. Kés6bbi miivében (A kozigazgatasi ligyintézés racionalizaldsa)
részletesebben kidolgozza ezt a vizsgadlati modszert, kiegészitve az intézési menet
vizsgalataval, egy komplett szimbolumrendszerrel, részletes abrazolassal és a tevékenységek

részletes vizsgalataval kiegészitve.

A vizsgalatok bemutatdsa el6tt célszerli megvizsgalni az ligymenet és az intézési menet

fogalmat.
Intézési menet - iigymenet

Fluck intézési menetnek nevezi azt a munkamozzanat-sorozatot, amely egy-egy hivatalban

egy konkrét ligy intézésével eldall, mig ligymenetnek azt az intézési menetsorozatot, mely a

konkrét ligybe bekapcsolodd dsszes hivataloknal a konkrét ligy teljes elintézését eredményezi.

»Az intézési menet - iigymenet fogalmak megvilagitdsira megemlithetjiik a hatdsagi
bizonyitvanyokat. A hatdsagi orvosi bizonyitvanyt példaul Budapesten a kertileti
eloljarésagoknal miikodd keriileti tisztiorvos adja ki. A kérelmet a keriileti eloljardsag
segédhivatala beiktatja, a fél az iktatott darabbal a tisztiorvoshoz megy, a tisztiorvos elvégzi a
vizsgalatot, megfogalmazza a bizonyitvanyt, azt letisztazzak, a tisztiorvos aldirja és a félnek
atadjak. Az iigy egész menete egy hivatalon beliil intézddik el, tehat az ligymenet egyetlen

elintézési menettel egyenlo.

8 Fluck Andras: Kozigazgatasunk tudoményos szervezésének munkaprogramja
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Hatdséagi erkolesi bizonyitvanyért viszont Budapesten a keriileti renddrkapitanysagnal kell
jelentkezni, ahol a kérelmet jegyzokdnyvbe veszik. Az n. prioral¢ iratok ezutdn megjarjak az
Orszagos Buniligyi Nyilvantartd Hivatalt, a politikai nyilvantartét, ha nékrol van szo, akkor
még az erkdlcsrendészeti osztaly nyilvantartojat is, azutan Ujra visszakeriilnek a keriileti

kapitanysagra, ahol végiil is kidllitjdk az erkdlcsi bizonyitvanyt.

Az iratok tehat ebben az esetben - mint latjuk - egy hatésagnal indulnak el, harom, esetleg
négy hatosagon, illetve hivatalon futnak at, ujra visszakeriilnek az elsd hatosaghoz, - az

iigymenet tehat itt négy, esetleg ot intézési menet dsszetételébdl all els.”8

A vizsgalat mindig az altalanostol a konkrét felé halad, azaz eldszor ligymenetvizsgalatot kell
késziteni sematikus abrakkal, majd az iigyek menetének vizsgalata, elemzése utan at lehet

térni egy-egy intézési menet részletes grafikus, dbrazoldsara és vizsgalatara.

Ha még tovabb szeretnénk sziikiteni a vizsgalat targyat, akkor az egyes munkamozzanatokat,
tevékenységeket is meg lehet vizsgalni. fgy lehet vizsgalni az érdemi és az eljarési

tevékenységeket, melyek koziil Fuck az érdemi tevékenységét veszi nagyito ala.

Az elsé lépés az ligymenetvizsgalat. Fluck szerint az ,ligymenetnek ¢és alkotdrészeinek
vizsgalata csak abban az esetben vezethet kézzelfoghatdo és barmikor demonstralhato
eredményekhez, ha modjat tudjuk ejteni annak, hogy a kozigazgatasi munkamozzanatokat, a
beldliik eldalld intézési meneteket, végiil az ezekbdl Gsszetevddd ligymeneteket valamilyen

modon, szemlélteté rendszerben, grafikusan le is rogzitjiik.”®

Az ligymenetek abrazolasara és attekintésére Fluck sematikus dbrakat hasznal. Ez a mddszer
a konkrét ligyben kozremiikodd hivatalokat és hatdsagokat fiiggdleges hasabokban sorolja fel
¢és ezekbe a hasabokba allitja bele sematikus formaban az egyes hivataloknal (hatésagoknal)
lefoly6 intézési menetet. Ez a sematikus forma rendszerint egy négyszogecskét, egy korocskeét
és Ujra egy négyszogecskét mutat. A korocske az érdemi tevékenységet (altalaban: az eldadoi
elintézést ¢és annak fOnoki approbalasat) jelzi, az els§ négyszogecske az érdemi
tevékenységeket megel6z0 kezelési tevékenységeket (altaldban: az iktatdst, mutatdzast,
szerelést, kiosztast), a masodik négyszdgecske pedig az érdemi tevékenységet (altaldban: a

tisztazast, tovabbitast, irattarozast).

Ha a sematikus abra folytatddd lancolata egy masik hasébba tolodik at, az azt jelzi, hogy az

8 Fluck Andras: A kozigazgatasi iigyintézés racionalizaldsa
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illetd iigyben egy masik hivatal (hatésag) ténykedik tovabb. Ha az intézési lancvonal
szétagazik, az azt mutatja, hogy attol kezdddoleg két vagy tobb hivatal (hatésag) kapcsolodik

bele az iigy tovabbi intézésébe.*

A sematikus abrazolasi modszerrel az egyes tligyek menete attekinthetové valik, s ennek
eredményeképpen lehetdség adodik a szakszeri feliilvizsgalatokra, elemzésre és az

atszervezésre, racionalizalasra.

Magat az ligymenetet a kovetkezOképpen abrazolja:

5 /Lwalai /‘\
A kznu‘al N V\.

ugy/'eb

Az lgymenetvizsgéalat egy-egy 1lgy végleges elintézési egymdsutdnjanak szakszerii
tanulmanyozisa annak a ténynek szemmeltartdsa mellett, hogy egy-egy ligy végleges
elintézése annal egyszeriibb, anndl gazdasagosabb, minél kevesebb és minél racionalisabb

egybekapcsolt intézési mentbdl tevédik Ossze.

Fluck kozigazgatasunk tudomanyos szervezésének munkaprogramjaban az tigymenetvizsgalat
harom {6 szempontjat emeli ki. Az elsé f6 szempont az iligymenetben szerepld intézési
menetek szaménak céltudatos csokkentése, a nem feltétleniil sziikségesen bekapcsolddo

hat6sag munkéjanak kikapcsoldsa utjan.

A hézado-fellebbezések tigymenete példaul az, hogy a fellebbezést az adodhivatalnal kell
benyujtani, mely azutan a fellebbezést az eldiratokkal vald felszerelés végett a kozségi
eloljarésagokhoz adja le. Az eldljarosagtdl visszaérkezd fellebbezésnek a pénziigyi
igazgatdsaghoz valo felterjesztése soran az adohivatalnak érdemleges tevékenysége ismét

nincs.

* Fluck Andras: A kozigazgatasi iigyintézés racionalizélasa
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A jelenlegi iigymenet sémdja a kovetkezo:

pénzigyigazgatosdg: A

odohivatal: g N W

kozségi eloljdrosag: ‘w P

ugyfel

Ha a fellebbezést az eldljarosagnal kellene beadni s az eldljarosag az adohivatal
kikapcsolasaval terjeszthetné fel az iratokat a pénziigyigazgatésaghoz, az iligymenet a

kovetkezOképpen egyszertisodnék:

pénziigyigazgatosdg:

)
adohivatal: f ‘0“
kézségi eloljarosdg: N / V‘o

ugyfel

Minthogy a fellebbezéseknél a masodfok sok esetben nem valtoztatja meg az elséfoku
kivetést, az ilyen esetekben az adohivatalnak érdemi munkaja ismét nincs, az iigyek nagy

hanyadéaban tehat a kdvetkezd még egyszeriibb ligymenet volna megvaldsithato:

pénziigyigazgatdsdg: A

kozségi eldljarosdg: o’:*i‘ ‘o"o

ugyfel

Azaz a visszafelé vald6 menetben az iratoknak megint csak akkor kellene érinteni az

adohivatalt is, ha az els6foku kivetés valtozast szenved, vagyis amikor az addhivatalnak
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valoban érdemi munkdja is van a kérdéses ligydarabbal. Ilyen szabalyozéas tjan a ma hat

elintézési menetbdl all6 igymenet a legtobb esetben a felére csokkenne. °!

Az ligymenet masik f6 szempontja az ligymenetben taldlhatd intézési menetek szamanak

céltudatos csokkentése, az intézési menetek sorrendjének atalakitasaval.

A honositasra iranyul6 kérelmek iigyében a mai ligymenet pl. a kovetkezdképpen abrazolhato:

beliigyminiszter: ,’.‘ A A
B | A |

fopolgdrmester:

rendérhatésdg: W *
alispdn: V\.
polgdrmester: 0/.\. -

Az ligymenet - mint latjuk - hét intézési menetbdl 4ll, ha azonban az intézési menetek
egymasutanjaban semmi mast, csupan logikus rendet teremtiink, az ligymenet egyszerre Ot

elintézési menetre csOkkenthetd.

fgy:

beligyminiszter: //\
féispdn:

fopolgdrmester:

rendérhatdsdg: N \
alispén: N V.
polgdrmester: -

Az 1igymenet harmadik szempontja: ,az {ligymenetben szerepld intézési menetek
munkakapcsolatanak tanulméanyozésa abbol a szempontbol, hogy minden egyes hivatal

munkajara vald figyelemmel, raciondlisan szerveztessék meg abbol a célbol, hogy az egyes

°! Fluck Andras: Kozigazgatasunk tudoményos szervezésének munkaprogramja
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hatésagok minél kevesebb iddveszteség vagy tevékenység aran teljesithessék az ligyben
megkivant funkcidjukat, illetéleg, hogy az érdekelt ligyfél minél egyszeriibben és gyorsabban

érhesse el iigyében a kivant eredményt.””?

A vizsgalni kivant iigyfajta menetét feltiinteté sematikus dbrazolas elkészitése utan kovetkezik
az illetdé TUgyfajtara vonatkozd jogszabalyoknak (torvényeknek és rendeleteknek)
attanulmanyozasa, hogy az intézés tényleges menetének megismerése utan az illetd ligyfajtara

nézve megismerhessiik e modon a szabalyozas céljat s eldirasait.

Az ligymenetvizsgalat grafikus abrazolésa és a szabalyozas céljanak €s eldirasainak ismerete

utan a kovetkez6 kérdések meriilhetnek fel:
1) ,,Mi a vonatkoz6 feladatkor 1ényege?
2) Mik a vonatkoz6 feladatkor intézésének 1ényeges mozzanatai?

3) A sziikséges tennivalok a konkrét ligy valésdgos menetében logikus sorrendben kovetik-e

egymast?
4) Nincsenek-e felesleges tevékenységek az ligymenetben?

5) Nem kapcsolodnak-e bele az ligymenetbe olyan hivatalok, amelyeknek munkaja az illetd
igytipus intézésében nélkiilozhetd, vagy pedig esetleg mas hivatal munkdjaval

eredményesebben helyettesithetd?

6) Nem tartalmaznak-e a vonatkozo jogszabalyok a szabalyozéds céljat talhalado és igy

felesleges modon tilértelmezett intézési eldirasokat?

7) Az egész vonatkozd feladatkoér valdoban az illetd hivatal mikodési korébe tartozo
tevékenység-e, illetve indokoltan kozigazgatdsi tevékenység-e, azaz nem volna-e
célszerlibb az egész vonatkozo Tlgyfajtait az illetd hivatalnak, s6t maganak a

kozigazgatasnak mitkddési korébdl esetleg teljes egészében kiemelni?”*?

Fenti szempontok figyelembevételével egy szakszeri feliilvizsgéalat készithetd, melynek

alapjan egy ujabb sematikus abra készithetd. Ez az 0j &bra azt az iligymenetet igyekszik

%2 Fluck Andrés: Kozigazgatasunk tudoményos szervezésének munkaprogramja
% Fluck Andrés: A kozigazgatasi ligyintézés racionalizalisa
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feltlintetni, amely szakszerli munkaszervezési szempontbdl idedlisnak latszik, azaz egy

racionalizalt igymenetet.

,»Az ilyen sematikus abrazoldsnak megvan az a nagy jelentdsége is, hogy lehetdséget ad a
jelen allapot és a jobbnak, megfelelobbnek talalt, javasolt, illetve tervezett iigymenet
Osszehasonlitasara. Ha a jelen allapot grafikus abrdjat a javasolt allapot grafikus abraja mellé
allitjuk, a kettds kép szembeszokden, minden szonal ékesebben beszéléen bizonyitja a

valoban életrevald terv megvaldsitisanak sziikségességét.””

Az abrazolashoz Fluck egyszerli, konnyen értheté szimbolumokat hasznal. A sematikus

abrazolasmadra, illetve a parhuzamos abrazolasra mutat példat kovetkezo dbra:

KOZSEGI LAKOS POTLASRA SZORULO
NEVVALTOZTATAS| IGYENEK VAZLATOS MENETE

arégi oz Gj
rend szerint

Q| (o1
gk !
O]
BEEs
W
:) /L» p
]|
ol | L
Q " o
|
Dol @ érdemi tevékenység
(/.‘ W kezelési tevékenység
| ]
L1
q
‘)
‘\
l)
]
Ll
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>
|
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||
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allils
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Az egyes ligyek menetének vizsgalata utdn modot kell talalnunk arra is, hogy az ligymenet
alkot6 elemeihez: az intézési menethez is kozelebb férkdzziink, és hogy azokaz is kiilon-kiilon
alaposan megvizsgalhassuk.” - irja A kozigazgatasi ligyintéz€s racionalizalasa cimii miivében

Fluck.

Vizsgalodasanak két célja van. Egyrészt annak vizsgalata, hogy az illet6 hivatalban egy
beérkezd ligydarab hogyan fut végig. (az atvételtdl az érdemi ligyintézésen at a postazasig,
majd az irattarig), masrészt meg lehet allapitani, hogy az illetd hivatalban az egyes
feladatkorok intézése soran a feladatkorre vonatkozé specialis tennivalok, munkamozzanatok

helyesen, racionalisan vannak-e megszervezve.

Az intéz€ési menet vizsgalatdhoz ismét a grafikus abrazolasmodot hivja segitségiil a szerzo.
Most viszont minden munkamozzanatot és a munkamozzanatokat végzd 0sszes egyént is meg

kell jeleniteni. igy egy részletes grafikus abra késziilhet.

A részletes grafikus abrazolds egymas mellett mutatja be fiiggéleges hasabokban az
intézésben résztvevd Osszes hivatalt €s hatdsagot, és egy-egy hivatal keretében egyenként

abrazolja a tevékenységet folytatd személyeket illetve szerveket.

Az intéz¢ési menet megjelenitéséhez mar egy bonyolultabb, részletes szimbolumrendszerre

van sziikség.

Az egyes munkamozzanatokat egy-egy kor jeloli €s a korben 1€vo jelzés magyardzza meg,
hogy konkrétan milyen tevékenységrdél van sz6. Az ugyanebben a hasabban egymads alatt
talalhaté korok ugyancsak a személynek (szervnek) egymds utdn kovetkezd tevékenységét
mutatjdk. Ha a kor fiiggbleges iranybol masik hasabba tolodik el, az azt jelenti, hogy az illetd
igyben egy masik személy (szerv) tevékenykedik tovabb. Az egyes munkamozzanatokat jelzo
korok lancként kapcsolddnak Ossze. Ha ez az intézési lanc szétagazik, az azt mutatja, hogy

attol kezdédden két vagy tobb egyén (vagy szerv) kapcsolodik bele az ligyintézésbe.
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A fenti mddszerrel nemcsak abrazolni lehet a vonatkozé iigy menetét, hanem a moddszer
egyuttal lehetdséget ad az ligymenet €s az ligyintézeés legkisebb részleteinek a megismerésére,
azok elemzésére, a problémak szakszerli feltdrasara és ezen keresztiil a racionalizaldsra is.

Fluck szerint az alabbi alapvetd kérdésre kaphatunk vélaszt vizsgalddasaink soran:

,» az egyes megvizsgalt munkatényezdk valoban sziikségesek-e?

a sziikségesnek talalt munkatényezdk jol vannak-e megszervezve?
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—  atulméretezett munkatényezdket miképpen lehetne leegyszeriisiteni?

—  afeleslegesnek talalt munkatényezdket miképpen lehetne kiselejtezni?”
Az ligymenetvizsgalat és foleg az intézési menet vizsgalata utdn lehetdség nyilik egy-egy
tevékenység vizsgalatara is. Fluck a kovetkezOkben az érdemi tevékenység vizsgalatarol ir,
amely tevékenység alatt azt a munkamozzanatot érti, amelyben az eléado a konkrét tigyben
meghozza a dontést, egyben altaladban lezarja az ligyet. Az érdemi dontéshozatal alapvetden
szellemi tevékenység, éppen emiatt szervezési szempontbdl alig szabalyozhat6. Fluck a
tisztviseloképzés, tisztviseld-nevelés, tisztviseld tovabbképzés reformjait emliti, mely

reformokkal szabalyozhatok az érdemi dontések is.

Az {lgyintézés racionalizdlasdval kapcsolatos tennivalok kozé sorolhatd az érdemi
igyintézéshez kapcsolodd egyes munkakoriilmények javitdsa. Az érdemi munka
megkonnyitése érdekében a jarulékos koriilmények megszervezésénél kell tigy eljarni, hogy
az lgyintézést meggyorsitsuk, leegyszerlisitsiik. Ehhez segitenek a megfeleld bélyegzok

hasznalata. Ilyen bélyegzd pl.: az elintézési bélyegzd €s az tirlaphasznalatra utasito bélyegzd.

Az lUgyintézés gyorsasagat, egyszeriiségét, célszerliségét nagymértékben elémozditjak a
megfeleld formanyomtatvanyok, a megfeleld technikai felszerelések, irodai berendezések, a
hivatali helyiségek beosztdsa és az ligyintézé személyzettel kapcsolatban foganatositott

intézkedések.

Ezt a témakort a két vilaghabora kozt Raith Tivadar dolgozta fel részletesen.
Vizsgalodasainak kozéppontjaban az irodai munka egyszerlsitése, korszeriibbé tétele allt.
Révilagitott a racionalizalds személyi kérdéseire valamint a targyi feltételek problémaira.

Célja egy atlathato, gyorsan dolgozé kozigazgatasi ,,iizem” 1étrehozasa volt.”

Fluck Andrds munkassagénak jelentésége a mai napig kiemelkedé a kozigazgatasi
munkafolyamatok szervezése szempontjabol. Magyarorszdgon 6 volt az az Uttord
személyiség, aki talan elséként a kozigazgatas megtjitdi koziil nem a személyekre, nem a
személyzetre, nemcsak a jogszabalyi hattérre, a jogszabalyok frissitésére, korszeriisitésére
koncentralt, hanem vizsgalatai kozéppontjaba helyezte a kozigazgatdsi munkafolyamatokat,
az lgyintézést. Arra kivant valaszt kapni és adni, hogyan lehet a hivatali ligyintézést
megvizsgalni, attekinteni, lathatova tenni, korszerlisiteni, majd hosszl tdvon egységessé tenni.

Ezek a kérdések a mai napig aktualisak és égetdek, hiszen még a mai kozigazgatasban sem

%5 Bévebben lasd: Raith Tivadar: Az irodaiizem racionalizalasa Bp. 1930

174



beszélhetiink egységes tligyintézésrol, bar természetesen Fluck ota sokat fejlodott az
adminisztracié rendszere. A tovabbiakban a kozigazgatasi korszeriisitési torekvések II.
vildghdbort utani torténetét mutatom be, amely egy igen nehéz iddszak volt a targy
kutatasanak szempontjabol. Azt is mondhatnam, hogy a Fluck-i kutatasok utan keletkezett egy

jo huszéves tr, majd ezutan kezdett lassan ujjaéledni a kutatas.

5.1.1.6 Ugymenetvizsgalat
Kiilon, kiemelten foglalkozom ebben a fejezetben az ligymenetvizsgalattal €s az erre €piild

kozigazgatasi mindségfejlesztd metodikaval, mint 6nalld6 modszerrel. Az ligymenetvizsgalat
alapjai a mar bemutatott fluck-i kutatasokra, eredményekre épitenek, a kozigazgatasi
mindségfejlesztdé metodika pedig a ’90-es évek végétdl jelent meg a kozigazgatasban, de
sajnos még a mai napig sem terjedt el, felhasznalasa korlatozott. Pedig ez a szervezetfejlesztés
egyik leginkabb kozigazgatasi specifikumokkal rendelkezd elemzési modszere, ezért érdemel

egy alaposabb bemutatast.

Az lgymenetvizsgalat az igazgatisszervezésben a munkanap fényképezés mellett a
legelterjedtebben alkalmazott elemzési és tervezési modszer. A kozigazgatasi ligyintézési
technoldgia kidolgozasa az iligyben alkalmazni sziikséges anyagi jogi, eljarasjogi, ligyviteli és
technikai szabalyok logikus, szakszeri munkafolyamattd rendezését jelenti. Az ligyintézés
gyakorlat altal. Az ligymenetvizsgalat sordn az egyes tigycsoportokban a kiilonb6zo
igyintézék egyéni munkamodszerei szerint végzett ligymenetek teljes ligyintézési
folyamatanak grafikus abrazoldsa, majd elemzése eredményeként az adott ligyben optimalis

iigyintézési technologia kialakitasa torténik meg.

Fontos a vizsgélat el6tt pontosan meghatarozni, hogy milyen iigytipusoknal érdemes ezt a

vizsgalatot valasztani.

Az egyik szempont a vizsgalt feladat jellegére vonatkozik. Azokat a feladatokat érdemes
eszerint a modszer szerint vizsgalni, amelyek Un. strukturalt feladatok. Strukturalt feladatnak
nevezziikk azokat a feladatokat, melyek esetében strukturalt dontés hozhato, azaz eldre lehet
latni, modellezni a dontési kimeneteleket. Egy épitéshatosagi ligynél példaul elére lathato,
hogy milyen dontések sziilethetnek, mondjuk egy épitési engedély esetében. Vagy megadja az
eljar6 szerv az engedélyt vagy nem, mas dontési lehetdség végsd soron nem létezik. A

kozigazgatdsban szamtalan ilyen, strukturalt dontést igényld tigytipus létezik. Az ilyen
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feladatoknal célszeri az egységes eljardsmodra torekedni, ezért érdemes lehet

iigymenetvizsgalatra vallalkozni.

A masik fontos szempont a feladat gyakorisadga, eléforduldsanak szama. Nyilvanvalo, hogy
egy teljesen egyedi, alapos mérlegelést igényl6 ligyben nem térekedhetlink az egységességre,
mig egy tomegesen eléforduld (rutin) tgytipusoknal elvarhaté az egységes iligyintézési
technologia. A cél nem az, hogy egy adott konkrét iigyet vizsgaljunk meg alaposan, hanem az,
hogy az egy lgytipusba tartozd valamennyi {igy vizsgalatdval egy egységes ligyintézési
modszert alakitsunk ki. fgy elkeriilhetd lesz, elkeriilheté lehet, hogy egy ugyanolyan iigy
intézése kiilonb6zo hivatalokban, kiillonb6z6 helyeken mds-mdas ideig tartson, mdas-mas
1épésekkel torténjen. Bizonyos ligyekben egységes ligyintézési modszertan, intézési menet

vagy mas néven technologia alakithato ki.

A vizsgalat a folyamat harom elemére koncentral:

o Az iigyintézési folyamat egyes elemeit kik, mely szervezetek ill. személyek végzik,
e A folyamat elemei milyen sorrendben, egymasutanisagban jelennek meg,

e Milyen szabalyozas alapjan végzik az ligymenet egyes mozzanatait.

Az iigymenetvizsgdlat folyamata

Az ligymenetvizsgalat elvégzésének elOkészitd szakaszaban kivalasztjuk az igazgatasi
munkafolyamatot, illetve tligycsoportot jol jellemzé konkrét iigyeket. Ezt kovetéen a
rendelkezésre allo iratanyag, az ligyintézOk kikérdezése és mas dokumentumok alapjan

rekonstrudljuk az tigyintézési folyamatot, elkészitjiik az ligymenet grafikus abrajat.

A grafikus folyamatdbra tartalmazza az ligyintézést megel6z6 mozzanatokat, a tényleges
eljaras Osszes ligyintézeési elemét a cselekvések idorendi sorrendjében: a munkamozzanat, a
munkafolyamatban résztvevd, valamint az ligymenet mozzanatat meghatarozo szabdlyozas
megjelolésével. Hasznos, ha a folyamatdbra tartalmazza az egyes eljarasi cselekmények

kozott eltelt idGtartamot is.

A mozzanatok jelolésekor mas modon kell feltlintetni az érdemi, ill. az tigyviteli elemeket (pl.
az ¢érdemi tevékenységeket négyzettel, az iigyvitelieket korrel jelolve). A feldolgozas és

elemzés sordn ugyanis jelentdsége van annak, hogy a folyamatban hany érdemi, illetdleg hany
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ligyviteli mozzanatot végeztek. A folyamatabrak elkészitése utan, az értékelés szakaszaban
igykorszakértok bevonasaval elvégezzilk az tligymenet kritikai elemzését. Az azonos
iigycsoportba tartoz6 tigyek folyamatabrainak dsszehasonlitasa, a tapasztalatok altalanositasa
a szOveges értékelés elkészitése utan keriil sor a moddositott, javitott munkafolyamat

abrazolasara, amely alapjat képezi a folyamatra vonatkozé ligymenetmodell kialakitasanak.

A modositott munkafolyamat modelljéhez szoveges indoklast is flizhetiink, amely a javasolt

valtozas elOnyeit magyarazza.

Az lgymenetvizsgalat eredményei egyéb szervezési kovetkeztetések levondsat s
eredményezhetik. gy rairanyithatjdk a figyelmet a szervezeti kapcsolatok neuralgikus
pontjaira (hdzon beliili levelezgetés, kiils6 szervekkel valé nem kielégité kapcsolat,
parhuzamos nyilvantartas-vezetés...). Lehetdéség van tovabbd arra is, hogy az érdemi
1épéseket lassitd {ligyviteli mozzanatokat ésszeriibben szervezzék meg. Az {ligyintézési

folyamatot tovabb ésszertsithetjiik a munkafolyamatba beépitett segédletekkel; iratmintakkal.
Az ligymenet modellezés készitése ¢s fajtai

Az ligymenet vizsgélat sordn alkalmazott dbrazoldsi technikdk igazodnak a szervezési cél

kovetelményeihez.

Két szakmai kérdés megvalaszolasa utdn lehet dbrazolasi modszert valasztani. Az elsd kérdés
az, hogy milyen részletességgel képezziik le a vizsgalt munkafolyamatot. A masik kérdés az,

hogy milyen adatokat kell tartalmaznia az igymenet modellnek a munkafolyamatrol.
A blokk sémaju iigymenet modellek

A folyamatabrazolas melysége igen kiilonboz6 lehet. A folyamatok nagyvonali globalis
attekintése elégséges lehet akkor, amikor a feladatok szakmai csoportjait a
munkamegosztasban elfoglalt helyiik és a szervezeti elhelyezkedésiik szerint kivanjuk

vizsgalni.
Matrix tipusu iigymenet modell

A kozigazgatasban a legszélesebb korben alkalmazott megoldds a matrix tipusu ligymenet
abrazolds. Ezt az d&brazolasi format sematikus, grafikus 4&brazoldsnak is nevezi a

szakirodalom, azért mert a munkafolyamatot csak munkamozzanat mélységig bontja fel és
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nem abrazolja a mozdulatokat. A ???? szamu abran vildgosan lathato, hogy az iktatast egy
mozzanatként irja le, holott az legalabb nyolc mozdulatbdl all, melyek az iktatasi mozzanat

egyes tételeit jelentik (érkezés idopontja, eldadd neve, az ligy targya stb.).

A matrix tipusu ligymenet dbrazolas minimalisan harom elemet mutat be a munkafolyamatrol:
a vizszintes sorban a munkamozzanat megnevezése talalhato, az abra fliggdleges sordban a
mozzanatot végzé személyek vagy szervezetek jeldlésére keriil sor. A harmadik elem a
mozzanat munkaszervezési mindsitését jeleniti meg, amely alapvetéen az érdemi ¢és az

igyviteli cselekmények szétvalasztasat szolgalja.

Az tgymenet modell ezen tilmenden fakultativ jelleggel tartalmazhatja a mozzanatokra
vonatkoz6 jogszabdlyhelyek megjelolését, a mozzanatok végzésének idOpontjat, a becsiilt

idoraforditast és a becstilt koltséget.

A matrix tipust ligymenet modell alapvetéen munkaszervezési céllal késziilnek kitiintetett
jelentdségiik van az elektronikus technologia valtds megalapozasaban. Az elektronikus
technologia valtas sikeréhez sziikség van olyan tiigymenet modellekre, amely mind
torvényességi ¢és mind hatékonysagi szempontbol alkalmasak az dgazati szoftverek

megalapozdséhoz.

5.2 Minéségmenedzsment

5.2.1 A kozigazgatas minfsége. A mindségiranyitasi rendszerek a kozigazgatasban

Ebben a részben a mindség ¢és a kozigazgatds kapcsolatat szeretnénk bemutatni.
Magyarorszagon a '90-es évekre fogalmazddott meg a ,,mindségi kozigazgatas™ igénye, majd
fokozatosan eldtérbe keriilt, hogy milyen eszkozokkel lehet a mindséget mérni a
kozigazgatasban. Ebben az iddszakban sokan a hatékonysag egyik alapvetd eszkdzének
tartottdk a mindségiigyet és azon belill is a mindségbiztositasi rendszerek bevezetését. A
mindség ellendrzése, a korszerli mindségiranyitds a kozigazgatdsban a hatékonysag egyik
lehetséges eszkoze. Mivel ebben a téméaban sok még a bizonytalansdg (legaldbbis a

kozigazgatas teriiletén), igyeksziink az altalanos és a hazai tendencidkat bemutatni.

5.2.1.1 Minoség fogalmak és a mindségiranyitas torténete
Mindenekeldtt  tisztazzuk mi  a mindség? Vagy mégsem? Egyetlen, elfogadott

mindségfogalom nem létezik. Tobb alakalommal végeztiink felmérést mindséggel kapcsolatos
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témakban ¢és minden alkalommal eltérd mindség fogalmakkal taldlkoztunk. Mi is akkor a
mindség? Hogyan lehetne meghatarozni?

A ,,min6ség” szo rengeteg jelentéssel bir. A nyugati nyelvhasznélatban elterjedt kifejezés a
latin ,,qualis” szobol szarmazik, melynek jelentése: valamilyen tulajdonsagokkal biro. A
teljesség igénye nélkill, bemutatunk néhany nemzetkdzi hiri személyiség altal adott

meghatarozast a mindség fogalmara.
Juran: A mindség a hasznalatra val6 alkalmassag
Deming: A mindség a termék egész €lettartama alatt ,,mulja feliil” a fogyaszt6 varakozasait.

Feigenbaum: A mindséget ,,mozgd célként” hatarozza meg, figyelembe véve a mindség

folyton valtozé természetét.

Freund: A mindség a termék vagy szolgaltatas azon jellemzdinek Osszessége, amely lehetvé
teszi, hogy megfeleljen a kimondott vagy kimondatlan igényeknek. A mindség:

hasznalhat6sag, biztonsag, megvaldsithatosag, hozzaférhetéség, fenntarthatosag.

Crosby: A mindség a vevokkel megallapodott kdvetelmények teljesitése, vagy modositasok

kezdeményezése, hogy azok a vevéknek és a szervezet sajat sziikségleteinek megfeleljenek.

Groocock: A mindség valamely termék vagy szolgaltatas jellemz6éi és tulajdonsagai
Osszességének alkalmazkodasi foka a vevo sziikségletei kovetelményeinek Osszességehez,
annak az arnak ¢&s szallitasi feltételeknek a hatdrai kozott, amelyeket a vevd hajlandd

elfogadni.

Dukati, Sallay: A mindség a gondosan megalkotott, szabvanyoknak vagy eldirdsoknak vald
megfelelés, tehat ha ilyenek valamilyen ok miatt nincsenek, gy mindségrol nem

beszélhetiink.

S. Shiba négy mindségszintet fogalmaz meg:

—  Megfelelés a szabvanynak (el6irdsnak);
—  Megfelelés a haszndlatra, a felhasznalasra valo alkalmassagnak;
—  Megfelelés a vevd kinyilvanitott igényeinek;

—  Megfelelés a vevo latens, ki nem mondott igényeinek.
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Geiger: A mindség a kovetelmények vonatkozasaban megvalositott tulajdonsag.

A mindség fogalma korszakonként, tarsadalmanként valtozott és természetesen folyamatosan
valtozik. A mindség régota elismerten a siker egyik Osszetevdje a felhasznaldsi teriilettol
fliggetleniil. A mindség egyik meghatarozasa pl. a vevok vagy a szolgaltatast igénybe vevok
elvarasainak teljesitése vagy tulteljesitése, vagyis a termék milyen mértékben elégiti ki
bizonyos fogyasztéi kor igényeit. Ennek két dimenzidja van: a termék (szolgaltatas)

tulajdonsagai, jellemzdi, valamint a hidnyossagoktol valé mentesség.
A mindség sok esetben nem volt mas, mint a hasznalatra alkalmassag.

A mindség megvaldsuldsa lehet egy pontosan meghatarozott szabvanynak valé megfelelés is,

vagy egyszeriien csak a vevok nyilvanvalo igényeinek kielégitése.

A mindség megvaldsuldsa lehet a vevok (az tigyfelek) latens igényeinek vald megfelelés is.
Tipikus példaként szoktdk a latens igények kielégitéseként emliteni a nyolcvanas évekbdl a

SONY cég Walkman-jét.

A mindségtervezés elészor a termékek gyartasaval foglalkozd szervezetek vezetési és
volt mas, mint maga a termék. A termék hasznalatra alkalmassaga volt maga a mindség.
Taylor volt az elsd, aki mar nem csak a termékre, hanem annak eldallitasara is koncentralt, igy
a mindségi ellendrzés latokorébe bekeriilt a folyamat, a gyartdsi folyamat is. A mindség

vizsgalatanak folyamatkdzponti megkdozelitésének ez volt az elsd 1épése.

Az Osszetettebb gyartasi folyamatok megkdveteltek egy alaposabb, Osszetettebb vizsgélati

megkozelitést. Az alvallalkozok, beszallitok munkéja is gorcso ala kertilt.

A mindséi ellendrzés igy mar nemcsak a termékre és a szervezeten beliili folyamatokra

korlatozodott, hanem kiszélesedett a rendszerben résztvevd valamennyi szerepldre.

A fejlédés masik iranya a vizsgalat targyara vonatkozott. Hiszen nemcsak a terméket, hanem a
szolgéaltatast is lehet, illetve kell is mérni, mindsiteni. A vevok, ligyfelek elvaradsai nemcsak
egy cipovel, autoval, székkel, asztallal szemben magasak, hanem egy banki, kéziizemi vagy
éppen egy Oonkormanyzati ligyintézessel kapcsolatban is. Ezért egy teljesen ) megkozelités
keriilt a mindséggel kapcsolatos vizsgalatokba, a szolgaltatdis mérése, pontosabban a

szolgaltatas szinvonaldnak mérése.
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Az utobbi években (évtizedekben) valik egyre hangsulyosabbd, hogy meg kell tanulni, s
alkalmazni kell azokat az elveket, szakismereteket, eszkdzoket és technikakat, amelyek ahhoz

sziikségesek, hogy beépitsék a mindséget a termékbe és a szolgaltatasba.

A szolgaltatas mindsége a kifejezett és elvarhatd igényeket kielégitd funkciok, tulajdonsagok

Osszessége. Osszetevoi:

—  Otlet mindség: az 6tlet ujdonsaganak, kreativitdsanak és eredetiségének szinvonala.
—  Kivitelezési mindség: az eldirt mindségi, Dbiztonsdgi kdvetelmények
megvalosulasanak szintje.

—  Informacios mindség: az informaciok és a mellékelt dokumentaciok szinvonala.

A kozigazgatasban a kdvetkezd mindség-paramétereket hasznaljuk:

atlathatosag,

o iddszerlség,

e pontossag,

o ligyfelek bevonasa,

o ligyfelek igényeinek kielégitése (rugalmassag),
e megkozelithetdség,

e megfeleld informacio-ellatas,

e valasztasi lehetdség,

e reklamacid joga,

mindséggel kapcsolatos célkitlizések, normak.

A szervezetek csak akkor lehetnek sikeresek, ha a vevok hajlandok hasznalni a nekik kinalt
arukat, szolgaltatasokat, és fizetnek is érte. A kozszolgaltatasok a helyr onkorméanyzatok
feladatai kozé tartoznak. Korabban az dnkorméanyzati munka teriiletén a mindség igen ritkan
képezte kiilon megfontolas targyat. Mivel az dnkormanyzatok anyagi lehetdségei fokozatosan

szlikiilnek, a mindség tigyének megfeleld kezelése a kozszolgaltatisok terén is egyre
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hangsulyosabba és siirgetdvé valt. A mindséget a vevd, az ligyfél itéli meg szubjektiv mdodon,
a vevl elégedettsége csak akkor érhetd el, ha a mindséggel Osszefiiggd tényezdket az egész

szervezet ismeri, s ha a problémakat sikeriil megel6zni.

A nyolcvanas évekig a kozigazgatasi szolgaltatasok mindségét tigy értelmeztiik, mint ezek
megfelelését a vonatkozo torvényeknek. Az eltelt idében az dnkorményzatok fokozatosan
felismerték, hogy a szolgaltatast a szdndékolt felhasznéaldsdhoz kell igazitani. Egyre tobben
igyekeznek olyan szolgaltatasokat nyujtani, amelyek Osszhangban vannak a lakossag - a
vevok - sziikségleteivel és eljarasaival. A kilencvenes évek derekara fogalmazddott meg a

kozigazgatasban is, hogy a szolgaltatasnak ki kell elégitenie a szolgaltatas hasznaloit.

A kozigazgatasnak kettds szerepe van. ,,Kényszeritd” szerepébdl adoddan biztositania kell a
torvények ¢és mas rendelkezések betartdsat. ,,Szolgéltatoi” szerepébdl adddodan tobbféle
szolgaltatast kell, hogy nyudjtson az allampolgaroknak. Szdmos esetben azonban gondot jelent,
hogy a hatosagi, kényszeritd szerepre vald Osszpontositds olyan erds, hogy bearnyékolja a

gondoskodd, szolgaltato funkciot.

A szolgaltatasnak tehat ki kell elégitenie az ligyfél elvarésait, a szolgaltatonak pedig el kell
érnie az ligyfél megelégedettségét. A vevot/iigyfelet meghatarozhatjuk gy, mint valamilyen
tevékenység eredményének felhasznaldjat, barki, aki egy tevékenység eredményét (outputjat)
kapja, vevonek/iigyfélnek tekintendd. A kozigazgatds is ,,outputokat” termel, melyeket
személyek ¢€és mas egységek felhasznalnak. A kozigazgatds ,,vevOinek” tekinthetdk az
adofizetd- €s valasztopolgéarok, jogi személyek, atutazd személyek, a médiak, a valasztott
testiilet szakmai bizottsdgai, valamint a hivatal szakmai szolgaltato teriileter (irodak,

titkarsagok).

Az emberek mindinkabb ugy tekintenek a kozszolgaltatasra, mint egy specialis szolgaltatasra,
amely az 6 pénziikb6l miikddik, amelyet Ok tartanak el, és a pénziikért joguk van
megkovetelni a szolgaltatas kielégitd mindségét. A tarsadalmi tudatban mindinkabb eltiinik a
kiilonbség az iizleti szolgaltatasoktol és a helyi kozigazgatas altal nyujtott szolgaltatasoktol
megitélésekor, elégedettségiik vagy elégedetlenségilik kifejezésekor egyre kevésbé veszik

figyelembe azt, hogy a szolgaltatast ki nyujtja.

A kozigazgatds sem nélkiilozheti a hatékonysagot. Az a mindség- €és hatékonysagjavulas,

amelyre a maganszektor a mindségiranyitasi stratégidk megvaldsitasa révén tett szert, olyan
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hatalmas és szertedgazo, hogy a kozigazgatasi szféra sem hagyhatja figyelmen kiviil az ebben
a megkdzelitésben rejlé potencidlis elemeket. A mindségiranyitds és ezen belil a
mindségbiztositasi rendszer kifejlesztése ¢és mikodtetése az az eszkéz, amellyel a
kozigazgatds valamennyi ligyfele szamara biztositani képes a szolgaltatasok mindségének

folytonos jobbitasat.

5.2.1.2 Minoség a XXI. szazadban
A XXI. szazadban egy teljesen j mindség fogalommal szembesiiliink, amely lassan, de

biztosan hoditja meg a vilagot, és még lassabban a kozigazgatast. Ez a mindség fogalom
igazan komplex, az egész vildgra vonatkoztathatd. Lényege, hogy az eldallitott termékeknek,
az eldallitdsi folyamatnak, a szolgaltatdsoknak nemcsak Onmagaban kell mindséginek

lenniiik, hanem az egész vilag miikodésére is pozitiv hatassal kell lennitik.

Vagyis nem szennyezhetik a kdrnyezetet, nem bocsathatnak ki karos anyagokat (vagy minél
alacsonyabb szinten...), és biztositaniuk kell a fenntarthat6 fejléddést bolygdkon. A mindségi
termék, vagy szolgaltatds mai kritériuma tehat sok mas szempont mellett: a fenntarthatd

fejlédés.

Ha autot vesziink, mar régota szempont az alacsony lizemanyag-fogyasztds, de ma mar
elsdsorban azért, mert lassan elfogy a kdolaj, igy kénytelenek lesziink mésik eréforrast taldlni.
Szintén fontos a karos-anyag kibocsatas, amit egy ideje az autoreklamokbol ismerhetiink. Egy
auté mindségét tehat mar nemcsak a teljesitménye, formavildga, vagy ara hatdrozza meg,

hanem az, hogy mennyire tud megfelelni a XXI. szdzadi mindség igényiinknek.

De vegylink egy masik példat: ha valaki alaposabban megnéz egy asvanyvizes palackot, tobb
olyan jelet is taldl rajta, ami szintén szdzadunk mindségi igényeit szimbolizalja. A palack
valoszinlileg kornyezetbarat anyagbol késziilt, Ujra hasznosithatdo ¢és még ki tudja milyen
nemzetkozi eléirasoknak, akar szabvanyoknak is megfelel. Van olyan palack, amin 4-5 ilyen
jelet is lathatunk. Mégsem gondolom , hogy sokan vannak, akik ezen szempontok alapjan

valasztjak ki asvanyviziiket. Egyeldre...

De ki tudja, mi lesz husz év mulva? A globalizaci6 megallithatatlan, és nem lehet tudni, mire
lesziink rakényszeritve. Igy a minéség fogalménak nemcsak a novekvé igényeknek kell

megfelelnie, hanem a fenntarthato életnek, a fenntarthat6 fejlodésnek is.

A kozigazgatds altaldban mindig faziskésében van a fejlddésben ezen a téren(is). A
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tarsadalommal szembeni kiildetéstudat egyes elemei mar megjelennek a modern mindségligyi
rendszerekben, filozofidkban (lasd ebben a fejezetben TQM és kiemelten CAF modell), am ez
igen tavol van a fenntarthatdo fejlodés globalis mindség fogalmatol. Ha csak abba
belegondolunk, hogy a még mindig -elsOsorban papiralapa {ligyintézés mennyire
kdrnyezetszennyezd, még jobban felértékelddik az elektronikus kozigazgatds jelentdsége.
Pedig az elektronikus kozigazgatds sokszor hangoztatott elényei kozott nem elsé helyen
szerepel a kornyezet-tudatossag vagy a fenntarthato fejlédés. Sokkal inkdbb a gyorsasag, az
igyfélkozpontisag, az egyszeriiség domindl. A jegyzetiinkben bemutatott modszerek
(résztechnikdk), menedzsment modellek és azok eredményei, az ebben a fejezetben
ismertetett mindségiranyitasi modellek €és azok eredményei — bar nem a fenntarthaté fejlodés
elérése miatt alakultak ki —, mégis hossztdvon annak elémozditoi, katalizatorai lehetnek, és

biztos, hogy lesznek is.

53 ATQM

A vezetési szemlélet alapvetd, mindségcentrikus megvaltoztatasanak igényét a nyugati
orszagokban a Total Quality Management (TQM), (magyarul teljeskorii mindség iranyitas)
felfogés testesitette meg, amely olyan vezetési filozofia és vallalati gyakorlat, amelynek célja
egy szervezet emberi és anyagi er6forrasainak leghatékonyabb mddon valo felhaszndldsa a

szervezet célkitlizéseinek megvalositasa érdekében.

»A TQM-et a japan iparban alkalmaztak el6szor az 50-es években, és a 80-as évektdl kezdve
valt népszerlivé a nyugati vilagban. Koncepciojat, elméletét és gyakorlatat sok-sok évvel
ezeldtt fejlesztették ki azok a cégek, amelyek keresték termékeik és szolgaltatasaik
mindségfejlesztésének lehetdségeit. Voltak kozottiik, akik mar bevezettek egy szabvanyos,
ISO 9001 szerinti rendszert, és tovabb akartak Iépni, miutan felfedezték annak hidnyossagait

és korlatait.”*°

A TOM definicioja

Az egyik régi, de ma is hasznalhat6 meghatdrozas szerint a TQM a szervezet olyan iranyitasi

koncepcidja

— amelynek kozpontjaban a mindség all,

% Balint JGlianna: Mindség — tanuljunk, tanitsuk, valositsuk meg és fejlessziik tovébb, Terc 2006.
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— amely a humén szempontokat tekinti elsddlegesnek, és a szervezet minden tagjanak
részvételén alapszik,

— amely azt célozza, hogy hosszu tavon sikert érjen el a vevo megelégedettsége révén,

—  ¢&s hasznara legyen a szervezet Osszes tagjanak és a tarsadalomnak.

Még fontosabb kihangsulyozni, hogy a TQM

—  egy szervezetfejlesztési eszkdz, a szervezet azon képességeinek kialakitasara és mii-
kodtetésére szolgal, amelyek lehetoveé teszik a folyamatosan valtozd kiilsé és belso
igények kielégitését;

—  a vezetés fejlesztésére szolgal, mert olyan vezetési filozofiat €s modszereket jelent,
amelyek 0sszefogjak a szervezeti potencialt a folyamatos fejlesztés iranyaba;

—  megval6sitasaval folyamatosan fejlodik a mindségkultira;

—  nemcsak filozofia és elvek gylijteménye: mddszerei és eszkoztara teszik lehetdvé a

megvalositasat.

5.3.1 A TQOM alapelvei

A TQM alkalmazasanak szdmos modja és lehetdsége van. Minden egyes cég a kulturajanak és
torténelmének, valamint a tarsadalmi és gazdasagi kornyezetének az ismeretében kell, hogy
kivéalassza a szdmara legmegfelelébbet. Azonban az alapelvek minden esetben azonosak, és

megkiilonboztetik a TQM-et alkalmaz6 szervezeteket a tobbi szervezettdl.
A kovetkezo 6t alapelv tekinthet6 a legfontosabbnak:

1. Osszpontositas a kiilsd és belsd vevokre; vevokozpontisag. A TQM-et alkalmazo cégek a
vevore €s a vevOk igényeinek a kielégitésére Osszpontositanak. A vevd megelégedettsége
kapja a legmagasabb prioritast, és ebbe a belsdé vevoket — a munkatarsakat — is beleértik.
Ezért alaposan meg kell érteni ezeket az igényeket, gyorsan kell reagalni a valtozd vevoi

igényekre és az er6forrasokat a vevoi igények kielégitésének a szolgalataba kell allitani.

2. Folyamatos fejlesztés. Ahogyan felismerik a kapcsolatot a termék mindsége és a vevd
megelégedettsége kozott, ugyanugy fel kell ismerni, hogy a termék mindsége a folya-
matmindség eredménye. Ez a folyamatok folyamatos fejlesztéséhez fog vezetni, amelynek a
kovetkezménye a termékek mindségének a javulasa, ami a vevd elégedettségét noveli. Ez a

PDCA-ciklus alkalmazaséaval és gyengeség-kozpontusaggal valosul meg.
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A PDCA ciklus

A PDCA-ciklus 4 {6 elemre bonthato:
Plan!:
Tervezziik meg, hogy mit szandékozunk csinalni!

Ez azt jelenti, hogy hatdrozzuk meg, hogyan akarjuk megvalositani az adott termék
eloallitasat (egy cipd eldallitasat, egy motor Osszeszerelését, egy szolgaltatds megszervezését

stb.).
Do!:

Csinaljuk a feladatot, a munkat a leirtak szerint! Ugyeljiink arra, hogy mindenki a leirtak
szerint végezze munkajat. Ehhez a dolgozokat folyamatosan képezni kell arra, hogy el tudjak

végezni a munkéjukat, mindig a legijabb munkautasitdsok szerint.
Check!:

Ellendrizziik, amit csinadltunk! Ez azt jelenti, hogy feljegyzéseket készitlink az elvégzett
munkarol, és megdrizziik 6ket. Ezek alapjan tudjuk ellendrizni és bizonyitani, hogy mit

csinaltunk. Ez egy folyamatos controlling tipusu ellendrzés.
Act!:

Avatkozzunk be, azaz ha jo az, amit csinalunk, akkor csindljuk ugyantgy, ha viszont hibat
kovettliink el, akkor keressiik meg a hiba keletkezésének helyét és okat, €s tegyiink

intézkedéseket a kijavitasara.

A vevdi, illetve az ligyféli visszajelzések alapjan, valamint a folyamatokban talalt hibdk —
gyengesé¢gek — megsziintetésével javitjdk a folyamatokat. Nem az emberi gyengeségek,
hanem a folyamatok gyengeségeinek megtaldlasa és kikiiszobolése a cél! A hangstly a meg-

elézésen van a hibakeresés helyett.

3. A dolgozék teljes korli részvétele. A TQM-et alkalmazd cégek a dolgozoik teljes kori
részvételére alapoznak, amit motivalassal tudnak elérni. A cég Gsszes tagjanak képességeit és
tudasat fel akarjak hasznalni a folyamatos fejlesztés érdekében és a vevOk igényeinek

kielégitéséhez. Ehhez dolgozoikat is vevoiknek — belsd vevdiknek — kell tekintenitik.

186



4. Részvétel a tobbi szervezettel kozds tanuldsban, tanuld szervezetté valas. A TQM-et
alkalmazo cégeknek részt kell venniiik a tdrsadalmi méretli k6zos tanuldsban, ami a tobbi
céggel kozos tanulas kell, hogy legyen azért, hogy elkeriiljék a modszerek ujrakitalalasat, a
mindség gyakorlatdt gyorsabban tudjak bevezetni, és mindségkultirat teremtsenek meg az
iizleti ¢élet szamara. Tanuld szervezetté kell valniuk, ami a kisérletezést, azaz 0j dolgok
keresését ¢és megvaldsitasat, a problémamegoldast, a tanuldst a sajat és a masok

tapasztalataibol, valamint a megszerzett tudas és az eredmények elterjesztését jelenti.

5. Vezetés. A TQM-nek a cég életformajava kell valnia. Ehhez az kell, hogy a fels6é vezetés
iranyitsa ezt a tevékenységet, €és ez a kulcskérdés. A legtobb sikertelenséget az okozza, hogy a
fels6 vezetés nem elkotelezett, és nem maga végzi, hanem delegdlja a TQM-tevékenység
mindségkozpontl irdnyitasra vald képességet és hajlandosagot is. Minél jobb a vezetés

mindsége, anndl nagyobb a szervezet esélye a sikerre.

Az alapelvekben ko6z6s az, hogy megvaldsitasukban {6 tényezd az ember akar vezetOnek,
dolgozonak, kiils6 vagy belsd6 vevonek, akar érdekelt félnek nevezziik 6t. Ezért a
megvalositasuk csak az emberek motivalasaval, csoportmunkaval, valamint oktatasuk és
képzésiik segitségével érhetd el. Kozos tovabba az, hogy megvaldsitasukhoz szamos modszer

és eszkoz all rendelkezésre.
A TOM modellje

A TQM (Teljeskortt Mindségiranyitas) két fo részre tagolodik: vezetési elvekhez, valamint a
mindségjavitds modszereihez tartozé utmutatora. Egy szervezet céljai a szabvany szerint a

kovetkezok:

o vevok (szolgaltatast igénybevevok) elvarasainak kielégitése,
o {izleti célok (tulajdonosok, befektetok elégedettsége),

e tarsadalom elvarésainak teljesitése.

A Teljeskori Mindségiranyitds amerikai megkozelités szerint egyének, csoportok ¢és
szervezetek olyan folyamatos tevékenysége, melyben meghataroz6, hogy ,megfeleld
dolgokat” az elsd lehetséges alkalommal elvégezzék, tovabba az a torekvés, hogy a kliensek

megelégedésére szolgdljanak azzal is, hogy a kritikus folyamatokat rendszeresen mérik ¢€s
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javitjak.

A TQM-alapmodell kozpontjdban egy mindségbiztositasi rendszer taldlhatd, amelyet
napjainkban (a gazdasagi ¢ltben) leggyakrabban az ISO 9000 szabvanyos rendszerrel
valositanak meg. A mindségbiztositdsi rendszer szorosan kapcsolodik a vezetés
elkotelezettségéhez, a csoportokban torténd munkavégzési modszerekhez, valamint az
alkalmazand6 eszk6zokhoz, a szervezet adottsagai és eredményei kozotti kapcsolat

megszilarditasa céljabol, mely a kdvetkezoket foglalja magéaban:

vevok (feliigyelet, piac) kielégitése, alkalmazottak elégedettsége,

o folyamatok szervezése, mérése, radikalis atvilagitdsa (minden tevékenységre

vonatkozdan),
o teljesitményszintek 0sszemérése a legjobbal,
e problémak meghatarozasa és megoldasa, mindségi veszteségek figyelése,

o Onértekelés (teljesitmény mérése egy referencia-modell ellenében) és folyamatos javités

(emberek, folyamatok teljesitménye),
e human erdéforrasok kezelése (emberekkel valo foglalkozas és tovabbképzés),
e szervezeti célok és az egyéni hozzaallas 6sszehangolasa,

e cgyéni felelosség meghatarozasa és elfogadtatésa,

stratégiai tervezés.

A TQM célja nem az dnmagéaban vett mindség, hanem beletartozik minden, ami folyamatosan
javitja a szervezeti iranyitast annak érdekében, hogy tokéletesedjek a miikodes, novekedjek a
teljesitmény és elérhetd legyen a kivalosag. A Teljeskorii Mindségiranyitds nem annyira a
gyors eredmények, mint inkdbb a tartés megolddsok elérésére torekszik, kozép- és
hosszutavon gondolkodik. Ez a szemléletmod allando tokéletesitésre 0sztonzi a szervezeteket,

igy a folyamatszervezés egyre nagyobb jelentOségre tesz szert.

A szervezetek fejlesztésénél biztositani kell az atmentet a hagyomanyos vertikalis struktirabol

a vevo (ligyfél)-kdzpontl, horizontalis és keresztfunkcids csoportmunkan alapulo6 struktiréba,
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majd gondoskodni kell a hatékonysag megfeleld szintjének fenntartdsarol. E fejlddés nyomon
kovetésére jO modszer az Onértékelés és a sajat teljesitmény Osszehasonlitasa az adott

tertileten kivalonak szamit6 szervezetekével (benchmarking).

A folyamatkozpont szervezésként kialakitott menedzselési rendszer az iizleti és gazdasagi
élet szerepldihez kotddik elsdésorban. Lényege, hogy a képesitett munkavallalok felé elészor
kiildetést és értékeket kozvetitenek, majd rajuk bizzak, hogy az iizleti, miikodési eljarasokat
ugy folytassak, ahogyan a szervezet szamara adott helyen, idében ¢és koriilmények kozott a
legmegfelelobb. A folyamatkozpontii szervezés arra €pit, hogy a felel0sségteljes egyének
szervezett lancan at egy konzisztens, elkotelezett menedzselési folyamat koti Ossze a

szervezeti lehetdségeket és eszkozoket.

Az un. holisztikus folyamat-modell a folyamatkdzpontii szervezés alapvetd tervezési és
végrehajtasi mechanizmusa. A modell egyesiti a hagyomédnyos miiveletorientalt ,,bemenet-
folyamat-kimenet” konstrukciét a dinamikus, elkotelezettség altal hajtott kommunikacios

mintaval, amelyet ,,munkafolyamat” vagy ,,parbeszéd”” modellnek neveziink.

A hagyomanyos modell er6forrasok tevékenységgé vald konvertalasat jelenti meghatarozott
eredmények elérése érdekében. A parbeszéd modell a vevd (ligyfél) - szallitd (szolgaltatd)
kapcsolatok olyan szféraja, amely meghatarozott iddpontban meghatarozott eredményeket hoz

létre.

E kétféle modell integralasa egységes holisztikus modellé nem mads, mint a vevo (ligyfél) -
szallitd (szolgaltatd) kapcsolatok olyan széridja, amely az er6forrasok felhasznalasan alapulo
tevékenységeket indukal annak érdekében, hogy meghatarozott idépontban meghatarozott
eredmények jojjenek 1étre, s igy kialakuljon a vevdi érték. A holisztikus megkozelitésnek a
szolgaltatas, sot, a kozszolgaltatas teriiletén is novekszik a jelentdsége. A XXI. szédzadban,

melyet a mindség évszazadanak is neveznek, a fejlddés ebben az iranyban fog haladni.
A mindségiranyitds szakaszai

A mindségiranyitas az altalanos irdnyitasi feladatkoroknek minden olyan tevékenysége, amely
meghatarozza a mindségpolitikdt, a mindségre vonatkozo célkitlizéseket és feladatkoroket,
valamint megvaldsitja azokat olyan eszkdzokkel, mint a mindségiigyi tervezés, a
mindségszabalyozas, a mindségbiztositas €és a mindségfejlesztés. A mindségiranyitas

megvaldsitasdhoz sziikséges szervezeti felépités, eljarasok, folyamatok ¢€s erdéforrasok
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mindségligyi rendszert alkotnak.

A mindségiranyitasban a kovetkezo 6t szakaszt kiillonboztetjiik meg:

—  Termék-orientalt: a mindség kivalo szaktudason, feliigyeleti terveken és javitasokon,
valamint kimend ellendrzésen keresztiil valdsithaté meg.

—  Folyamat-orientalt: az elsddleges folyamatok mindségiranyitasat jelenti, timogato
iranyitas, kevésbé hierarchikus, mint az el6z06.

—  Rendszer-orientalt: a folyamatok rendszerének irdnyitdsa, a masodlagos folyamatok
is fontosak.

—  Ertéklanc-orientalt: az értéklanc mindségiranyitasa, a rendszer kiterjesztése a vevére
(szolgaltatas igénybevevdjére), a szallitora és a személyzetre.

—  Teljeskorli mindségiranyitds: teljes korli mindség, vezetés ¢és jovokép a

tarsadalomhoz kapcsolddo eldnydkre vonatkozoan.

5.4 A mindségbiztositas és az ISO

A mindségszabalyozas, mindségbiztositds kifejezés mellett erdsen elterjedt a mindségiranyitas
kifejezés, mely korabban a vezetdi tevékenységet jelentette a mindségiranyitassal
kapcsolatosan, ma mar a mindségbiztositasra irdnyuld tevékenységeket foglalja magaban. A
mindségszabalyozas, mindségbiztositas és mindségiranyitas kifejezések alatt sokan ugyanazt
értik, a kiillonbségek e szavak kozott elmosodtak, ezért megjelent egy 1) kifejezés: a

mindségiigyi rendszer.

5.4.1 A mindség szabvany szerinti definicidja

»A termék vagy szolgaltatds olyan tulajdonsdgainak és jellemzdinek Osszessége, amelyek

hatassal vannak a terméknek vagy a szolgaltatasnak arra a képességére, hogy kifejezett vagy

elvart igényt kielégitsen™’

A mindség megvalositasanak egyik eszkdze a mindségiigyi rendszer bevezetése, miikddtetése,

melynek legfontosabb elemei a tervezés, a végrehajtas, az ellendrzés valamint a javitas.

5.4.2 A mindségbiztositdas szabvany szerinti definicidja

,Mindazok a tervezett és rendszeres intézkedések, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy a termék

7 MSZ EN ISO 8402:1996 szabvany
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vagy szolgaltatis a megadott mindségi kovetelményeket kielégitse.””®

A mindségbiztositas egyik nagyon lényeges eleme, a rendszer beld auditaldsa valamint kiilsd,

fliggetlen tanusitd szervezet altal végzett feliilvizsgalata.

5.4.3 A mindéségiigy

A mindségligy az értékesitésre szant termékek eldallitasaval és felhasznalasaval foglalkozik. E
fogalomnak tartalmi elemei az iizleti kivalosag, a mindség ellendrzése ¢és a fogyasztok

védelme.

5.4.4 Az IS0 9000 torténete

,»A modern mindségiranyitdsi szabvanyok a 20. szdzad sziilottei, és — mint az 0j dolgok nagy
része — a hadiiparban keletkeztek. Az amerikai hadseregben létrehoztak egy mind-
ségszabalyozasi szabvanyt, amelynek betartisat megkovetelték a civil beszallitoktol is. Igy
keletkezett az 1968-as NATO szabvany. Azutan 1974-ben a brit Szabvanyligyi Intézet
elkészitette a BS 5719, nem a hadsereg szamara késziilt mindségbiztositasi iranyelveket. Ez
volt az alapja a BS 5750, 1979-ben megjelent els6, mindségiranyitasi rendszerekre vonatkozo

szabvanynak, amit az 1979 utani években sok orszag adaptalt.

Ennek kovetkeztében a Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) elkezdte kidolgozni, €s
1987-ben megjelentette az ISO 9000 szabvanysorozatot. Eurdpaban a CEN nemzeti
szabvanyligyi szervezetei elfogadtak, és EN 29000:1987 jelzéssel meg is jelentették.

A kovetkez0 valtozatot 1994-ben EN ISO 9000 jelzéssel adtak ki, némi mddositassal az el6z6
valtozathoz képest. Ezt vették 4t az egyes orszagok, majd leforditottak ¢és nemzeti

szabvanyként ki adtdk. Nalunk MSZ EN ISO 9000:1996 jelzéssel.

Az ISO 9000 csalad kovetkezd, atdolgozott kiadasa 2000 végén jelent meg, és koncepcionalis
valtoztatasokat tartalmazott az el6z6 valtozathoz képest. Ezek koziil a legfontosabb a teljes
folyamatiranyitasi rendszer kiépitése, a vevOi igények felmérésétol kezdve a vevoi
megelégedettség figyelemmel kiséréséig, rugalmasabb alkalmazkodas a rendszert bevezetd
szervezet adottsdgaihoz, kisebb a stagndlas veszélye, mert kovetelményként tartalmazza a
folyamatos fejlesztést, elmozdult a TQM irdnyaba, és felépitése logikusabb, a PDCA-elvet

koveti.

% MSZ EN ISO 8402:1996 szabvany
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A mindségiranyitasi szabvanyok csaladot alkotnak. A sziikebb csalad harom szabvanybol all,
az ISO 9000, 9001 és 9004-bol. A Iényeges kiilonbség az ISO 9001 ¢és a csalad Osszes tobbi
szabvanya kozott az, hogy mig az elobbi a cég mindségiranyitasi rendszerének kialakitasahoz
¢s tanusitasahoz szolgaltatja a kovetelményeket, azaz egy cég mindségiranyitasi rendszere
tanasithatd az ISO 9001 szabvany (modellnek is nevezik) alapjan, addig az Osszes tobbi

szabvany utmutato, amely magyarazatokat, ajanlasokat tartalmaz.””’

Az ISO 9000 szabvanysorozatot a legtobb orszagban kiadtak, nemzetkozi szabvanyként. Az
Eurdpai Unio €s tagorszagai sz6 szerint adtdk ki, az Eurdpai Unio EN jelzéssel a szabvany
neve eldtt, a tagorszagok pedig sajat jelzetiikkel. Ez jelzi azt, hogy a szabvany sz6 szerint

forditottak.

5.4.5 Hazai gyakorlat

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetd folyamatos valtozasok nem tették lehetdvé az angol
mindségiigyi rendszerhez hasonld intézkedések megtételét, de nagy eldrelépés tortént a
mindségiligy témdajaban. Ilyen intézkedés volt a kormany 3545/1992. sz. hatirozata a
mindségiigyrdl és a 2006/1993. sz. Kormanyhatdrozat. 1993-ban a mindségiligyi feladatok
iranyitasara létrejott egy tarcakozi bizottsag. 1995. aprilis 11-én a mindségligy szempontjabol
nagyon fontos torvényt fogadott el az Orszaggyllés, a nemzeti szabvanyositasrol szold 1995.
évi XXVIIL. szamu, és az ellendrzé szervezetek akkreditalasarol szold 1995. évi XXIX.
szaml torvényt. Ezek tartalmat figyelembe véve alakult meg 1995 6szén a Magyar
Szabvanyiigyi Testiilet (MSzt) és a Nemzeti Akkreditaldo Testiilet (NAT). Az eurdpai
szabvanyok, eldirasok, jogszabalyok atvételét kiilonbozo alapok, PHARE mindségiigyi
programok segitették. Ezek segitségével Magyarorszagon a ’90-es években az ISO 9000

szabvanysorozat nagymértékben elterjedt.

5.4.6 Az ISO 9000 szabvanysorozat

5.4.6.1 Az ISO szabvany létrehozasa

Sziikségessé valt egy olyan mindségi szabvany létrehozasa, amely viszonyitasi alapként és a
szerzOdéses kapcsolatokban is hasznalhatd. Az elsd ilyen szabvany volt a harom részbdl allo
BS 5750-es szabvany, melyet 1979-ben adtak ki. Ez az Eszak-Atlanti Szdvetség részére
kidolgozott Szovetségi Mindségbiztositasi Kozlemények (AQAP) 1., 4. és 9.szabvanyain
alapult.

% Balint Jilianna: Mindség — tanuljunk, tanitsuk, valositsuk meg és fejlessziik tovabb, Terc 2006.
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Az ISO 9000-es szabvanysorozatot a genfi székhelyli, Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet
(International Standard Organization, 1947) egyik bizottsaga dolgozta ki Kanada elnokletével,
mely erdsen tdmaszkodott a BS 5750-es szabvanyra. A szabvanysorozat 1986-ra késziilt el és
1987-ben jelentették meg, ezutan pedig tobbszor is modositottak, egyszer 1994-ben, majd
1996-ban, figyelembe véve a tapasztalatokat. Az ISO 9000 feldleli az ISO 9001, az ISO 9002,
az ISO 9003 és az ISO 9004-es szabvanyokat.

Az ISO 9001azokra a vallalatokra vonatkozik, melyek sajat maguk tervezik meg termékeiket,
¢s teljeskorli mindségszabalyozast végeznek.(tervezés, fejlesztés, gyartas, ellenérzés,
felszerelés, vevdszolgalat). Az ISO 9002 olyan vaéllalatok szdmara késziilt melyek kapott
tervek szerint végzik a gyartast (gyartas, ellendrzés, felszerelés, vevdszolgalat). Az ISO 9003
pedig azon vallalatok szdmara késziilt, melyek egyszerii termékeket készitenek, technoldgiat

hasznalnak, és a termékeket pedig ellendrzik.(végellendrzés)

E szabvanyok indokoltsaga nem volt teljesen érthetd, igy kiadtdk az ISO 9000, amely
megmagyarazta, hogy e 3 szabvany kozott nincs logikai és idébeli kapcsolat, hanem a
vallaltoknak egyet kell koziiliikk kivéalasztani. Mivel az érthetdség még e szabvany utdn is
problémat okozott igy kiadtdk az ISO 9004 jelli szabvanyt, mely magyarazatokat, ajanlasokat
tartalmaz. Az ISO 9004 kitér a gazdasadgossagra is, ugyanis errél a 3 szabvany egyike sem
rendelkezik, mivel ez nem sorolhatd a szerzédéses kotelezettségei kozé, valamint részletesen

megfogalmazza a szabvanyok céljat, jellegét, bevezetésének modjat.

5.4.6.2 A rendszerhez a kévetkezo szabvanyok tartoznak:
ISO 8402: Terminoldgia, mely a sorozatban hasznalt szakkifejezések értelmezését foglalja

magaban
ISO 9000: Iranyelveket tartalmaz az egyes szabvanyok kivalasztasdhoz és hasznalatdhoz
ISO 9001 /9002 /9003: Alkalmazasa kiils0 hasznalatra, tanusittatasra

ISO9001: A tervezés, fejlesztés, gyartds, telepités ¢és vevOszolgalat mindségbiztositasi
modellje azon vallalatok szdmara melyek miikddésiikbdl kovetkezden az emlitett teriiletekre

eldirt kovetelmények megfeleldsségét kotelesek igazolni.
ISO 9002: A gyartas, a telepités és a vevdszolgalat mindségbiztositasi modellje

ISO 9003: A végellendrzés és a vizsgalat mindségbiztositasi modellje
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ISO 9004: Mindségiranyitasi és mindségiigyi rendszerelemek irdnyelveit tartalmazza
ISO 10005: A mindségtervezés iranyelveit tartalmazza

ISO 10007: A konfiguracioiranyitas alapelveit tartalmazza

ISO 10011: A mindségiigyi rendszerek auditjanak az iranyelveit tartalmazza

ISO 10012: A méréberendezések mindségbiztositasi kovetelményeit tartalmazza

ISO 10013: Utmutatast ad a min3ségiigyi kézikonyvek kidolgozasahoz

A felsorolt szabvanyokat Magyarorszagon is kiadtdk. Az ISO 9000-est 1992. julius 1.-én, a
9001-t61 9004-ig 1992. junius 1-én. 2000-ben a szabvanyokon jelentés modositasokat
hajtottak végre. Az ISO 9001:2000 szabvanyt tobbszori modositas utan 2000. december 15-én
adtak ki, Magyarorszagon MSZ EN ISO 9001:2001 jelzéssel.

5.4.6.3 Az ISO 9000 kovetelményei
Az ISO 9000-es szabvanyban Osszefogott modellek mas-mas kovetelményeket fogalmaznak

meg. Fontos, hogy ezek az eldirasok nem helyettesitik, csupan kiegészitik a termékek
muszaki kovetelményeit. A mindségrendszer kovetelményeit az ISO 9001- es szabvany

foglalja egységbe, az alabbi 20 mindségelemet felsorolva:

A vezetOség felelOssége

e A mindségiigyi rendszer

o A szerzddés atvizsgalasa

o A tervezés szabalyozasa

e A dokumentumok és adatok kezelése

e Beszerzés

e A vevo altal beszallitott termék kezelése

e A termék azonositasa és nyomon kdvethetdsége

e Folyamatszabalyozas
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e Ellendrzés és vizsgalat

e FEllendrzd, méro- és vizsgalod berendezések feliigyelete

o FEllendrzott €s vizsgalt allapot

e Nem megfeleld termék kezelése

e Helyesbitd ¢s megeldzo tevékenység

o Kezelés, tarolas, csomagolas, allapotmeg0rzés €s kiszallitas

e A mindségiigyi feljegyzések kezelése

e Belsé mindségiigyi feliilvizsgalatok

o Képzés

e Vevoiszolgalat

e Statisztikai modszerek

Mi motivalja egy mindségbiztositasi rendszer bevezetését?

Elsd és legfontosabb tényezd a legfelsébb vezetd, vezetés elkodtelezettsége, ha ez nincs meg
gyakorlatilag a bevezetés nagy valoszinliséggel megbukik. Sajnos Magyarorszagon a
kilencvenes években erre tobb példa is akadt. Féleg onkorményzatoknal. Sok esetben a
mindségbiztositasi rendszer bevezetése eldtt vagy éppen a legnehezebb iddszakban hatralt
meg a vezetés, a nehézségek jelentkezésekor, legtobbszor a dolgozodi ellendllas hatdsara a

vezetés nem allt ki a valtoztatasok mellett, igy az elbukott.

E tényezOn kiviil kiilsd €s belsd tényezok egyarant befolyasoljak egy mindségbiztositasi
rendszer bevezetését. A kiilsé tényezOk kozott lehet emliteni a latens vevoi igényt, vagyis a
piac kényszeritd erejét, vagyis azt, hogy a vevok elvarjak az ISO 9000 tantsitvany meglétét.
A Dbelséd tényezék kozt szerepel a belsd szabalyozasi rendszer bonyolultsaga,

attekinthetetlensége.

5.4.6.4 Az ISO dokumentacioja
Az ISO 9000 mindségbiztositdsi modellben nagy hangstlyt kap a dokumentacio.

Megvalositasara az ISO 9001-es egy 3 szintli rendszert hatdroz meg. A rendszer minden egyes
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eleme ugyanakkora jelentdséggel bir, de mégis ki kell emelnem a mindségiigyi kézikonyvet,
mivel a masik két szint ebbdl a szintbdl szarmaztathatd. A mindségiigyi kézikonyv egy
vezetési dokumentum, amely magaban foglalja a szervezet mindségpolitikajat,
mindségrendszerét. Bemutatja a célokat melyeknek teljesitésére kotelezettséget vallalt, a
szakértOket, a feleldsségi koroket, jogosultsagokat. Célja pedig a rendszer kialakitasanak,
mikodésének, feliilvizsgalatanak szolgdlata. A mindségiigyi kézikonyvnek kovetnie kell a
valasztott mindségiigyi modell megfelelé szabvany felépitését. A rendszer minden egyes
elemére eljarasokat alakitottak ki, melyeket azon vezetdk irdnyitanak, akik az adott elemért
feleldsek. Ezen eljarasokat tartalmazza az eljardsok konyve. A legalso szinten helyezkednek el
az utasitasok, melyekben megtaldlhatéak az egymds utan megvalositando, feladatszintii

eldiranyzatok.

Osszefoglalva az ISO 9000 szabvéanysorozat egy hosszli tavon azonos minéségi szintet
biztositani alkalmas rendszer modellje, mely rendszeresen ellendrizve van és jol dokumentalt.
Legnagyobb hatranya az, hogy statikus, tehat nem helyeznek hangsulyt a mindség
fejlesztésére a mindségkoltségek elemzésére, és nem foglalkoznak az emberi eréforrdsok

menedzselésével.

5.4.6.5 Az ISO rendszer alkalmazasa a kozigazgatasban
A kozigazgatds nem egyszerliien az allami hatalomgyakorlas egyik forméja, hanem szolgalat,

amit az allampolgaroknak teljesitenek. Napjainkban célként fogalmazodik meg a mindségi
kozigazgatds megteremtése, azaz egy szakszeriibb, gyorsabb, kiszamithatobb, megbizhatobb
kozigazgatas. Tovabba, hogy az igazgatasi munka hatékonysaga, és mindsége novekedjen,

valamint er6s6djon az allampolgarokat, ligyfeleket szolgald jellege.

Magyarorszagon az 1990-es évek végén kezdték a kozigazgatdsban a mindségbiztositast
alkalmazni. Az Onkormanyzatok polgarmesteri hivatalai, valamint a kozigazgatas teriileti
szervezetei koziil tobben, kiilondsképpen a kozigazgatasi hivatalok jartak eldl az Giton. Akkor
még nagyon sok ellenérv szolt a mindségbiztositasi rendszerek dnkormanyzati alkalmazasaval
szemben. Ugy gondolték, hogy a szabvanyt alapvetSen gazdasagi tarsasagoknak talaltak ki.
Egy masik elterjedt ellenérv volt, hogy az dnkormanyzatok mitkddése kiilonféle jogszabalyok
altal jelentds mértékben szabdlyozott, és nem marad alkalmas szabalyozési teriilet a

mindségiigyi rendszer folyamatszabalyozasai szdmara.

Miért volt és van akkor mégis sziikség a mindségbiztositasi rendszerre ebben a kdzegben?

Mert az eldsegitheti, illetve tovabbfejlesztheti a torvényes, és hatékony munkavégzést, a
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hivatal miikddésének atlathatosagat, a kiilonb6zé dokumentumok mozgasanak, a lejatszodo
munkafolyamatoknak a nyomon kovethetdségét. Fontos tény, hogy az ISO szabvanyok
nemcsak olyan szervezetekre vonatkoztathatok, amelyek egy bizonyos tipusu feladatkort
végeznek, hanem minden olyan szervezetre alkalmazhato, amelynek meghatarozott célja,

illetve a cél eléréséhez sziikséges eréforrasai vannak.

Igazabol a mindségiligyi rendszernek a bevezetése az onkormanyzatoknal nem eredményezi a
szolgaltatdsok szinvonaldnak automatikus javulasat, illetve nem oldja meg azonnal a

szervezetek minden miikodési problémajat.

A kozigazgatasban alkalmazott mindségbiztositas jellemzdi, az onkormanyzat, mint specialis

alkalmazasi teriilet

A polgarmesteri hivatal az 6nkormanyzati testiiletnek dontés el6készitd, végrehajtd szerve. Az
onkorményzati ligyekben a hivatal alarendelt az dnkorményzat dontéshozé szerveinek, azaz a
képviselo-testiiletnek, a bizottsagoknak, és a polgarmesternek. A hivatal vezetése a hivatal
mindségiigyi rendszere tekintetében nem feltétleniil 6nalld, hanem egy vagy tobb kiilsd

szervtdl fiigg.

Az onkormanyzatokat kozérdekii szerveknek tekinthetjiik, de a kozérdek Gsszetett és elvont
kategoria, amely megneheziti a vevd, ezen belil a mindség meghatarozasat az egyes

munkafolyamatok tekintetében.

5.4.6.6 Jogi szabalyozas, SZMSZ, belsé szabalyzatok kapcsolata a mindségiigyi
szabdlyozassal
A jogszabalyok kotottséget jelentenek. Az Onkormanyzatokra vonatkozd jogi szabalyozas

jelentds mértékben feladat-, illetve hataskor telepitd, azaz kotelezo feladatokat allapit meg. A
mindségiigyl eljarasok viszont a belsd hivatali munkaszervezés olyan folyamatait €s
sajatossagait szabalyozzak, amelyek jogszabalyi szinten nem irhatok eld. Az dnkorményzatok
sajat szervezeti ¢és muikodési rendjiiket szabadon, Onalldéan hatarozzdk meg. Sajat
adottsagaikat figyelembe véve maguk alakithatjak ki kotelez6 feladataik ellatdsanak miikodési
feltételeit. A mindségligyl rendszer szempontjabol az eljarasi torvények, onkormanyzati

rendeletek, valamint a szervezeti és miikodési szabalyzat a meghatarozo.

Az eljarasi torvények esetében mas a szabalyozas, mint a mindségiligyi szabalyozas soran, a
legfébb funkcidk, az eljarasban részt vevd tigyfelek tigyféli jogainak, illetve a hatdsag ezzel

kapcsolatos kotelezettségeinek meghatarozasa.
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Az SZMSZ hatarozza meg az dnkorményzat belsé szervezeti rendjét, elhataroljak az egyes
szervezeti egységek feladat-, és hataskoreit. Nem foglalkoznak olyan belsd munkaszervezési
kérdésekkel, amelyek a feladatok ellatasat biztositjak a vezetdi feleldsség rendszerén, a

folyamatok dokumentalasan, a belsé ellendrzések rendjének rogzitésén at.

A bels6 szabalyzatok egy része beilleszthetd a mindségligyi rendszerbe, mivel a folyamatos
miikddés szempontjabol relevans folyamatokat irnak le. A mindségiligyi rendszer belsd
dokumentéacioja  6nallé  rendszert alkot, melynek elemei legéltalanosabban a
mindségpolitikdban megjeldlt célok elérését koveti. Alkalmas arra, hogy a munkafolyamat
egyes elemeit, feleldsségi kordket ne csupédn a szervezeti egységek szintjén, hanem azon beliil

is tisztdzza. Igy a feladatmegoldast, az iigyintézést teljes folyamataban ellendrizhetévé teszi.
A kozigazgatds adottsagai, a mindségbiztositasi rendszerrel kapcsolatos elonyok, hatranyok

A kozigazgatas bizonyos adottsdgai elénydsek a mindségiigyi rendszer szempontjabol, és
ezek részben ellensulyozhatjak az alabbi problémékat. Az dnkorményzatok dolgozoi kotott
munkaidében, szigordt munkarendben latjak el feladataikat, teljesitménylik visszaigazolasa
egyaltalan nem torténik meg, illetve csak nagyon kozvetett modon, és egyoldaluan. Az esetek
nagy részében nehéz feladat a mindség értelmezése egyes hivatali munkafolyamatokban,

illetve az elkdtelezettség, érdekeltség megteremtése a mindségi teljesitmény irant.

Az Onkormanyzatoknal fejlett iratkezelési rendszer mikodik. Eldéfordul, hogy a hatalmas
mennyiségll irat miatt a rendszer miikodése nehezen attekinthetd, mégis az ilyen rendszert
alkalmaz6 munkatéarsak altaldban fogékonyabbak a strukturdlt mindségiigyi dokumentaciod

kezelésére, hisz tevékenységiik alapvetden iratalapti.

A jogi szabalyozas betartasdnak kotelezettsége miatt kiemelhetd az dnkorményzati hivatalok
képessége a tobbszintli szabdlyozds szerinti miikodésre, illetve ennek rendszeres

ellendrzésére. Igy a mindségiigyi eljarasok kezelése kevesebb problémaval jarhat.

5.4.6.7 A minoségbiztositasi rendszerek kozigazgatasi alkalmazdsdanak szempontjai
1) Belsd szempontok:

e Belsé miikodés szabalyozottsaga
e Rendszer- és funkcidoszeri miukodés

e Egyértelmi felelsségi rendszer meghatarozasa

198



e Mindségtudat kifejlesztése
o Gazdasagossag
2) Kiils6 szempontok:
e Ugyféli elvarasok kielégitése, ligyféli elégedettség elérése
e Lakossagi bizalom novelése a hivatal irant
o Kiils image

5.4.6.8 Az ISO 9001:2000 szabvany jellemzoi, alapelvei
Az ISO - Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet - a vilag legnagyobb szabvanyfejlesztdje. Az

ISO 9001 célja, hogy meghatirozza a mindségiranyitasi  rendszer azon minimalis
kovetelményeit, amelynek teljesitése a vevd megelégedettségének eléréséhez sziikségesek.
Ezen az alapvetd célon kiviil az elvart, kozvetlen eredmények koziil kiillondsen fontos a
folyamatkozponti mindségszemlélet meghonosodasa a kdzszolgéltatidsokat nyujtd hivatalok
korében. A szolgaltatasi folyamatok, és eljarasok Ujragondoldsaval a sziikséges valtoztatasok
elinditasa, féleg a folyamatok vevokozpontusagara. Kiilondsen fontos még a valtoztatdsok
menedzselése és irdnyitasa. Tovabba az dnkormanyzat szakteriileti vezetdinek ellatasa olyan
mindségiigyi eszkozokkel, amely elengedhetetleniil sziikséges ahhoz, hogy rendszeresen

vizsgaljak, fejlesszék a tevékenységiiket, kapcsolataikat, egyiittmiikddésiiket.

Az 1j ISO 9001 sulypontja a struktirardl a folyamatokra helyezddott at, €s nyolc alapelvre

épil:

1) Vevdorientalt szervezet: a szervezet a vevoktdl fiigg, ezért tisztdban kell lenni a vevok

mindenkori sziikségleteivel, teljesiteni kell a vevdi kdvetelményeket, és elvarasokat.

2) Vezetés: a vezetés feladata, hogy a szervezet céljait egységesitse, 0sszehangolja. Létre kell
hoznia egy olyan bels6 munkahelyi kdrnyezetet, amelyben a munkatarsak azonosulni

tudnak a szervezet céljaival.

3) Munkatarsak részvétele:a szervezet lényegét minden szinten a munkatarsak jelentik, és a

teljes bevonasuk teszi lehetéve képességeik kihasznaldsat a szervezet javara.

4) Folyamatalapi megkozelités: a kivant eredményt hatékonyabban lehet elérni, ha az
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eréforrasokat, és tevékenységeket folyamatként kezelik.

5) Rendszer-megkdzelités ¢€s -iranyitds: az egymadssal kolcsonhatdsban 4llo folyamatok
azonositasa, megértése ¢és iranyitdsa hozzajarul a szervezet hatékonysaganak és

eredményességének javitasahoz.
6) Folyamatos fejlodés: a szervezet f6 célja a folyamatos fejlodés.

7) Tényeken alapuld dontéshozatal: az eredményes dontés az adatok, és egyéb informaciok

elemzésén alapul.

8) Kolcsonosen elonyos szallitoi kapcesolatok: a szervezet és szallitoi kolecsondsen fliggnek
egymastol, kolcsonos egylittmikddésiik mindkét fél szamara elényds. Fokozza a szervezet

¢s beszallitoi értékteremtd képességét.

5.4.6.9 A Mindségiranyitasi rendszer kiépitésének folyamata
A mindségiranyitds elsd szdmu felelése mindig az adott intézmény vezetdje. Elvileg az

intézmény vezetdjének létre kell hoznia egy, kizardlag mindségbiztositassal foglalkozo
fliggetlenitett beosztast, konkrét személlyel egylitt, aki egyediil csak az elsé szdmu vezetonek
van aldrendelve. Ez a személy tervezi, Osszehangolja, valamint feliigyeli a mindség

iranyitasaval, fenntartasaval, és fejlesztésével kapcsolatos intézkedéseket.

A mindségiranyitas kialakitasdban a fels6 vezetésnek, és maganak az elsé szdmu vezetonek
nemcsak kizarolagos feleldssége van, hanem olyan kezdeményezhetdséget kell tanusitania,

hogy a szervezetben minden dolgozo elkdtelezettsége is kialakuljon.

Ez a kozos és kolesonos elkotelezettség garancidja a hatékony kozszolgalati TQM (Teljeskori

Mindségiranyitas) kialakitasanak is.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitésénél nem az a cél, hogy mindent felforgassunk, hanem
az, hogy a jol mikodé dolgokat megtartsuk, és csak a hidnyzdkat poétoljuk, illetve
kiegészitsiik a szabvany kovetelményeinek megfeleld elemekkel. A mindségiranyitasi

rendszer kialakitdsa komplex, és idéigényes feladat.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitése a kovetkezOkbdl tevddik Gssze:

—  mindségiigyi alapfogalmak ismertetése, képzes alapismeretek,

—  helyzetfelmérés, és értékelés, vezetdi atvizsgalas, fejlesztés,
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—  mindségpolitika meghatarozasa, rendszer megtervezése, feliilvizsgalata,
—  mindségcélok meghatirozasa, rendszer megtervezése, feliilvizsgalata,

—  belso rendszer audit,

—  mukddtetés,

—  képzés (belso auditoroké, alkalmazas elsegitése).

5.5 Mindségbiztositdsi alapfogalmak

Ahogy azt a fejezet bevezetdjében emlitettem, itt térek ki néhany fontos fogalomra, amit

sokszor nem pontosan haszndlunk e téma kapcsan.
Audit

Bizonyitékok nyerésére és ezek objektiv kiértékelésére iranyuld rendszeres, fiiggetlen, és
dokumentalt folyamat. Jellemzden a szervezeten kiviili kiilsd, arra jogosultsdggal rendelkez6

személy, szervezet, intézet végzi.
Dokumentum

A kovetelményeket, eldirasokat tartalmazd kiilsé (jogszabalyok, szabvanyok, miiszaki

el6irasok), vagy belsd (utasitasok, intézkedések, szabalyzatok) készitésii szabalyozas.
Ellenérzés

A megfeleldség kiértékelése megfigyelés és itéletalkotds utjan, amelyhez sziikség esetén

mérés, vizsgalat, vagy ellendrzés tarsul.

Eljaras

Egy tevékenység, vagy egy folyamat elvégzésének eldirt modja.

Helyesbito tevékenység

Tevékenység egy felfedett eltérés, vagy mas nem kivanatos helyzet okanak kikiiszobolésére.
Megel6zo tevékenység

Tevékenység egy lehetséges eltérés, vagy mas nem kivanatos helyzet okanak kikiiszobolésére.

201



Minoéség

Egy termék, rendszer, vagy folyamat sajat jellemzdéi egyiittesének az a képessége, hogy

kielégitse a vevok ¢és mas érdekelt felek kovetelményeit.

Mindségcél

A mindséggel kapcsolatos elvaras, amire torekszenek, vagy amit el akarnak érni.
Minéségiranyitas

Koordinalt tevékenység egy szervezet vezetésére €s ellenOrzésére, a minds€g szempontjabol.
Minéségiranyitasi rendszer

Osszetett rendszer a mindségpolitika és a mindségcélok megfogalmazasdhoz és a célok

eléréséhez.
Minéségpolitika

Egy szervezetnek a mindségre vonatkozoan a felsd vezetdség altal hivatalosan kinyilvanitott

altalanos szandékai és iranyvonala.
Mindségtervezés

A mindségiranyitas része, amelynek kozéppontjaban a mindségcélok kitlizése, valamint a
sziikséges operativ folyamatok ¢és a mindségcélok eléréséhez sziikséges erdforrdsok

meghatarozasa all.
Minéségiigyi feljegyzés

A mindségiranyitdsi rendszer miikodését igazold jelentés, jegyzokonyv, nyilvantartas,

elemzés, értékelés, mindsités.

Minéségiigyi Kézikonyv

Dokumentum, amely egy szervezet mindségiranyitasi rendszerének kovetelményeit irja le.
Nem megfeleloség

Egy kovetelmény nem teljestilése.
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Termék
Egy folyamat eredménye

5.5.1 Helyzetfelmérés

A helyzetfelmérést a szabvany nem irja eld, de tanacsadodi segitség mellett sziikség van ra.
Erre alapozva lehet meghatdrozni a mindségpolitikat. Ez nem mas, mint a szervezet alapos
atvilagitasa, meghatarozott szempontok szerint. Ebben a szakaszban természetesen sok
helyzetfelmérést -és elemzést tdmogatd modszert lehet alkalmazni, melyekrdl részletesen az

el6zo fejezetben irtam.

A mindségtervezés szempontjainak érvényre juttatasakor figyelni kell a nyomon kdvethetdség
igényére is, a rendszerre és az Osszes mindségre hatd folyamatra egyarant. A folyamatok
iranyitasat, dokumentalasat, az ellendrzott vizsgalati allapot rogzitését ki kell alakitani. Igy a
folyamatokra vonatkozoan kovethetové valik, hogy a vevdi €s jogszabalyi kovetelmények
hogyan teljesiilnek, illetve az is, hogy a dokumentacids rendszerben rogzitettek szerint

torténik a miikodés, és ha attol eltérés van, annak milyen kdvetkezményei vannak.
A mindségiranyitasi szabalyozas a mindségiranyitasi dokumentacids rendszerben 6lt testet.
A mindségiranyitasi rendszerben a dokumentumok vertikalis tagozoddsat in. dokumentacios

piramisként jelenitjiik meg.

Mindségpolitikai Nyilatkozat

alapelvek,
rendszerelemek

Mindseégligyi Kézikonyv

Mindségiigyi eljarasok
ki, mit, mikor

Bizonylatok, munkautasitasok,
kiegészité dokumentumok

1. dbra /Kalapacs Janos: Mindségbiztositas, - iranyitas a kozigazgatasban, 159. old./
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A dokumentécios rendszer felépitésével kapcsolatban a szabvany eléggé szabad kezet ad a
sajatossagoknak megfeleld testre szabott rendszer érdekében. De azon dokumentalt

eljarasokat tartalmaznia kell, amelyeket a szabvany megkovetel.

5.5.2 Felelosségi korok, hatdaskorok

Amennyiben a szervezet megfelel a hatdsos miikodés igényének, akkor a mindségre hatd
folyamatokhoz kapcsolodd feleldsségek, hataskorok meghatdrozhatok, beleértve a
mindségiranyitasi vezetd kijelolését és felhatalmazéasat. Fontos az eldbbieket ismertetni a

szervezet érintett szintjeivel.

Egyértelmii és rugalmas szervezeti miikodés biztosithato:

—  a szervezet sajatossadgainak, hatdsos milkddésének megfeleld rugalmas szervezeti
struktura kialakitasa,

—  mindségre haté folyamatok szabdlyozdsa a kapcsolddd felelosségekkel a
mindségiranyitasi eljarasokban rogzithetd,

—  munkakorokhoz kapcesolodd személyre szabott illetékességek, és hataskorok a
munkakori leirdsokban hatarozhatok meg, amelynek soran figyelemmel kell lenni az

eljarasokra, a rendszerrel vald 6sszhangra.

5.5.3 Kommunikdcio

Az egész folyamat soran fontos szerepe van a munkatarsak egymas kozotti
kapcsolattartasanak, kommunikacidjanak. Ez nagymértékben hozzasegit a szervezet
mitkddésének fejlesztéséhez, valamint kdzvetleniil bevonja a munkatarsakat a mindségcélok
elérésébe. A szabvany csak a belsd kommunikaciot koveteli meg, azonban a kiilsd

kommunikécio a vevokkel kapcsolatban elengedhetetlen.

5.5.4 Vezetoségi datvizsgalds

A szervezet mindségi teljesitményéért a fels¢ vezetés a felelds. A vezetOségi atvizsgalas
eredményeirdl mindseégligyi feljegyzeést kell késziteni. A vezetOségi feliilvizsgalat keretében
rendseresen, a tanusitd €s felligyeleti auditok gyakorisdganak megfeleléen évente legalabb
egy alkalommal feliilvizsgélja a mindségpolitika, mindségcélok aktualitdsat, megvaldsulasat.

5.5.5 Eroforras- gazdalkodas

A mindségiranyitdsi rendszer mikodtetésehez, fejlesztéséhez sziikséges erdforrasok, a
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megfeleld infrastruktira, valamint a munkahelyi kornyezet kialakitasa, fenntartasa, biztositasa

a fels6 vezetdség feladata.

5.5.6 Termék eloallitasa, szolgdltatds biztositdsa

A szervezeteknek meg kell terveznilik, és ki kell alakitaniuk azon folyamataik rendszerét,

amelyek a termék, szolgaltatas eldallitasahoz sziikségesek.

Ebben az esetben fontos a vevOkozpontiusag (ligyfélkozpontiisdg) a mukddési folyamatok
szabalyozasaban a hatékony vevdé/iigyfél-szolgaltatd kapcsolatra fektetetve, jogszabalyi,

valamint szakmai kovetelmények kielégitése mellett.

5.5.7 Megfigyelo- és méroeszkozok és a vevoi elégedettség mérése

A vevli (ligyfél) vélemény megismerésnek modjat mérésnek, a vevdi (ligyfél) vélemény
megismerésének eszkozét mérdeszkoznek tekintjiik. A mérés és elemzés azt igazolja, hogy
tevékenység megfelel az eldirt kovetelményeknek, illetve, hogy a mindségiranyitasi rendszer

megfeleléen mitkddik, és folyamatosan fejlesztik eredményességét.

5.5.8 Belso audit

A szervezetnek elére megtervezett idoszakonként belsé auditokat (belsé feliilvizsgalatokat)
kell végezni. A belsd auditok irdnyitdsat a mindségirdnyitasi vezetd latja el. A cél annak
megismerése, hogy a mindségiranyitdsi rendszer megfelel-e a tervezett intézkedéseknek, a

szervezet altal kitlizott kovetelményeknek, valamint bevezetése €s fenntartasa eredményes-e.

5.5.9 Vezetoi atvizsgalastol varhato elonyok

A felsd vezetdség tervszerii idokdzonként végzi el a mindségiranyitasi rendszer atvizsgalasat,
hogy ezuton biztositsa a rendszer folyamatos alkalmassagat, megfelel0ségét, ¢&s
eredményességeét. Az atvizsgalasnak ki kell terjednie a fejlesztési lehetdségek értékelésére, és
a mindségiranyitdsi rendszerben eszkozlendd valtozasok sziikségességére, beleértve a

mindségpolitikat és a mindségcélokat.

Az auditok eredményei, vevoi visszajelzések, folyamatok mikodése, megel6zo €s helyesbitd
tevékenységek helyzete, fejlesztésre iranyuld ajanlasok alapjan kell dontéseket ¢&s
intézkedéseket hozni a mindségiranyitdsi rendszer eredményességének fejlesztésérol, vevoi

kovetelményekkel kapcsolatos fejlesztésrol, eréforras sziikségletekrol.
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5.5.10 Szakmai atvilagitastol varhato elonyok

A vizsgalt szerv szervezetének, valamint mikodésének helyzetfelmérésére, értékelésére,

fejlesztési-korszertisitési javaslatok kidolgozésara és alkalmazasara iranyul.

Ilyenek példaul tobbek kozt:

a szervezeti struktura hatékonysaganak javitasa,
feladat- és hataskorok pontositasa, atfedések megsziintetése,

szervezeti egységek, hivatali dolgozok kozotti eredményesebb munkamegosztas

kialakitasa,
belso koordinacio,
hivatali létszam és technikai ellatottsag ellendrzése, 1étszam optimalizélés,

hivatali iigymenetmodellek kialakitésa.

Az ISO lehetséges eredményei a kozigazgatasi szervezetekben, az onkormanyzatoknal

Az ISO 9001-es szabvany szerinti mindségbiztositdsi rendszer kifejlesztésével ¢és

alkalmazésaval a vevOk igényei kielégitésének altalanos céljan kiviil az elvart, kdzvetlen

eredmények kozil kiilondsen fontosak a kovetkezok:

folyamatk6zpontu mindségszemlélet meghonosodasa a kozszolgaltatdsokat nyu;jto
hivatalok korében,

a szolgaltatasi folyamatok és eljarasok jragondoldsaval a sziikséges valtoztatasok
elinditasa, kiilonos tekintettel a folyamatok vevOkdzpontiusagara,

a valtoztatasok menedzselése és iranyitasa,

az Onkormanyzat szakteriileti vezetdinek elldtdsa azokkal a mindségiigyi
eszkozokkel, amelyek ahhoz sziikségesek, hogy rendszeresen vizsgaljak és fejlesszék

a tevékenységiiket, koordinativ kapcsolataikat és egytittmiikodésiiket.

Az dnkorményzat vezetdinek kell eldonteniiik a szolgéltatdsok nyujtasanak moédjat, valamint

azt, hogy milyen rendszerre van sziikség a dontéshozok altal meghatarozott mindség

eléréséhez ¢és a lakossag altal tdmasztott mindség-kovetelményeknek lehetd legjobb

teljesitéséhez. Az onkormanyzatnak alkalmas modszerrel meg kell hatdroznia azt, hogy:

a helyi lakosok hogyan értékelik a kapott szolgaltatasokat,
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— melyek azok az elvardsok, amelyeket ezekkel a szolgaltatasokkal szemben
tamasztanak,
—  milyen eszkozok segitségével lehet ezeket az értékeléseket ¢és elvarasokat

figyelembe venni a nyujtott szolgaltatasokban.
Bevezetés az onkormanyzatoknal

Az Onkormdényzati igazgatds szakmai EU-harmonizicidja folyamatdban kovetelményként
jelentkezett a mindségi szemlélet kialakitdsa és a tevékenységekre érvényes mindségbiztositas
megvaldsitasa. Eszerint mindségen azt is értették az Onkormanyzatok, hogy a feladat- ¢és
hataskoreiknek ellatasat biztositd dontési és eljarasi rendszereik mukodése az europai

normaknak megfeleld legyen.

A mindségbiztositasi rendszer kialakitadsat a bevezetoben emlitett kozigazgatasi szervezetek,

els6sorban 6nkormanyzatok varosok az alabbiak szerint végezték:
1. szakasz:

a) Diagnozis készitése az egységes mindségi szempontok figyelembevételével, amelyek

illeszkednek az Eurdpai Mindségi Dij kovetelményrendszeréhez.

b) Helyszini atvilagitas és felmérés az Onkormdanyzat/kozigazgatasi szerv teljes szervezeti
egységeit illetden. (Helyszini interjuk, szemlék, konzulticiok, dokumentumok és

feljegyzések segitségével)
2. szakasz:

A mindségbiztositasi rendszer alapjainak megteremtése, Mindségiigyi Kézikonyv elkészitése.
Ebben talalhatok a szervezet mindséggel kapcsolatos célkitlizései, feladatai, szervezeti- és
feleldsségi  rendszere. A Mindségligyi Kézikonyv gyakorlatilag az ISO 9001
mindségbiztositasi rendszer kozigazgatasi ,leforditdsa”, az értelmezhetd szabvanypontok
azon Osszefoglalasa, amelyek az oOnkormanyzati/kozigazgatasi eljarasi folyamatait
szabalyozzak. A hivatal szervezeti egységei kidolgozzak azt a folyamatszabalyozasi rendszert,
amely az Onkormanyzati ligyek és az allamigazgatdsi eljarasok tekintetében is allandonak

tekinthetd, a hataskor cimzettjétdl fiiggetleniil.
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3. szakasz:

a) A mindségbiztositasi rendszer mukdodési teriileteit megfogalmazd, a Mindségiigyi
Kézikonyvhoz csatlakozo eljarasok elkészitése. A Mindségligyi Kézikonyvben leirt
mindségbiztositasi feladatok végrehajtasanak folyamatat irjak le, részletes felel0sség

megjeloléssel.

b) Mindségbiztositasi  Utasitdsok  leirdsa. = A Mindségbiztositasi  Utasitdsok a
Mindségbiztositasi Eljarasokban eldirt mindségbiztositasi tevékenységek végrehajtasi

modszerének részletes leirasai.
4. szakasz:

A mindségbiztositasi  rendszer probamukodtetése, preauditdlasa, auditalasa. A
mindségbiztositasi rendszer bevezetése és néhany honapos gyakorlati miikodtetése utan lehet
elvégezni a gyakorlati tesztelést, melyet az esetleges hibak kijavitdsa kovet. Ha a mitkddés
mar az ISO 9001-es kovetelményeknek megfelelden torténik, akkor el lehet végeztetni egy

fiiggetlen szakértd testiilet altali tantsittatast.

A leirt célok ¢és feladatok megvaldsitasaval a rendszeresen fejlesztett mindségli

kozszolgaltatas alapjait lehet lerakni.

5.6 A CAF rendszer

Az Altalanos FErtékelési Keretrendszer (Common Assessment Framework, CAF) az
Alapitvany) modell. Mieldtt belemennék a keretrendszer kialakuldsanak részleteibe, érdemes

néhany dolgot eldljardban kihangsulyozni.

A CAF nem szabvany, éppen ezért egyetlen egy eleme sem kotelez6. A CAF egy keret,
egyetlen szervezetre sincs kotelezd érvénye és nem szervezet specifikus. Pontosabban a
kozigazgatasi szervezetekre specializalt, de azon beliil mind a helyi, mind kézponti szinten
minden szervezetnél alkalmazhat6. Eppen ezért a rendszert alkalmazé szervezetek jol

Osszehasonlithatoak a CAF rendszer segitségével.
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Véleményem szerint ma a hazai kozigazgatdsi szervezeteknek szinte kotelezd a
mindségiranyitas felé¢ nyitniuk, és ha ezt az utat vélasztjak, a legjobb lehetéséget a CAF

rendszer kinalja szamukra. Hogy miért, azt az alabbi részben igyeksziink megvilagitani.

5.6.1 Kialakuldsa, elozményei

1998-ban az FEurépai Unid kozigazgatissal foglalkozé minisztériumainak fotitkarai
létrehoztak egy Un. ,,Iranyitdé Csoportot” (Steering Group), azzal a céllal, hogy koordinaljak a
15 tagallam kozigazgatéasi-fejlesztési programjat, és kidolgozzanak egy rendszert a
mindségmenedzsment technikak kozigazgatasi alkalmazéasanak eldsegitése érdekében, amely
megfeleld eszkoz lehet a  kozigazgatdsi szervek mindségligyi  rendszerének

tovabbfejlesztésére.

»A CAF alapelveit az Eurdpai Unio osztrak elndksége alatt hatdroztdk meg, 1998-ban, a
tényleges kidolgozasra pedig egy évvel kés6bb, a finn elnokség idején keriilt sor. Végleges
format a portugal elnokség idején kapott a modell, a Lisszaboni konferencian és ekkor keriilt

probaalkalmazasra is.”!%

Azota a rendszert szamos unids tagallam kozigazgatdsi szerveinél sikerrel tesztelték, illetve

alkalmazzak.

A modell elkészitésében, annak tartalmi alapjainak kidolgozasaban tobb eurdpai szervezet is

részt vett:

—  EFQM — Eurdpai Mindségfejlesztési Alapitvany
—  Német Speyeri Kozigazgatasi Akadémia
—  EIPA — Eurdpai Kozigazgatasi Intézet

A modell Gjabb valtozata 2002-ben jelent meg.

A CAF-modellel szemben tamasztott legfontosabb kovetelmények

A CAF-modellel szemben megfogalmazott két {6 kovetelmény a modell kifejlesztése soran az
volt, hogy a keretrendszer megfeleld, illetve alkalmazhat6 legyen a kozigazgatéasi szervekre,
figyelemmel azok sajatossagaira, valamint kompatibilis legyen az eurdpai kozigazgatasi

rendszerekben alkalmazott fobb szervezeti modellekkel.

190 Dr. Szente Zoltan: A CAF, mint kdzigazgatasi kivalosagi modell (Minéség és Megbizhatésag 2002. 2. sz.)
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Kiemelten fontos az eldbb emlitett kovetelmények teljesiilése: egyrészt mert a mindségiligyi
rendszerek tobbsége a vallalkozoi, gazdasagi szférdban alakult ki és a piaci szervezetek
mukodésre lett kidolgozva, de a CAF kifejezetten figyelembe veszi a kozigazgatasi
szervezetek mukodési sajatossagait. Masrészt pedig a maganszektorban hasznalatos
mindségligyi rendszerekkel — kifejezetten az EFQM-mel -, illetve modszerekkel
Osszeilleszthetd annak érdekében, hogy a kozszféraban a mindségmenedzsment teriiletén elért

eredmények folytathatok legyenek.

A CAF kidolgozasakor a tagéallamok eltérd kozigazgatasi rendszerét figyelembe vették, ez
eredményezte azt, hogy a rendszer ajanlasként fogalmazdodik meg, nem kotelezd a tagallamok

kozigazgatési szerveire. Nem szabvany tehat!!!

Tovabba nem érinti kozvetleniil a kozigazgatdsi szervek belsd szervezeti-miikodési rendjét
ebbdl is kovetkezik, hogy kiilonbozd tipust kozigazgatasi szervezetek alkalmazhatjdk,

formalhatjak, specializalhatjak sajat magukra.

Ahogy azt mar a bevezetében is emlitettiik, a rendszer altalanos keretet nyujt a kozigazgatasi
szervek értékeléséhez, sajatossagaik figyelembevételével, barmilyen tipust kozigazgatasi
szerv alkalmazhatja, masrészt alkalmas arra, hogy a szervek miikodését dsszehasonlithatova

tegye, képes legyen a legjobb gyakorlat bemutatasanak alapjait megteremteni.

A CAF mindségiligyi modell, mely mindségiranyitasi rendszerek kialakitasat és miikodtetését
tdmogatja, azonban fontos tisztdzni, hogy dnmagaban nem mindségiranyitasi rendszer. Egy
olyan vezetdi eszkdz, amely a szervezet miikodését eredményesebbé tevd fejlesztési célok
meghatarozasara hasznalhatd, az onértékelési folyamatban a szervezeti kultarat is fejlesztd

rendszer.

A CAF modell egy olyan onértékelési eszkdz, melynek rendszeres alkalmazasa el6készitheti a
kozigazgatdsi szerv mindségiranyitasi rendszerének kialakitdsat, a mindségiigyi modszerek
alkalmazasat, ugyanakkor a szervezet a rendszer megfeleld alkalmazasa esetén folyamatosan

képes altala fejleszteni miikodéseét.

5.6.2 A CAF céljai

A CAF megfelelé eszkozt jelent a kozigazgatasi szervek szdmara, melyek a belsd irdnyitasi
rendjiiket folyamatosan fejleszteni kivanjak — figyelembe véve az ligyfelek elégedettségét is -,

€s mindségiranyitasi rendszert kivannak alkalmazni a jovoben. A CAF bevezetd modszer a
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mindségligyi rendszer és modszerek alkalmazdsaba, illetve annak kiegészitdje, amely a

szervezet onértékelésén alapul.

A CAF-nak 0sszekotd rendszernek kell lennie az Eurdpai Uni6d kozigazgatasi szerveinél
alkalmazott mindségiigyi modszerek ¢€s modellek kozott. Cél az is, hogy az

Osszehasonlithatdsag bizonyos normadit vigye a mar 1étez6 rendszerekbe.

Fontos cél a benchmarking alkalmazasanak lehetdvé tétele. Hasonldo maddszerek, szempontok
alapjan végrehajtott onértékelés alkalmazasa széles kortveé valik, akkor alapjava valhat a
benchmarkingnak, vagyis a kozigazgatasi gyakorlat Osszehasonlitdsanak a kozigazgatési

szervek kozott.”10!

5.6.3 IS0 ,rokonsag” és onértékelés

Néhany eurdpai orszagban, igy ahogy mar emlitettiik hazadnkban is a kdzigazgatési szerveknél
is szamos mindségligyi eljardst, modszert, alkalmaztak, példdul az ISO 9000

szabvanysorozatot, elsésorban dnkormanyzatoknal.

Tulajdonképpen a CAF is mindségiigyi modell, mely szemléletmddjaban, alapelveiben rokon
az ISO szabvanyrendszer kovetelményeivel, de tartalmaban, ¢és foként modszerében
jelentdsen eltérnek egymastol. Valojaban gy kell felfognunk, hogy a ,,két rendszer inkabb
kiegészitik egymast, hiszen mig az ISO 9001 szabalyozason, allandd fejlesztésen alapuld
vezetési eszkozrendszer, mely kozvetlen hatdssal jar a szervezet miikodésére, addig a CAF
els6sorban folyamatos szervezeti teljesitményértékelést jelent, s csak kozvetett befolyassal bir

a kozigazgatasi szerv tevékenységére.” 102

De mig az ISO 9000 szabvanysorozat szabvanyositott kovetelményeket tdmaszt az alkalmazo
szervezet mitkddésével kapcsolatban és kiilsé (auditor) fél értékeli, addig a CAF a miikodés
kiilonboz6 teriileteinek vizsgalataban ir eld kovetelményeket és az elért eredmények
értekelését a szervezetre bizza. Itt tehat nem kiils6, hanem belsd értékelés zajlik.
Természetesen az értékeléskor a szervezetnek tényekre és adatokra kell tAmaszkodnia, nem

helyes, ha azok tudatos €s sok-szempontu vizsgalata nélkiil értékel a szervezet.

1% Dr. Szente Zoltan: A CAF, mint kdzigazgatasi kivalosagi modell (Mindség és Megbizhatosag 2002. 2. sz.)
12 Dr. Szente Zoltan: A CAF, mint kdzigazgatasi kivalosagi modell (Minéség és Megbizhatdsag 2002. 2. sz.)
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5.6.4 A CAF és a TOM kapcsolata

A kozigazgatasi szervek miikddési rendszerében az ISO 9001 mellett a TQM moddszerek
adaptalasa is megjelenik, kisebb, nagyobb sikerrel. A kozigazgatasi szervek szamara ez ugy
tlinik tul ,,laza”, a kozszféra egyébként szigoruan dokumentalt rendszerébe nehezen illeszthetd

bele a TQM szemlélet, mely nem rendelkezik kdvetelményrendszerrel, rogzitett szabalyokkal.

Ugyanakkor a TQM moddszerek koziil szamos jol alkalmazhato a kozigazgatasi

szervezetekben is, sOt a CAF alkalmazasa soran kifejezetten javasolhato is.

5.6.5 Hazai példak

A CAF els6 magyarorszagi alkalmazasara 2000-ben keriilt sor Szazhalombatta Varos
Onkorményzatanal és a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyeleténél (tovabbiakban: PSZAF).
Azota tobb kozigazgatasi szerv is bekapcsolodott, megyék (pl.: Somogy megye), megyei jogu

varosok (pl.: Kaposvar, Tatabanya), és mas varosok (pl.: Marcali).

Ezek a szervek kozponti kormdnyzati kezdeményezés, tdmogatds nélkiil, sajat igényeik

alapjan alkalmaztak a CAF modell szerinti onértékelést.

Magyarorszagon 2001-ben jelent meg az a Kormanyhatarozat, mely a kozigazgatasi reform
két évre szo0lo kormanyzati feladatairol rendelkezik, és gyakorlatilag kotelezové teszi a CAF
modell bevezetését. Az 1057/2001. (VI.21.) Korm. hatarozat ezt az aldbbiakban fogalmazza

meg:

»a kOzigazgatas egészére érvényesithetd egységes mindségbiztositasi, -fejlesztési rendszer
bevezetése érdekében el kell késziteni az Eurdpai Unioban kidolgozott CAF rendszer

crer

hazai programban rogzitendd titemezés szerint.” (I1/18. pont)

Ez a rendelet nem volt hatassal a legtobb kozigazgatasi szervezetre, melynek elsésorban
abban keresendd az oka, hogy a szervezetek nem kaptdk meg azokat a tAmogatasokat, mely
nélkiil elképzelhetetlen egy 1) mindségligyi rendszer bevezetése. Késobb a a
Beliigyminisztérium Kozigazgatasszervezési és Kozszolgalati Hivatala kezében dsszpontosult
a feladat, akik 2002-t61 kiillonb6z6 lehetdségeket teremtettek arra, hogy a szervek
megismerjék magat a modellt és a modell szerinti onértékelést. Egyrészt konferencidkat

szerveztek, szerveznek, masrészt modellkisérleteket inditottak el megyei kozigazgatasi
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hivatalokndl. Ezen kiviil a CAF rendszer bevezetését igyekeznek tadmogatni egyéb

0sztonzokkel: tdmogatott képzési programokkal, pénziigyi tdmogatasokkal, palyazatokkal.

Jelenleg a CAF a Kozigazgatasi ¢€s Igazsagiigyi Minisztérium Kozigazgatas- Fejlesztési és
Stratégiai Tervezési Foosztadlyanak hataskorébe tartozik, mely féosztalyon 2013-ban az
AROP 1.2.18-as programban frissitették a CAF modell szovegét, a modell elemeit, a magyar
forditast is aktualizaltak és a kozigazgatas szervezetihez igyekeztek, igyekeznek kozelebb

hozni.

5.6.6 A CAF modell felépitése

A CAF megodrizte az EFQM modell szerkezetét, a valtozas abban fedezhetd fel, hogy az egyes
fejezetek tartalmi kovetelményeit igyekeztek a kozigazgatds 4ltalanos sajatossdgaihoz

igazitani.

(Maga az alapmodell a legsikeresebb vallaltok mukddésének vizsgalata soran alakult ki,

megvizsgalva azt, hogy mitdl is sikeresek ezek a vallaltok.)

ADOTTSAGOK EREDMENYEK
w Emberierdforras- == A munkatarsakkal
gazdalkodas kapcsolatos eredmények o
Folyamat - | | Az alapveté
1 és valtozas- 1 telj,esitmény
Vezetés menedzs- i célokkal —
= Stratégia és - ment | Ugyfél, dllampolgar | kapcsolatos
tervezés kozponti eredmények | eredmények
|
| |
Egyiittmiikodés és A tarsadalmi korny?-
- eréforrasok - n  2ctre gyakorolt hata-
sokkal kapcsolatos
| eredmények

INNOVACIO és TANULAS

abra: A CAF modell felépitése Forras: Kozigazgatasi Fiizetek 7.

,»Az abran jol lathato, hogy a 9 kritériumot a modell két nagy csoportra bontja: adottsagokra

¢és eredményekre. Az adottsdgok oldalan arrdl kell a szervezetnek informaciokat gytjtenie,
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hogy milyen modszerek, eljarasok hatarozzdk meg a szervezet miikodését. Az eredmények
oldalon kell bemutatni, hogy az adottsagok tiikrében a szervezet mit, milyen eredményeket ért
el. Tehat az adottsagokat és eredményeket egyiitt kell vizsgalnia a szervezetnek, hiszen az
adottsagok segitik az eredmények elérését, ¢és az eredmények figyelembevételével
kovetkeztethetlink arra, hogy az adottsdgok oldalan milyen fejlesztésekre van sziikség. Ez a
logika minden Onértékelési modell alapja. Ezzel azonban nem 4ll meg a folyamat, hiszen az
egyes kritériumok kapcsan a szervezet meg tudja hatarozni — pontos tényekre, adatokra

alapozva —, hogy mik az erdsségei €s milyen fejlesztendo teriiletei vannak.

Az adottsagok értékelése lehetdséget ad megfeleld célok kitlizésére, mig az eredmények azt
mutatjak, hogy az erdéforrasok felhasznalasa soran ezek a célok milyen mértékben valdsultak

meg.

Bar az onértékelési modellek egy alkalommal toérténd megvaldsitasa is hozhat sikereket,
eredményeket egy szervezet életében, azonban akkor lesz igazan, hatékony és hasznos, ha
meghatarozott gyakorisaggal ismétlik az onértékelést és abbdl minden esetben elinditjak a

szlikséges fejlesztéseket.

Az Ujabb onértékelés alkalmaval véalnak igazan érzékelhetévé a szervezetben végbement
valtozasok, a kimutathaté hozzaadott érték. Mar az elsé alkalommal valé megvalositas is
képes bemutatni a szervezet erds €s fejlesztendd pontjait €s a szervezet belsd helyzetének
vilagos, egyértelmli bemutatasaval alapja kell legyen szamos fejlesztés elinditdsdnak. Egy
mindségiranyitasi rendszer kialakitdsa eldtt pl. kivald helyzetelemzést mutathat be, amely

alapjan a vezetés meghozhatja dontéseit a sziikséges fejlesztésekrol.

A kritériumok értékelése eldtt érdemes atgondolni, hogy az adott kritérium a szervezet
mitkddésének mely teriiletére kérdez rd, mire, mely tevékenységekre is vonatkozik a

kritérium.”'%

Minden Kkritérium tovabbi alkritériumokbol all.
Az Osszesen 28 alkritérium a szervezet értékelésének alapvetd szempontjaira vonatkozik,
mindegyik alkritériumnal magyardzo példak segitenek eldonteni, hogy ezek alapjan a

szervezet mennyire képes megfelelni az Osszes alkritérium  4ltal tdmasztott

kovetelményeknek. Az alkalmazést kiilonb6zd eurdpai un. ,best practice”-ek, azaz jo

13 Bevezetési utmutaté a CAF (Kozos Ertékelési Keretrendszer) szerinti onértékelés megvaldsitasihoz, szerk.: Menner Akos, MKI, 2004

214



gyakorlatok segitik, melyek persze nem minden szervezet esetében hasznalhatéak, de

alkalmasak arra, hogy irdnyt mutassanak.
A kivalosag 8 alapelve

A CAF olyan modell, amely a TQM, teljeskorii mindségiranyitds elemeit is tartalmazza, és
emellett a kivalésag EFQM altal alkalmazott alapfogalmait is atveszi. A gazdasagi teriiletre
kialakitott EFQM elemeit igyekszik a kozigazgatas miikodéséhez adaptilni, nyelvezetéhez
igazitani. A bemutatott 8 alapelv kiilonbozteti meg a modern mindségiranyitast valaszto

szervezeteket a hagyomanyos, biirokratikus szervezetektol.

6. abra: A kivalosag alapelvei. Forras: CAF 2013 modell Fejlesztési Mddszertan Szervezeti

onértékeléshez kapcsolddd mddszertani utmutatd

1. alapelv: eredményorientaltsag

2. alapelv: allampolgar-/ligyfélkozpontusag

3. alapelv: vezetés és a célok allandosaga

4. alapelv: folyamatokon és tényeken alapuld iranyitas
5. alapelv: munkatarsak fejlesztése és bevonéasa

6. alapelv: folyamatos tanulds, innovacio és fejlesztés
7. alapelv: partnerkapcsolatok fejlesztése

8. alapelv: tarsadalmi feleldsségvallalas

Az alapelvek felsoroldasa utan, szeretném egy Kkicsit részletesebben szemléltetni a nyolc

kivalosagi elv 1ényegét.

Az eredményorientaltsag elvébdl adddoan magatdl értetddd, hogy egy szervezet az
eredményekre koncentral. A kitlizott célok tekintetében kielégitd eredményeknek kell
sziiletnie az Osszes érdekelt fél pl.: allampolgarok/iigyfelek, hatdsdgok, a szervezetben

dolgozo kollégak szamara.
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A 2. alapelv értelmezésében, a szervezet figyelemmel kiséri az allampolgarok/iigyfelek
igényeit, valamint bevonja Oket a szervezet szolgaltatasainak korszerlisitéseibe, a szervezet

mukodésének és hatékonysaganak korrigalasaba.

A vezetés és a célok allandosaganak elve hangsulyozza a vezetés jovOkép- alakitd szerepét,
mely 0sztonzdleg hat és valtozdsokat general. Ebbdl kifolydlag biztositania kell ebben a
valtozd kornyezetben a szervezeti célok szilardsagat, tovabba a munkatarsak teljes kort

foglalkoztatasat a szervezeti célok elérése érdekében.

A folyamatokon ¢és tényeken alapul6 iranyitas elve azon alapul, hogy egy szervezet ugy éri el
legeredményesebben a céljait, hogy folyamatokba szervezve iranyitja az eréforrasok
felhasznalasat ¢s mikodését, tovabba azon dontések, melyek a szervezet irdnyitasahoz
kapcsolodnak, azok a szervezet részérdl osszegyijtott adatok és informacidk tanulmanyozéasa

utan sziiletnek meg.

Az 5. alapelv munkatarsak fejlesztését és bevonasat emeli ki. A szervezet “alapkovekként”
tekint a munkatarsakra, akiket teljes mértékben be kell vonni, hogy tehetségiikkel a szervezet
javara valjanak. Kiemeli tovabb4, hogy egy olyan munkakdrnyezetet sziikséges megteremteni,

ami az elismerésen, felhatalmazason, ¢szinteségen, illetve k6zos értékeken alapul.

A kovetkez6 elv a folyamatos tanulds, innovacio és fejlesztés cimmel, a jelenlegi allapotot
vonja kétségbe, és valtozasokat general gy, hogy az alland6 tanuldson &t qjitasi és
korszerlsitési esélyeket teremt. Fontos, hogy a folyamatos fejlesztés a szervezet szilard, 6rok

célja legyen.

A 7. alapelv részletezi, hogy a kdzszolgalati szervezetnek céljaik eléréséhez nélkiilézhetetlen,
hogy kialakitsanak €s fenntartsanak masokkal hasznos és értékteremtd partnerkapcsolatokat.
Az egymasrautaltsdg okan, a kozottik fenndlld eldnyds kapcsolat ugyanis segiti a feleket

céljaik elérésében és az értékteremtésben.

Az utolso, 8. alapelv a tarsadalmi feleldsségvallalas, fontos pontja a kdzszolgalati szervezetek

mukodésének.

»liszteletben kell tartaniuk az Okologiai fenntarthatosagot, tovabba meg kell felelniiik a

globalis és helyi kozosségek legfobb elvarasainak és kovetelményeinek is.”
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A CAF-modell a fentiekben ismertetett 8 kivalosagi alapelvre épiil. Ezek az alapelvek
megjelennek a CAF-ot alkotd kritériumok és alkritériumok rendszerében, valamint az
alkritériumokhoz kapcsoldodd példakban is. A CAF kiils6 visszajelzési rendszerében minden
egyes elvhez négy un. érettségi szintet dolgoztak ki annak érdekében, hogy a szervezetek
képet alkothassanak arrdl, hol is tartanak a kivalosag felé vezetd uton. Minél nagyobb
mértékben érvényesiilnek egy szervezet miikodésében a kivaldsag alapelvei, a szervezet annal
elorébb jar ezen az uton, az érettségnek annadl magasabb szintjén helyezkedik el. E szintek
értelmezését ¢és a kapcsolodd modszertant a CAF kiils6 visszajelzési folyamataval

kapcsolatban kidolgozott utmutato tartalmazza részletesen.

A rendszer bevezetése tehat nem egyszerli feladat, mind a helyi dnkorményzatoknak, mind a
kozponti szerveknek nagy kihivast jelent a megértése, megismerése és persze maga a
bevezetés. A minisztérium altal kidolgozott mddszertan ebben is segit, kozos nyelvet alakit ki

egy fogalomtar segitségével, és bemutatja, hogyan is kell a kritériumrendszert hasznalni.

A kozigazgatdsi szervezetek vezetdi, dolgozodi sokszor nem ismerik a mindségiranyitasi
rendszereket, a CAF eldnye, hogy létrehoz egy ,,.kvazi” kozos nyelvet, amely lehetdvé teszi a
szervezetek vezetdinek és munkatirsainak, hogy a kozigazgatas szervezeti kérdéseit, a
megoldand6 iigyeket ennek segitségével megbeszélhessék és konstruktiv modon elére

lIéphessenek.

A CAF tehat megteremi, vagy legalabbis segiti a parbeszédet és az egymastol torténd tanulast
eurdpai szinten is, hiszen a rendszernek kdszonhetden, minden felhasznald szaméra egyszerii

és értheto lehet.

Az ) CAF modellben tehat tovabbra is 9 kritérium és 28 alkritérium taldlhato, de néhany
ezek kozil jra lett definidlva. A modell 0j szerkezetét a modszertani dokumentum legvégén
talalhatd melléklet mutatja be, a 2006-0s és a 2013-as CAF modell dsszehasonlitasa talalhato
itt.

A legfobb valtozasok az 5. kritériumban taldlhatoak, ahol két alkritériumot egybevontak,
illetve egy tUjat is létrehoztak. Ehhez kapcsoloddan az Osszes példat atdolgoztak és a

fogalomtar is frissitésre kertilt.

A gyakorlatban az is kideriilt mar, hogy nem egyszeri alkalmazni a CAF rendszert, még

akkor is, ha alapvetéen nem kotott a rendszer. S bar a szervezetek szabadon alakithatjak, van
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benne kotottség, amihez ragaszkodniuk kell, amit6l nem térhetnek el: a 9 kritérium és 28

alkritérium szerkezete nem valtoztathato.

5.6.7 A CAF megvalositasi folyamata

A modszertani Gtmutato alapjan kirajzolddik a CAF folyamata.

A hazai tapasztalatok alapjan elmondhato, hogy a CAF-modell hasznalata nem egyszerii, nem
konnyen adaptalhatd, de megtanulhato, egyuttal tanulasi folyamat is az azt alkalmazo
szervezetek szamara. A tapasztalatok alapjan, valamint a CAF nemzeti szakértok tanacsait
felhaszndlva dolgoztak ki az altalam bemutatott tizlépéses onértékelési folyamatot, amely a
kidolgozoi szerint segitheti a szervezeteket a CAF-Onértékelés eredményes és hatékony

megvaldsitasaban.

I. fazis: A CAF alkalmazasanak elokészitése és tervezése

1. 1épés: Az onértékelési projekt megtervezése

2. Iépés: Az onértékelési projekt kommunikalasa

I1. fazis: Az onértékelési folyamat

3. 1épés: Onértékelési csoport(ok) létrehozasa

4. 1épés: Képzeések szervezése €s lebonyolitasa

5. 1épés: Az onértekelés megvalositasa (egyéni értékelés és konszenzusteremtes)

6. 1épés: Az onértékelés eredményeinek 0sszegzése €s elemzése (vezetdi jelentés)

I11. fazis: Fejlesztési fazis

7. 1épés: Fejlesztések kijelolése €s tervezeése (fejlesztési programok és intézkedési tervek)
8. 1épés: Fejlesztési programok €s hozzajuk kapcsolodo intézkedési tervek kommunikélasa
9. 1épés: Fejlesztési programok €s hozzajuk kapcsolddo intézkedési tervek megvalositasa

10. Iépés: A kovetkezd onértékelés elokészitése”
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Az elmondottak alapjan 0sszegezve lathato, hogy a jelenlegi korméanyzat komolyan gondolja
a CAF minél szélesebb kori elterjesztését, a hazai kozigazgatds mindségellendrzésének 6
eszkOzének tekintve azt. A Magyary Zoltan Kozigazgatas-fejlesztési Program legfontosabb
stratégiai célja az allami mukodés hatékonysaganak, a kozszolgaltatdsok szinvonaldanak
emelése. Az AROP 1.2.18 Szervezetfejlesztési Programban talaljuk meg a CAF rendszerre
valo utaldst. A korméany oly méddon kivan hozzajarulni a kozigazgatdsi szervezetrendszer
teljesitményének novekedéséhez, hogy ot teriileten kinal célzottan kozigazgatasra szabott
szervezetfejlesztési céli modszertanokat. Ez az 6t teriilet: a teljesitménymenedzsment, a

folyamatok optimalizalésa, a tuddsmegosztds, a mindségiranyitas, €s a valtozaskezelés.

Ezen belill a mindségiranyitas teriiletén beliill a CAF rendszer kapott prioritdst, azok a
szervezetek, akik szervezetfejlesztési palyazatban vesznek rész, azaz az AROP 1.2.18/A a
kozponti  kozigazgatdsi ¢és igazsagszolgaltatasi szervek szamdra c. pdalyazatban, a

mindségiranyitas beavatkozasi teriiletein beliil kotelezden be kell vezetniiik a CAF modellt.

Ilyen kotelezettség korabban nem volt, a CAF mindig csak ajanlasként fogalmazodott meg.
Ez a példa ramutat a kozigazgatdsi mindségi rendszer prioritdsdra, illetve arra, hogy

Magyarorszagon most eldszor konkrét rendszer lett megjeldlve, mint kdvetendo irany.

fgy tehat egyértelmiien érezhetd a CAF rendszer preferalasa, ami korabban hidnyzott a
magyar kozigazgatas vezetésébol. A lehetdség tehat adott, az dnkormanyzatoknak és mas
kozigazgatasi szervezeteknek, mar ,,csak™ élni kell vele, hogy még hatékonyabb, még inkabb
ugyfélkdzpontu kozigazgatast érjiink el, hiszen a kdzigazgatasra vonatkoztatva mindig ez a 6

célja barmelyik mindségi rendszernek.
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6. fejezet Valtozasmenedzsment

Bevezetés

.,... mindenki elfogadja a valtozasok elkeriilhetetlen voltat. Mégis mindenki azt kivanja, a
valtozas — akar az adozas és a halal — olyan messzire legyen kitolva idoben, amennyire csak

lehetséges.’

Drucker

Az embereket korlilvevd vilag dllandoan valtozik és kozben maga az ember is valtozik. A
valtozéasok koziil vannak alig észrevehetdek, melyekhez nagyon hosszu id6 sziikséges, €s csak
kozvetve érzékeliink, azonban vannak olyanok is, amelyek rovid id6 alatt kovetkeznek be, és
kozvetleniil érzékeliink. Ezek lehetnek folyamatosak, ilyen pl. az id6 mulésa, vagy ciklusosan

ismétlédodek, ilyen pl. az évszakok valtakozésa.

A keletkezés és az elmulas korforgasaban is nagy szerepet jatszik a valtozads. Ezt a két
mérfoldkovet a valtozas folyamata kapcsolja Ossze, és ebbe a korforgasba az ember is
beleavatkozik. Kiilondsképpen napjainkban, amikor az innovaciés megoldasok jelentdsen
befolyasoljak a természetes folyamatokat, és megvaltoztatjak a keletkezés és elmulas korabbi

torvényszerlségeit.

Napjainkban a valtozas egyik legmarkansabb katalizdtora maga az ember. Az altala kialakitott
tevékenységek, kiilondsképpen az 10 technoldgidk megjelenése miatt rengeteg valtozas
kovetkezik be a mindennapi munkdban, munkafolyamatokban, ami befolyassal van a
szervezetekre, és egyben az érintett egyénekre is hatast gyakorol. Eppen ezért nagyon fontos,
hogy ezek a folyamatok ne random mddon, hanem tudatosan torténjenek; a valtozas vezetdi
kézben tartsdk ezek iranyitasat, és a szervezetek tagjai is alkalmazkodni tudjanak a
megvaltozott helyzethez: ne csupan ,.elszenved6i”, hanem aktiv résztvevdi legyenek az

eseményeknek.

»Semmi nincs allandobb, mint a valtozas” — tartja a mondas, mégis sokszor idegenkediink
téle. Vajon mi okozza a nehézséget, €s hogyan konnyithetnénk meg ezek kezelését? Az utdbbi
évtizedekben a valtozas és a valtozaskezelés témakore nagy publicitast kapott, elébb a

nemzetk6zi, majd a hazai szakirodalomban is. Szdmos modell sziiletett a valtozéasok,
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valtoztatasok tudatos kezelésére, ezek foként szervezeti oldalrol kozelitik meg a témakort, de
szliletett szamos, a valtozasokkal jar6 konfliktus és stressz egyéni kezelésére vonatkozé

munka is.

A fejezet célja attekintést adni a valtozdsmenedzsment azon legfontosabb elméleteirdl és
modelljeir6l, amelyek elésegitik a szervezeti valtozasok megismerését €s megértését,
bemutatni ezek alkalmazasi mddszereit, valamint néhany valtozasmenedzsment modellt, mint

a szervezeti valtozasok hatékony kezelésének lehetséges alternativait.
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6.1 A valtozas szervezeti megkozelitései

Miel6tt ratérnénk a valtozdsmenedzsmentre ¢€s iranyzatainak ismertetésére, érdemes
attekinteniink néhany, a szakteriilethez kapcsoldédo alapfogalmakat, amelyek megkonnyitik a

tovabbiak értelmezését.

6.1.1 A vdltozastol a valtozasmenedzsmentig

Mindenekel6tt fontos, hogy kiilonbséget tegyiink a valtozas és a valtoztatas fogalmak kozott.
Altalanossagban a valtozas a kornyezeti feltételekhez vald folyamatos alkalmazkodast jelenti.
A kornyezeti feltételek modosulasa kényszeriti ki a valtoztatast, hogy az j koriilményekhez

alkalmazkodni tudjanak a szervezetek.!**

A valtozas olyan objektiv folyamat, amelynek meghatarozott és értelmezhetd iranya van.
Akaratunktol fiiggetleniil 1étezik, és Ugy a rendszereket koriilvevd vilagban, mint a
rendszereken beliill jelen van. A valtozaskésztetések olyan jelek, jelenségek, tények
(megvaltozott koriilmények, feltételek), amelyek az ¢érintett rendszereket célszerli
alkalmazkodasra, dnmaguk megvaltoztatasara késztetik. A valtoztatas pedig olyan tudatosan
alakitott folyamat (beavatkozas), amelynek irdnya a jovobe mutat. Célja a jelenlegi allapothoz
képest egy 1ij (fejlettebb) egyensulyi allapot elérése. !

A szervezeti valtozasokra korlatozva figyelmiinket, megéllapithatjuk, hogy a szervezetek
dinamikus, nyilt rendszerként vald értelmezeésébdl fakadoan a valtozas, mind a fejlédés, mind
a stagnalds iddszakaban, része a szervezetek mindennapi életének. A szervezetekben
allanddan valtozik valami, maga a szervezet is folyton atalakul, modosul. A szervezeti
valtozas tehat a szervezet egy vagy tobb alapvetd jellemzdjében bekdvetkezd, jelentds
mértékii valtozas. Ezek lehetnek: a szervezetre jellemz6 mikodési folyamatok €s technoldgia,
a szervezeti struktira és kultlira, a szervezeti magatartas és a szervezet hatalmi viszonyai. '
A valtozasvezetés pedig a vezetdk tudatos tevékenysége, melynek sordn szervezetet a

jelenlegibdl egy kivant allapotba kivéanjak ,.atvezetni”.'%’

104 Csath M. (1999): Sikeres valtozasmenedzsment. In: Marketing & Manager, 2. szam pp.4-9.
105 Németh B. (1997): A kiegyenstlyozott vallalat. A véltozasi folyamatok menedzselésérdl. In:
Vezetéstudomany, 12. szam. pp. 3-15.

16 Dobak M. (2004): Szervezeti formak és vezetés. KJIK, Budapest, pp. 181.

107 Csath M. (2005): Stratégiai valtoztatismenedzsment. Aula Kiado, Budapest. pp. 18.
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A szervezeti valtozdsok tartalma és folyamata kozott fontos kiilonbséget tenni. Ugyanis a
valtozasok megfigyelése vonatkozhat a valtozas tartalmara, azaz a szervezet egy vagy tobb
Iényeges jellemzdjére (struktura, kultura stb.) és a valtozas mértékére, illetve magara a
folyamatra, amit megfeleld eszk6zok €s vezetdi kompetencidk segitségével menedzselni kell a
szervezetben.!®® A valtozasok kezelésére hasznélt folyamatok, eszkodzok és technikdk
Osszességével a valtozasmenedzsment foglalkozik, annak érdekében, hogy a lehetd legjobb
eredményt érjiikk el. Célja a szervezet felkészitése és alkalmassa tétele valamilyen lehetdség

kihasznalasara vagy veszély elharitasara.'%”

A fentiekbdl tehat kideriil, hogy mig a valtozas akarattol fiiggetlen folyamat, a valtoztatas
akaratlagos, illetve valtozasvezetés (leading change) vezetdéi tevékenység, a
valtozasmenedzsment (managing change) pedig szervezeti folyamat. A tovabbiakban a

valtozasmenedzsment kérdéskorével foglalkozunk, annak néhany iranyzatat tekintjiik at.

6.2 Valtozasmenedzsment iranyzatok

A valtozasmenedzsment kialakuldsa Kurt Lewin ez irdnyt munkassagaval kezd6dott a mult
szazad kozepén. Napjainkra szamos részteriilete ¢€s iranyzata alakult ki, és igen gazdag,
gyorsan fejlodd, népszerli szakteriiletté valt. A szakirodalom tobbféle megkozelitésben is

targyalja a témat, ezek koziil néhanyat tekintiink at.

6.2.1 Viltozasmenedzsment, mint egyensiilyteremtés

A szervezetekre napjainkban egyre inkdbb egyfajta egyensulyteremtési erdfeszités jellemzo:
minél tavolabb keriil egy szervezet ettdl az egyensulyi helyzettdl, anndl kevésbé

alkalmazkodé képes, mitkodése vagy tal merev vagy til kaotikus.'”

Ezen elmélet szerint a szervezeti valtozasok célja a szervezet atvezetése egy adott egyensulyi
allapotbol egy masikba:
—  “A” egyensulyi allapot: A jelenlegi helyzet, amely magéban hordozza a valtozas

kényszerét és sziikségességét.

'% Dobak M. (2004): Szervezeti formék és vezetés. KIK, Budapest, pp. 181.
1% Farkas F. (2004): Viltozasmenedzsment. KJK KERSZOV. Budapest, pp. 41.
110 Farkas F. (2004): Valtozasmenedzsment. KIK KERSZOV. Budapest, pp. 31-32.
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— Az atmenet menedzselése: JovOkép és stratégia kidolgozdsa, kommunikéldsa, a
stratégia végrehajtasanak iranyitasa, gyors gyozelmek kivivésa.
“B” egyensulyi allapot: A valtozas célallapota, amikor az egyensuly ismét helyreall
a szervezeti egységen €s a szervezeten beliil egyarant. A valtozasok eredményei, a
kitlizott jovokép megszilardul a szervezeti kultraban és mitkodésben.

Az egyensulyteremtés folyamatat az 1. szamu abra mutatja.

2. 1. abra: A valtozasmenedzselés, mint egyenstlyteremtés. Forras: sajat szerkesztés.
6.2.2 Viltozasmenedzsment, mint a zavaros problémak kezelése

Ahhoz, hogy eljussunk abba a kivanatos allapotba, amely a valtozds célja, szamtalan
probléméval taldlhatjuk szembe magunkat. A probléma alapja, hogy van valamilyen
célallapot, amit el akarunk érni, de nem ismerjiik egészen pontosan a hozza vezetd utat; és
mindig szubjektiv, relativ, hogy mi a probléma. A problémaknak két nagy csoportjat

kiilonboztethetjilk meg: ezek a zavaros problémak, és a bonyolult problémak.'!!

— A zavaros (messy) problémak legfontosabb jellemzdi, hogy ezek jelentkezése esetén
nem beszélhetlink vilagos, egyértelmii problémakrol, valamint megoldhatésaguk is
bizonytalan. Ha mégis van lehetdség megoldasukra, akkor annak iddintervalluma
hosszu, valamint bizonytalan és stlyos kovetkezményekkel jarhat. A problémat tovabb
stlyosbitja a felhasznaland6 eszkdzrendszer hidnya. Az ilyen tipusi problémak nem
kiilonalld problémaként meriilnek fel, hanem valamely més probléma ereddjeként,
vagy éppen kovetkezményeként. Ezek a problémak altaldban tobb embert érintenek.

— A bonyolult (difficulties) problémak fennalldsa esetén mar korantsem annyira

aggasztd a helyzet, mint a zavaros problémaknal. Ezek legfontosabb jellemzdi, és a

" Watson L. (1993): Planning and Managing Change. The Open University Business School, Milton Keynes.
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zavaros problémakhoz képest kimutathatd kiilonbségei, hogy jol koriilhatarolhato
problémakkal allunk szemben. Eppen ezért ezeket belathatd idStavon beliil, akér
tobbféle megoldas kozil valogatva oldhatjuk meg, kovetkezményei pedig
kiszamithatéak ¢és elkeriilhetéek. Fontos jellemzéje még, hogy a megoldas
algoritmizalhat6, amely olyan megengedett 1épésekbdl all6 modszert, utasitast,

részletes utmutatast jelent, amely valamely felmertilt probléma megoldéasara alkalmas.

A kétféle problématipus 0sszehasonlitasat az 1. szamu tdblazat mutatja be.

Zavaros problémak Bonyolult problémak
Nem vildgos, strukturalatlan Jol koriilhatarolhato, strukturalt
Nincs megoldas Tobbféle megoldas lehet
Hosszu idéhorizont Belathato id6tav
Megkérddjelezhetd prioritasok Egyértelmii prioritasok
Bizonytalan, sulyos kdvetkezmények Kiszamithato, elkeriilhetd kovetkezmények
Tobb embert érinté probléma Kiszadmithato érdekviszonyok
Nincs felhasznaland6 eszkozrendszer A megoldas algoritmizalhat6

3. 1. tablazat: A zavaros és bonyolult problématipusok dsszehasonlitdsa. Forras: sajat

szerkesztés.

A problémamegoldas tadgabb értelemben magas szintli gondolkodéasi folyamatot jelent.

Sziikebb értelemben azt mondhatjuk, hogy az aktualis helyzetbdl egy célhelyzetbe valo

eljutast megtestesité folyamat. A messy — difficulty fogalompar szembedllitdsa a lagy es

kemény megkozelitések szinonimajava valt.!'? E szerint:

a messy, vagyis zavaros problémak kezelésére a ,,lagy” megkdzelitések és modszerek
(komplexitas, érintettség €s bevonas, bizonytalansag, szertedgazdé megoldasok, széles
1d6horizont, bonyolult érdekviszonyok stb.) a jellemzdek, mig

a difficulties, vagyis bonyolult helyzetek, problémak esetében a ,,kemény”
megkozelitések ¢és moddszerek (szdmszerliség, jol leirhatdo célosszefiiggések,

izolalhatdsag stb.) lehetnek célravezetok.

A valtozasmenedzsment sikerét a két megkozelités egyiittes alkalmazasa biztositja.

112 Farkas F. (2004): Véltozasmenedzsment. KJK KERSZOV. Budapest, pp. 35.
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6.2.3 Viltozasmenedzsment, mint szervezeti vdltoztatdas

Kocsis Jozsef kiilonbséget tesz valtozasmenedzselés és valtoztatasmenedzselés kozott.
Elobbi azt jelenti, hogy a szervezet alkalmazkodik a kdrnyezetében torténd valtozasokhoz,
mig utobbi azt jelenti, hogy a menedzser helyzetértékelést kovetden olyan tudatos
valtozasokat indit el a szervezetben és a kornyezetében is, mellyel elérheti a kivant
véltozast.''> A véltozdsmenedzselés és a szervezet valtoztatismenedzselés dsszehasonlitasat

az 2. sz. dbra mutatja.

Véltozasok,
kihivasok

Kontextus

E % i 7. ébra. A kornyezet és a szervezet tudatos valtozta-
6. abra. A kornyezeti és szervezeti valtozasok ‘ o
menedzselése (,valtozasmenedzselés”) tésa (,vltoztatismenedzselés”)

4. 2. é4bra: Valtozas- és valtoztatdsmenedzselés. Forras: KOCSIS J. (1994): Véltozasok

menedzselése, Miiszaki Konyvkiado.

A The Open University Business School-ban William Mayon-White vezetésével kidolgozott
,Change Management” olyan altalanos modszertan, amely arra koncentral, hogy hogyan lehet
a szervezeteken beliil a valtoztatasokat sikeresen végrehajtani. A valtoztatdismenedzsmentnek,

mint fogalmi keretnek a legfontosabb sajatossagai a kovetkezok:'*

Rendszerszemléletii problémakezelés: segitséget nyljt egy szervezetben lezajlo Osszetett
folyamat megértéséhez és kezeléséhez, illetve a rendszergondolkodas keretet ad minden
valtozassal Osszefliggd tevékenységnek €s a tovagylirizd hatidsok figyelembevételének. A
rendszerszemléleti  vallalat koncepcidja kiilondsen hasznos keretnek bizonyul a

szervezetekben végbemend valtoztatdsok esetén.

13 Kocsis J. (1994): Valtozasok menedzselése. Miiszaki Kényvkiado, Budapest, pp. 59-60.
114 Watson L. (1993): Planning and Managing Change. The Open University Business School, Milton Keynes.
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Fejlett kommunikaciés Kkultira alkalmazasa: lehetdséget kell teremteni egy olyan
vitakultura ¢s kommunikaciés szinvonal elérésére és alkalmazasara, amelynek segitségével
hatékonyan €s gyorsan elérhetd a szervezeti szintli egyetértés, igy a szervezeti valtozasokkal

szembeni ellenallas is mérséklédhet.

A mddszer-bank jelleg érvényesitése: a valtozasvezetésen belill rengeteg hasznos modellt
allitottak mar fel. Tobbek kozott folyammodelleket, valamint szakaszol6 modelleket. Fontos
megjegyezni, hogy egyik megoldas sem szadmit csodaszernek, hanem egy a lehetséges
megkozelitések koziil. A kontextus és az adottsagok figyelembevétele alapjan a

valtozasmenedzser feladata a modellek kozotti valasztas.

Kapcsolodas a szamitégépes programokhoz: kiillonboz6é alternativaértékeld, erdforras
eloszto, célelemzd programok hasznosak lehetnek, mesterséges intelligencia felhasznalasaval

kovetkeztetéseket vizsgalhat, gondolatkisérleteket végezhet a valtoztatast végzd menedzser.

Farkas Ferenc szerint két folyamatot lehet a valtozasmenedzsmenten beliil elkiiloniteni. Elsé a
mikodési folyamatok, mely szerint az adott elem valtozdsa nem jelent tartds mindségi
valtozast, maga a folyamat a stabil miikodés érdekében torténik, ezt mennyiségi
allapotvaltozasnak nevezziik. A masodik a fejlédési folyamat, ami alapjan a vizsgalt elem
lényeges minéségi allapotvaltozason megy keresztlil, mindent Gsszevetve az alacsonyabb

rendiitd] a magasabb rendiibe indul meg, amelyek visszafordithatatlan valtozasok.'!>

Pataki Béla a rendszer érintettsége alapjan megkiilonbdztet morfostatikus és morfogenetikus
véltozast.!'® A morfostatikus vagy mas néven elséfoku valtozis egy adott rendszeren beliil
zajlik, ebben az esetben maga a rendszer valtozatlan marad. Az ilyen valtozésnak az
adaptacié az eredménye. (A valtozasmenedzsment a morfostatikus valtozasokkal nem
foglalkozik jelentés mértékben.) A morfogenetikus mas néven masodfoku valtozas maganak
az adott rendszernek a megvaltozdsa. A rendszer megvaltozik funkcidiban, valtozason
mennek at a funkciokapcsolatok és a struktardk. A morfogenetikus valtozas eredménye a

transzformacio.

115 Farkas F. (2004): Véltozasmenedzsment. KJK KERSZOV. Budapest, pp. 28.
116 Pataki B. (2008): Valtozdsmenedzsment. Oktatési segédlet. BME. Budapest, pp. 6.
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6.3 Szervezeti valtozasok

A valtozas a szervezeti magatartas egyik legizgalmasabb ¢és legdsszetettebb problematikaja. A
szervezeteknek is alkalmazkodniuk kell a kiilsé kdrnyezetiikben bekovetkezd valtozasokhoz
(pl. az dnkormanyzatok az Otv. valtozasa kdvetkeztében a feladatrendszeriik 4talakuldsahoz),
€s ez éppen a szervezeti valtoztatdsok révén biztosithatd. Dinamikus kornyezetben ugyanis
csak akkor lehet eredményes egy szervezet, ha allandéan megujul, valtozik (illetve magaban
hordozza ennek IlehetOségét). Ezzel egyidejileg minden szervezetre jellemzd, hogy

valamilyen fokon a stabilitasra torekszik.

Szervezeti valtozasnak tekintiink minden olyan atalakulast, amely a szervezet lényeges
jellemzdinek valamelyikében (folyamatokban, technolégiaban, outputokban, struktiraban,
kultaraban, hatalmi viszonyokban, magatartasban) kovetkezik be. Ezek koziil irdnyitott
szervezeti valtozdsoknak vagy szervezeti valtoztatasoknak nevezziik azokat, amelyek a

szervezet vezetésének tudatos beavatkozasa nyoman mennek végbe. !’

6.3.1 A szervezet, mint rendszer

A kutatdk felismerték, hogy a szervezeteket akkor vizsgalhatjdk a legeredményesebben, ha
rendszernek tekintik. A szervezetekben végbemend valtozasok elemzésénél is hasznos lehet a
szervezet rendszerszemléletli értelmezése. Hogy miért? Gyakori tipushibanak szamit a
valtozaskezeld tanicsaddi projektekben, hogy valamit -elszigetelten, Osszefliggéseibol
kiragadva (pl. az egyes szervezetek sajatossagainak figyelembevétele nélkiil) ,,sablonszertien”
probalnak megvaltoztatni, ami illeszkedési zavarokhoz vezethet a késObbiekben. Ennek
elkeriilésére érdemes a szervezeti viselkedés kongruencia-modelljét szem elétt tartani.!'® Ha a
szervezetet vagy akar a valtozast darabokra bontjuk, és ezekkel kiilon-kiilon elszigetelten
foglalkozunk, akkor konnyen megfeledkezhetiink a szervezeten beliil végbemend valtozas

dinamikajarol.

A véltozdsmenedzsment soran a legfontosabb, hogy megértsiik, és figyelembe vegylik, miként
egyensulyozzdk ki egymdast az egyes részek, és hogy az egyik szervezeti részrendszer
valtozdsa milyen hatdssal van a tobbi alrendszerre, szervezeti elemre (pl. az egyes

kozszolgéltatasi alaptevékenységek kiszervezése hatdssal van a kiszolgdlo tevékenységek

7 Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartis és vezetés. Aula Kiado, Budapest, pp. 279.
118 pataki B. (2004): Valtozdsmenedzsment. Oktatési segédlet. BME. Budapest, pp. 5.
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milkddésére is). A szervezet eredményessége ¢és mitkodésének hatékonysdga szempontjabol
kulcsfontossagi az egyes részrendszerek, azok elemei, illetve a kdrnyezet és a rendszer

kozotti 6sszhang.

Miért érdekes ez a mindenre kiterjedd 0sszhangteremtés a valtozas szempontjabol? Egyrészt
azért, mert ha a szervezet és a kdrnyezete altal alkotott rendszeren beliil valamelyik dsszetevd
megvaltozik, akkor a tobbi elemet, részegységet is hozza kell hangolni (pl. az egyes szervezeti
alapfolyamatokban torténd valtozas hatdssal van a tdmogatd folyamatokra is). Masrészt pedig
mivel kozvetve vagy kozvetleniil mindegyik elem hatdssal van mindegyik elemre (minden
mindennel Osszefiigg), a szervezet akkor a leghatékonyabb, ha f6 Osszetevdi kongruensek
(6sszhangban vannak) egymassal. Ezért minden valtoztatds esetén a modell egészében kell
gondolkodnunk, és a kolcsonds Osszefiiggéseket figyelembe véve szabad csak barmit
megvaltoztatnunk. Kiilondsen igaz ez a modell kozéppontjaban all6 transzformacios
folyamatra (pl. egy kozigazgatasi hivatal bels6 mikddésére). A szervezetekre tehat érdemes,
mint rendszerekre gondolni, amik olyan — ismérvei alapjan a kornyezetétdl elhatarolhato, de
azzal szoros kapcsolatban all6 — objektumok halmaza, melyeket kdlcsonhatdsok és kdlesonds

osszefliggések kapcsolnak 6ssze.!!”

Meg kell még jegyezni, hogy egy szervezet nemcsak rendszer, hanem egyben nyilt rendszer
is, hiszen egy szervezet at- vagy kialakitdsakor nem vonatkoztathatunk el a kornyezeti
kontextustdl (pl. a telepiilés foldrajzi elhelyezkedésétdl, méretétdl, szerkezetétdl stb.). Mindez
azt jelenti, hogy bizonyos feltételrendszer mellett alkalmazott eredményes vezetési-, illetve
szervezési alternativa nem feltétleniil lenne megfeleld teljesen mas kornyezeti kontextus
esetén (természetesen a mindenkori szabalyozasi keretek kozott gondolkodva).!?® A szervezet

kongruencia modelljét a 3. sz. abra mutatja be.

19 Németh B. (1997): A kiegyenstlyozott vallalat. A véltozési folyamatok menedzselésérdl. In:
Vezetéstudomany, 12. szam. pp. 3-15.
120 Dobak Miklos (2006): Szervezeti formak és vezetés. KIK, Budapest, pp. 25.
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transzformacios folyamat

informalis
szervezet
input output
kornyezet formalis szervezeti,
eréforrasok, stratégia feladat |« p| szervezeti csoport-
elétorténet viszonyok részleg,
egyéni
v
A
egyén
visszacsatolas

5. 3. abra: A szervezeti viselkedés kongruencia modellje. Forras: Pataki B. (2004):

Valtozdsmenedzsment. Oktatasi segédlet. BME.

A rendszermodellben tehat a kornyezetet és az abban elhelyezked6 szervezetet a valtoztatasok
szempontjabol adottnak tekintjiik a jellemz6 tulajdonsagaikkal, paramétereikkel. A kornyezet
azokat a tényezoket jelenti (pl. a politikai, jogi, gazdasdgi, tarsadalmi stb.), amelyek a
szervezetek miikodésére is hatdst gyakorolhatnak, illetve amelyek esetében ezen szervezetek
befolyasold képessége altalaban csak korlatozott mértékii. A kornyezet egyrészt lehetdségeket
jelent a szervetek szadmdara a tovabbi novekedés, atalakulds, fejlodés utjan. Masfeldl
kedvezdtlen hatdsokat, veszélyeket is tartalmazhat, amelyek nem hatékony folyamatokat
eredményezhetnek, vagy akar a szervezet fennmaradasat is veszélyeztethetik.'?! A véltoztatasi
oOtlet generalodhat példaul a szervezet kornyezetében rejld lehetdségekbdl, a veszélyek pedig a

valtoztatasok sziikségességének kialakulasat eredményezhetik.

6.3.2 A viltozas indukcidja

Az indukcid valamiféle kivalto okot jelent, €s az alapjan, hogy mi valthatja ki a valtozast, két

fébb csoportra oszthatjuk: bels illetve kiils6 inditékokra.'??

I Dobak M. (2006): Szervezeti formék és vezetés. KJK, Budapest, pp. 185.
122 Farkas F. (2004): Valtozasmenedzsment. KIK KERSZOV. Budapest, pp. 49.
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A kiilsé indittatasi valtozas egyértelmilien kiviilr6l torténik, valamilyen kiilsé tényezd
hatasara. Egyfajta kényszernek is mondhato. Ez a kiilsé kényszer, joval erdsebb, mint a belso.
Pl. egy jogszabalyvaltozas, mint kiils6 tényezd, nagy hatassal van egy kozigazgatasi szervre.
Kiilsé tényezOk még tobbek kozott a politikai, gazdasagi, tarsadalmi folyamatok, és az, hogy

ezek hogyan hatnak a szervezetre.

Ezeket a kiilsé indittatdsu valtozdsokat a rendszer zavarként érzékeli. Megbomlik az
egyensulyi allapot, amit a rendszernek vissza kell allitania. Ilyenkor a rendszer jovobeli
egyensulyi allapotat ossze kell kotni a multbélivel. Ugy kell befolyasolni a téliink fiiggé
tényezdket, hogy a rendszer a téliink fliggd ¢s fliggetlen tényezok hatdsdnak eredményeként a
nekiink megfeleld iranyba mozduljon el. A rendszerben fontos, hogy meg kell teremteni a

statikus (rendszerstruktira) és a dinamikus (folyamatok) elemek 6sszhangjat.

A belsé indittatasa valtozas altaldban nem spontan modon vagy reaktiv jelleggel, hanem
tervszerlien, tudatosan zajlik le, jellemzdéen preaktiv vagy proaktiv jelleggel. A belsd
indittatasu, tudatos valtozasnal (pl. az 6nként vallalt kozfeladatok esetében) a szervezet donti
el, hogy mit szeretne valtoztatni, és ennek érdekében hogyan avatkozik be a folyamataiba, a

struktirajaba, fobb alrendszereibe stb.

Ilyenkor megtervezi, hogy milyen konkrét Iépesekre van sziikség céljai eléréséhez, kialakitja a
megfeleld szervezeti struktarat, és sziikség esetén beavatkozik a folyamatokba is. A
valtoztatds soran a szervezet feladata az Ot érd hatdsok helyének, valamint nagysidganak
megvalasztdsa, annak érdekében, hogy a rendszer az adott szervezetet érd hatasok

kovetkeztében a megfeleld iranyba mozduljon el.

A szervezeti valtozasokat illetden, az id6 és a teljesitmény Osszefiiggésében, altalanossdgban
elmondhato, hogy preaktiv és proaktiv megkozelitések esetben a véltozasra vald képesség
er6s, de a hajlandosdg gyenge. Reaktiv é€s krizis helyzetben viszont a valtozasra vald
hajlandosag erds, de a képesség ekkor mar gyengébb. Az idd és a teljesitmény kozotti

Osszefiiggést a szervezeti valtozasok esetében a 4. sz. dbra mutatja be.
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. Korai Valtozasra valé

Erds Reakciok o hajlandosag
Késoi
Elorelatas
2z
3 2
E \E Krizis helyzet
7]
)
S =
= &
Gyenge Viltozasra valo
képesség

Idotav

6. 4. abra: Az id06 és a teljesitmény kozotti Osszefiiggés. Forras sajat szerkesztés.
6.3.3 A viltozas erdtere

A valtoztatas eldkészitésének kiemelkedden fontos modszere az erdtérelemzés. Kurt Lewin
kutatasai teremtették meg azt a szemléletmodot, amely szerint a valtozas mindig valamilyen
er0tér hatdsara megy végbe. Eszerint egy valtozds sordn két nagy erd csoport hat egy

rendszerre: !>

- azok az erdk, amelyek meg akarjak valtoztatni a pillanatnyi helyzetet,
- azok az erdk, amelyek a pillanatnyi helyzet fenntartdsdban érdekeltek.
Kovetkezésképpen a valtozds egy bizonyos pszichologiai erdtérrel jellemezhetd. Vannak
hajtoerok, amelyek eldsegitik a valtozds végbemenetelét, és vannak fékezéerdk, amelyek
gatoljak azt. A valtozas csak akkor mehet végbe, ha ezek a pszicholdgiai hajtderdk talsulyba

keriilnek a fékezéerdkkel szemben, és igy ki tudunk mozdulni az egyensulyi helyzetbsl.!**

Ezért a valtozasok tervezésénél és elemzésénél célszerli abrdzolni, azt az erdteret, amely

hatasainak eredményeként a rendszer a pillanatnyi helyzetébdl elmozdul. A valtozas akkor jon

123 Bencsik A. — Kovécs P. (2008): Valtozas és projekt szimbidzisa a menedzsment kezében. In:
Vezetéstudomany, XXXIX. Evf.) 3. szdm pp. 32-43.
124 Lewin K. (1972): A mezdelmélet a tarsadalomtudoméanyban. Gondolat Kényvkiadd, Budapest.
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létre, ha a jelenlegi és jovobeli allapot kozott olyan erdtér alakul ki, amely a jelenlegi

allapottol valo eltérést kikényszeriti.'>> A valtozasok erdterét és hatdsat az 5. sz. abra mutatja.

7. 5. ébra: A valtozasok erdtere. Forras: sajat szerkesztés.

Gyakran el6fordulod tipushiba a szerezeti valtozaskezeld projektekben a hajtderére valod
egyoldali koncentralas, a fékezderdk megsziintetésére vagy legalabb mérséklésére tett
barmiféle kisérlet (pl. a munkatdrsak bevondsa) nélkiil. A hajto- és fékezderék nem
tévesztenddk Ossze a tervezett valtoztatas elonyeivel és hatranyaival. Elhibazott valtoztatasok
is keresztiilvihetok, és kitlin valtoztatdsi kezdeményezések is kudarcba fulladhatnak, ha a

pszichologiai hajto- és fékezderdk ugy alakulnak.
6.3.4 A valtozas tipologidja

Minden szervezeti valtozasnak vannak ,hard”, azaz pl. a szervezeti strukturakra,
hataskorokre vonatkozd valtozoéi, €és egy iranyitott valtozds menedzselésének természetesen
mindig vannak ,soft”, vagyis huméan tényezd6i is, melyek kijelolnek egy alapvetd

véltozasvezetési stilust, amely szervezeti ellendllds-kezeld programok inputja lehet.!?°

125 Németh B. (1997): A kiegyenstulyozott vallalat. A véltozési folyamatok menedzselésérdl. In:
Vezetéstudomany, 12. szam. pp. 3-15.

126 Noszkay E. (2008): A valtozas- és valsdgmenedzselés néhany elméleti és gyakorlati dilemmaéja. In:

Vezetéstudomany XXXIX. Evf, 4. szam pp. 24-34.
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Hard tipusu valtozok

Az ugynevezett hard tipusu valtozok azok, amelyek a stratégia jellemzdit adjak, kiviilrdl is jol
érzékelhetoek, felmérhetdek, ezeken keresztiil egy kiilsé szemléld szamara is megfigyelhetd,
hogy milyen véltozds ment végbe egy adott szervezeten. A kovetkezd valtozokat foglalja

magaban:

a) kiterjedés (a valtozas jellemzoi a kiterjedés mértéke alapjan)
b) mélység (a valtozas jellemzdi a mélység foka alapjan)
c) sebesség (a valtozas jellemzoi a valtozas sebessége alapjan)

d) tipus (a valtozas jellemzdi a valtozas tipusa alapjan)
a) A valtozasok jellemzoi a kiterjedés mértéke alapjan

Ebbdl a szempontbol a valtozas vagy radikalis vagy inkrementalis lehet. A két valtozasi
modell egymassal teljesen ellentétes. A két modellt tobb szempont szerint Iehet

Osszehasonlitani, amelybél érezhetd az éles ellentét a két valtoztatasi alternativa kozott.'?’

A valtozas terjedelme tekintetében mig az inkrementélis valtozds csak egy vagy néhany
szervezeti jellemzo6t érint, addig a radikalis valtozas valamennyi lényeges szervezeti

jellemzore kihat.

A valtozas mértéke szerint inkrementalis valtozas esetén kismértékl, radikalis valtozas

esetén nagymeértékil atalakulason mennek keresztiil a szervezeti jellemzok.

A valtozas hatékore meghatarozza, hogy a szervezet mely részére terjed ki a valtozas,
inkrementalis esetében adott szervezeti egységre, mig radikalis valtozas esetében az egész

szervezetre.

A valtozas szintje szempontjabol egy vagy néhany hierarchikus szinten megy csak végbe
valtozas az inkrementalis valtozas esetében, mig a radikalis mértékli valtozas hatdsai a

szervezeti hierarchia minden szintjére kihatnak.

A valtozas médja szerint az inkrementdlis valtozas 1épésrdl 1€pésre megy végbe, kevésbé

latvanyos, mig a radikalis valtozas nagyobb, latvanyos ugrasokkal valosul meg.

127 Dobak M. (2006): Szervezeti formak és vezetés. KJIK, Budapest, pp. 191.
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A valtozas sebessége alapjan az inkrementalis véltozas viszonylag lassu, ezzel ellentétben a

radikalis valtozés viszonylag gyorsan realizalodik.

A valtozas alapveto célja is nagymértékben kiilonbozik. A kiils6 alkalmazkodas és a belso
illeszkedés fejlesztése az inkrementélis valtozasndl, ezzel szemben a kiilsé alkalmazkodas és

uj konfiguraciok kialakitdsa a radikalis valtozasnal jellemzo.

A valtozas iranyitasa tekintetében is jelentds kiilonbség figyelhetd meg. Az inkrementalis
valtozés esetén az alsobb szintli vezetok, radikalis valtozas esetén a felsd vezetés iranyitasa

alatt megy végbe a folyamat lebonyolitasa.

A kétféle valtozas jellemzdinek 0sszehasonlitasat a 2. sz. tdblazat foglalja 6ssze.

Inkrementalis valtozas Szempontok Radikalis valtozas
egy vagy néhany lényeges szervezeti a valtozas szamos vagy az 0sszes lényeges
jellemzd valtozik terjedelme | szervezeti jellemzd valtozik
a megvaltozo szervezeti jellemzok a valtozas a szervezeti jellemzok nagymértékii
kismértékli modosulasa mértéke valtozasa
adott szervezeti egységre korlatozodo a valtozas a szervezet egészét érintd valtozdsok
valtozasok hatokore
a szervezet egy vagy né¢hany a valtozas a szervezet minden hierarchikus
hierarchikus szintjét érint6 valtozasok szintje szintjét érintd valtozasok
1épésrdl 1épésre bekovetkezo, a valtozas nagyobb, latvanyos ,,ugrasok” révén
kevésbé latvanyos valtozasok modja bekovetkezd valtozasok
viszonylag lassan bekovetkezd a valtozas a véltozasok viszonylag gyorsan
valtozasok sebessége kovetkeznek be
a szervezet kiilsd alkalmazkodésanak a szervezet kiilsé
eldmozditasa és/vagy a szervezeti e s alkalmazkodasanak eldmozditasa

P a valtozas . )

alrendszerek, struktarak és alapvetd célia ¢s/vagy a szervezeti alrendszerek,
folyamatok belsé illeszkedésének p 1% | struktarak és folyamatok 4j
tovabbfejlesztése konfiguréaciojanak 1étrehozéasa
az alsobb szintli vezetdk vagy a felsd a valtozas a felso vezetés iranyitja
vezetés iranyitja iranyitasa

8. 2. tablazat: Az inkrementalis és radikalis valtozasok dsszehasonlitisa. Forras: DOBAK M.

(2006): Szervezeti formak és vezetés. KJK.

Az Osszes szempontot dsszevetve megallapithato, hogy pl. a telepiilésfejlesztéssel kapcsolatos

valtoztatasok esetében a kiterjedés szempontjabol az inkrementalis valtozas jobb, mint a
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radikdlis valtozas, hiszen sokkal megfontoltabb, atlathatobb, ésszerlibb, és a hosszl tavu

pozitiv hatasok is sokkal inkabb biztosithatok.

b) A valtozas jellemzoi a mélység foka alapjan

A valtozas mélysége alapvetden szintén kétféle lehet: gyenge vagy eros.

A gyenge valtozasok nincsenek nagy hatassal a szervezetre, csak kismértékli atalakulas
kovetkezik be, kevésbé jelentds. Ilyen valtozas példaul, ha egy adott szervezeten beliil csak a

vezetd személye valtozik meg, a szervezet feladatkore, tevékenysége valtozatlan marad.

Az eros valtozasnak ezzel ellentétben komoly hatdsai vannak a szervezet egészére, a valtozas
meghataroz6 mértékii és altaldban kihat az egész szervezetrendszerre. Ilyen valtozas pl. ha
egy kozigazgatasi szervezeti egység Uj feladatot, hataskort és illetékességet kap vagy veszit.
Ekkor a valtozas az adott szervezet funkcidiban megy végbe, hiszen kiterjedtebb vagy éppen

szlikebb lesz a szervezet feladatkore, tevékenysége.

¢) A valtozas jellemzdi a valtozas sebessége alapjan

A valtozds sebessége alapjan 1is tobb kategoéridba sorolhaté a valtozds mértéke.
Megkiilonboztethetd az ugynevezett big bang, a préba, valamint a parhuzamos futtatas

modellje.'?8

A big bang modszer esetén a szervezetek rovid i1d0 alatt, egy az egyben teljesen az Uj
rendszerre térnek at (pl. feladat- vagy hataskor atadas-atvétel esetében), a valtozas sebessége

ennél a tipusnal a leggyorsabb.

A proéba tipus értelmében eldszor csak egy szervezeti egységen alkalmazzak a valtozasokat
(pl. az e-ligyintézés fokozatos bevezetése az egyes ligytipusok esetében) €s erre az egységre
vonatkozoan értékelik, hogy a valtozas milyen hatdsokat valtott ki, amik alapjan

crer

is vagy esetleg 1j stratégiat alakitanak ki.

A parhuzamos futtatas 1ényege, hogy a valtoztatdsokat fokozatosan vezetik be a szervezet
¢letébe oly modon, hogy egy meghatarozott ideig még a ,,régi rendszer” is €l, de kdzben az 1ij

magatartasformadk, strukturak és miikodési szabalyok is bevezetésre keriilnek, tehat a régi és

128 FARKAS F. (2004): Véltozadsmenedzsment. KJK KERSZOV. Budapest, pp. 74.
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az 1) elemek egyiittesen fellelhetdek a szervezetben. Pl. egy 1) iktatoprogram hasznalatara
vald attérés esetén egy ideig parhuzamosan rogzitik az adatokat a régi €s az 01j szoftverbe,

egészen addig, amig az () mar megbizhatéan mikodik.

d) A valtozas jellemzdi a valtozas tipusa alapjan

A valtozas tipusa szerint két elmélet az irdnyadd. Az egyik az E- (Economy) elmélet, amely a
pénziigyi problémakat helyezi eldtérbe, a masik az O- (Organizational Capacity) elmélet,
amely a szervezet kapacitasara fokuszal. A két elmélet bemutatasaval jol lehet érzékeltetni,
hogy mennyire kiilonb6z0 lehet a valtoztatas célja, menedzselése, iranyitdsa egy adott

szervezeten beliil.!?

Az E-elmélet célja a koltségesokkentés, illetve bevételndvelés, amelyben a valtozas fentrdl
lefelé torténd menedzselése az irdnyadd a vezetés részérdl. Az elmélet a struktira és a
rendszer hangsulyozasara fokuszal, tehat a valtoztatasi folyamat programok tervezése és
bevezetése szakaszaban szokasos alkalmazni. Anyagi 0Osztonzokkel motivalja a valtozas
elfogaddsat a szervezetben. Az elmélet alkalmazdsa a kozigazgatdsban is gyakran olyan
tanacsadok bevonasaval torténik meg, akik elemzik a problémékat és kialakitjdk a
megoldasokat (szakért6i tanacsadas). Az elmélet feltételezi a pénziigyi gazdalkodasi értékek
jelentds és gyors erdsodését egy joO atszervezéssel, ami olyan kemény, eredmény-alapu

tevékenységeket foglal magdban, mint az elbocsatasok, forrasok zarolasa stb.

Az O-elmélet a szervezet képességeinek fejlesztését tiizi ki célul, amelynek elérése érdekében
pl. a kozigazgatasi szervezeti kultira kialakitasdra Osszpontosit, a koztisztviselok
viselkedésére és attitlidjére probal hatni. Az elmélet a kdzépvezetOket probalja elkdtelezni,
hogy alljanak a véltozas mell¢, és az E-elmélettel ellentétben az elkdtelezettség révén motival.
Az elmélet szerint a fizetés egy igazsagos csere eredménye, nincsenek kiilonbozd anyagi
jellegli tamogatadsok a valtozéas elfogaddsanak érdekében. A tanacsaddk itt csupan abban
segitik a szervezetet, hogy maguk alakitsdk a megoldasokat a stratégidban meghatarozott

célok elérése érdekében (folyamat tanacsadas).

A kétféle valtozastipus Osszehasonlitasat a 3. sz. tablazat mutatja be.

129 FARKAS F. (2004): Véltozasmenedzsment. KJK KERSZOV. Budapest, pp. 78.
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A.Valtoz.i,l.s E-elmélet O-elmélet A ket ?hf“flet
dimenzioi kombinalasa
Célok Maximalizalni a Szervezeti kapacitasok | Hatarozottan, nyiltan
részvények értékét fejlesztése azonosul a gazdasagi
értekekkel és a
szervezeti
kapacitasokkal
Vezetés Top-down Bottom-up Az iranyt feliilrol
megadni, és az
embereket alulrol
mozgositani
Fokusz Kihangstlyozza a Villalati kultara Szimultan figyeli a
strukturat és a felépitése: dolgozoi ,kemény” és a ,,lagy”
rendszereket magatartas €s elemekre
hozzéallés
Folyamat Tervezés és Kisérletezés és Spontaneités fejlesztése
programok fejlesztés
létrehozéasa
Jutalmazasi Pénziigyi Motivalas elismerés Az 6sztonzok segitsék a
rendszer eszkozokkel valo révén — a fizetést valtoztatasokat, de ne
motivalas 1gazsagos hajtsak!
ellenszolgaltatasként
értelmezi
Tanacsadok Tanacsadok elemzik | Tanacsadok A tanacsadok szakmai
alkalmazasa a problémakat és tamogatjak a eréforrasok, akik
megoldast dolgoznak | menedzsereket sajat fejlesztik az
ki megoldasok alkalmazottak
kialakitasaban képességeit

9. 3. tablazat: Az E- ¢és O valtoztatasi tipusok dsszehasonlitasa. Forras: Beer, M. — Nohria, N.

(2000): Cracking the Code of Change. Harvard Business Review May-June

Osszehasonlitva, mig az E-elméletet inkabb a raciondlis, addig az O-elméletet a human
jelzdvel lehet leginkébb jellemezni. Az E-elmélet alkalmazok gyakran érnek el rovid tava
sikereket, de ezek gyorsan valtoznak és kiizdenitik kell, hogy az eredményeket hossza tavon
is fenntartsak. Az O-elméletet alkalmazoknak altaldban sikeriil kiépitenie az elkotelezettséget,
de fél6, hogy nem sikeriil olyan kielégitd teljesitményt elérni, amit megkovetelnek. Eppen
ezért sziikséges, hogy a két valtoztatdsi stratégia elemeit egymdassal O6tvozzék. Ennek
értelmében egy olyan célt sziikséges megfogalmazni, amely feloldja a gazdasagi érdekek és a
szervezet képességei kozott kialakult ellentétet. A kozigazgatas esetében is az optimalis
stratégia az, amely a két elméletet 6tvozik; elészor az E-, majd az O-elmélet alkalmazasa a

célszerli, mert igy a valtozas hosszutdvon is eredményes ¢és fenntarthatd lesz.
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Altalanossagban elmondhaté, hogy amennyiben kiterjedés alapjan a radikalis stratégia mellett
dontiink, ehhez az E-elméletet és a gyors dtmenetet érdemes tarsitani, ami viszont varhatdéan
gyenge mélységli valtozast eredményez. Forditva is igaz: ha az inkrementalis stratégia mellett
dontiink, ehhez érdemes az O-elméletet és a lassi atmenetet alkalmazni, ami viszont
varhatoan erds valtozast eredményez. A hard tipusu valtozok kozotti lehetséges Osszefiiggést

a 4. sz. tablazat mutatja.

Radikalis kiterjedés Inkrementalis
Gyors sebesség Lasstu
Gyenge mélység Er6s
E-elmélet tipus O-elmélet

10.4. tablazat: A hard tipusu valtozok kozotti sszefiiggés. Forras: sajat szerkesztés
Soft tipusu valtozok

Az tgynevezett ,,soft” faktorok a vezetési stilust hatarozzak meg a valtozasi folyamatban.
Ezek a koncepciok lényegében azokat a lehetséges stratégiai magatartasokat jelentik,
amelyeket a vezetd alkalmazhat a valtoztatas megtervezésére és végrehajtasara. A valasztott
stratégia magaban foglalja a meglévd kornyezeti-szervezeti allapot megvaltoztatasat
(felolvasztasat), azaz a kialakult és rogziilt allapot, magatartdsforma, struktira,
eljarastechnikak, eréforras szerkezet, célrendszer stb. fellazitasat, majd a szervezet-kornyezet
kontextus relativ visszafagyasztdsat, azaz a valtoztatdsok végrehajtdsa utan az 10j allapotok,

normativék stb. intézményesitését és az ij miikodési szabalyok bevezetését. !>

A valtozasvezetési stratégidkat illetden a szakirodalomban nincs egységes nézet. Greiner
radikalis és inkrementalis stratégiat kiilonboztet meg, de nem két elkiiloniilt alternativaként,
hanem a kozottiik értelmezhetd kontinuum béarmely pontjara vonatkoztatva.'®! A radikalis
véltozasok pontos akciotervet, mérsékelt részvételt és az ellendllas lehengerlését feltételezik,
mig az inkrementélis valtozasok indulasakor nincs pontos terv, €s kiterjedt részvételt,

valamint az ellenallast mérséklését feltételezik.

130 Kocsis J. (1994): Valtozasok menedzselése. Miiszaki Konyvkiadd, Budapest, pp. 117-118.
131 Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartis és vezetés. Aula Kiado, Budapest, pp. 289-294.
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Kocsis jellegzetesen négy valtoztatdsvezetési stratégiat kiilonboztetiink meg, ezek a

kovetkezdk: 132

a) Valtoztatas hatalmi rahatéassal.
b) Valtoztatas racionalitas alapjan.
c) Valtoztatas normativak alapjan.

d) Valtoztatas megnyeréssel.

A felsorolas a stratégiak erdsségi sorrendjét is tiikrozi. A hatalmi stratégia a legerésebb, mig a
megkonnyitd stratégia a leggyengébb, legegyszeriibb mddja a valtozas foganatositdsanak.
Mindegyik stratégia mas—mas hatasfoku, €s természetesen a koOrnyezettdl, a valtozas
természetétdl és a kulcsemberek megnyerésének lehetdségétol fiiggden célszerli a megfeleld

stratégiat, vagy stratégia-kombinaciot kivalasztani.

a) Valtoztatas hatalmi rahatassal

A hatalmi stratégia a beosztottak fliggdségére épit: a valtozds kezdeményezdi kihasznaljak
magasabb poziciojukat és elrendelik az 0j valtozdsokat. A stratégia 1ényege, hogy elsdsorban
utasitasokat alkalmaz a valtozasok végrehajtasara, nem térédve az érintettek véleményével és
reagalasaval. Gyakran kényszer alkalmazasara is sor keriil az ellenallokkal szemben.
Leginkabb ezt a stratégiat alkalmazzék a vezetdk, de sokszor nem elég, kombinalni sziikséges

egy masik stratégiaval, hogy eredményes legyen.

b) Viltoztatas racionalitas alapjan

A meggy6z0 stratégia a jozanészre hat, érvekkel, indokoléassal, a tények korrekt vagy
szandékosan eltorzitott bemutatasaval igyekszik elfogadtatni a valtoztatds helyességét,
hasznossagat. Az emberek véleményét megprobalja a kivant irdnyba megvaltoztatni, amihez
gyakran hasznal fel racionalis (vagy annak haté hamis) informaciodkat és logikus (vagy annak
hatd6 manipuldlt, ,,mellébeszeld”) érveket. Csak egy konkrét ligyrdl alkotott véleményt,

értékelést céloz meg, mikozben az alapértékek, az elvart viselkedésformak nem valtoznak.

¢) Valtoztatas normativak alapjan

Ez a stratégia az emberek gondolkodasmaddjat, értékrendjét probalja megvaltoztatni, tehat a

szervezeti kultura alapvetd elemeiben igyekszik valtozast eszk6zolni. A ,,visszatanulas”

132 Kocsis J. (1994): Valtozasok menedzselése. Miiszaki Konyvkiadd, Budapest, pp. 117-118.
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folyamata megy végbe, a valtozas résztvevdinek meg kell szabadulniuk a kialakult rutintdl és
a meglévd beidegzddésektél. A megszokott, mindennapos szabalyoktol, tevékenységektol,

eszméktol vald elvalas nagy eréfeszitést igényld, faradsagos folyamat.

d) Valtoztatas megnyeréssel

A stratégia lényege: a valtozds megnyerés alapjan. Az érintetteket eldzetes igéretekkel,
kedvezményekkel (példaul kedvezébb munkaidé kilatdsba helyezésével), anyagi és egyéb
er6forrasok (célprémiumok) juttatasaval igyekszik ravenni arra, hogy vegyenek részt a
végrehajtas részletes megtervezésében és a sziikséges dontések meghozataldban is, valamint
segitden mitkddjenek egyiitt a kivitelezésben, implementalasban, a valtozasok bevezetésében.
Ezt a sziikséges feltételek megteremtésével is konnyebbé teszik, ennek érdekében
tovabbképzéseket, megfeleld eszkozoket €s magasabb szinvonalti szakmai koriilményeket

biztositanak a valtozas résztvevoi szamara.

A valtozéasvezetési stratégiakhoz kothetok a valtozasvezetési taktikak, ezek azok a konkrét
eszkozok, cselekvések, amelyek egy-egy stratégia konkrét megvaldsuldsat szolgaljak. Ezek
koziil két osztilyozas is ismert: a Zaltman-Duncan-féle valtozasi taktikak és a Nutt-féle
rendszerezés. >3 A kettd kozotti kiilonbség az, hogy mig az elsd csoportositas tematikusan
rendezi a valtozasok megvaldsitasaval kapcsolatos magatartdsi formakat és elsdsorban a
szervezeten kiviili tdmogatdinak szempontjabdl elemzi a kiilonbozd modszereket, addig a

masodik egyértelmiien a valtozas vezetdje szempontjabol irja le a taktikéakat.

A Zaltman-Duncan-féle valtozasvezetési taktikak:

— Rasegito taktika. Ennek soran a valtozds kezdeményezdi, vezetoi felkaroljak az
érintettek Onkéntes valtozasi szandékat, €s segitik annak véghezvitelét. A segitség
kiterjedhet a valtozasok anyagi eréforrasainak megteremtésére, a valtozasok utjaban
allo kiilsd és belsd akadalyok elharitasara, a valtozas menetének egyszeriisitésére stb.

— Felvilagosito-oktato taktika. Azon a feltételezésen nyugszik, hogy az emberek
racionalis 1ények. A valtozasok kapcsan ez azt jelenti, hogy ha jozan ésszel belatjak a
valtozas sziikségességét, akkor elkotelezetté valnak a valtozasok irant és Onalldan

végre 1s hajtjak azokat.

133 Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest, pp. 289-294.
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— Manipulativ taktika. Olyan eszkozok igénybevételét is jelenti a valtozasok
megvalositdsa  érdekében, amelyet a  koznapi  nyelv  ,beetetésnek”,
szemfényvesztésnek, s6t egyszeriien hazugsdgnak nevezne. E taktika alkalmazasa
soran a vezetok az érintettek valtozashoz vald érzelmi és tudati viszonyulasaval
igyekeznek manipulalni a valtozas kivanatossaganak irrealis felnagyitasaval, mig a
negativ aspektusokat igyekeznek hattérbe szoritani.

— Hatalmi taktika. Elsésorban a kényszerités eszkozét alkalmazza a kivanatos
valtozasok elérésére. A hatalom egyének és szervezeti egységek képessége arra, hogy

mas szervezeti szereploket befolyasoljanak sajat céljaik megvalositasara.

A Nutt-féle valtozasvezetésii taktikak:

— Beavatkozasi taktika. Lényege, hogy a vezetd egy személyben beavatkozik a dolgok
menetébe, kezdeményezi és bevezeti a valtozasokat.

— Részvételi taktika. A vezetd kezdeményezi az 1) elképzelés kialakitasat, bevezetését
¢s deklaralja az alapvetd elvarasokat és a tovabblépés iranyait. Az induld oOtlet
kifejlesztésére létrehoznak egy csoportot, amely a tovabbiakban kézben tartja a

valtoztatasi terv elkészitését és bevezetését.

— Szakértoi meggy6zésen alapuld taktika. Ennek keretében a vezetd a valtozas

taktik4janak kidolgozasanal alapvetden a felkért kiilsé szakértdkre timaszkodik.

— Kényszerito taktika. Alkalmazasa soran a vezetd az altala elkészitett terv elfogadasat
hatalmi eszkozokkel éri el, €és ez a kényszerités helyettesiti a valtozasoknak az

érintettek onkéntes kozremiitkodésén alapuld megvaldsitasai folyamatat.

6.3.5 A valtozas idozitése

A kornyezet és a szervezet illeszkedési modjat €s az adaptéacio sikerességét, a bekdvetkezd
szervezeti valtozasok eredményeit a szervezet vezetdinek tudatos vélasztasa hatarozza meg.
Megkiilonboztetlink reaktiv (a kdrnyezeti valtozasokhoz alkalmazkodo), preaktiv (a varhato
kornyezeti valtozasoknak elébe mend) ¢és proaktiv (a kornyezeti feltételrendszer

megvaltoztatasara torekve) vezetdi valasztasokat. !>

A valtozas iddbeliségét tekintve, megel6z6 vagy reagald atalakitdsokrdl beszélhetiink, annak

megfelelden, hogy a dominans kornyezetei hatds és a valtozds meginditasa idoben hogyan

134 Dobak M. (2006): Szervezeti formak és vezetés. KJIK, Budapest, pp. 180.
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viszonyulnak egyméshoz. A megeldz6 tipusu valtozasoknal a kornyezeti hatas jelentkezését
meg sem varva kovetkezik be a szervezet részérdl a valtozasban megjelend valasz. A reagald
tipusu valtozasoknal viszont a mar bekovetkezett kornyezeti valtozasokra keresi a szervezet

az adekvat valaszt. A valtozasok alaptipusait az 6. sz. abra mutatja be.

Evolucié (mennyiségi Revoltcié (mindségi
allapotvaltozas) allapotvaltozas)
Finomhangolas Iranyvaltas ,
& Y Proaktiv
. (elorelatas)

Valtoztatas 1dOzitése

Alkalmazkodas Helyreallitas Reaktiv

(utdlagos reakcio)

Valtoztatas mértéke

11.6. dbra: A valtozas négy alaptipusa. Forras: sajat szerkesztés.

A két dimenzi6é mentén négy valtozasi tipust kiilonboztethetiink meg:

1) Finomhangolas: inkrementélis valtoztatds, mely valamely kiilsé vagy belsé tényezd jol
valdszinilisithetd modosuldsara ad vélaszt.

2) Alkalmazkodas: inkrementélis valtoztatds, mely mar folyamatban 1évé vagy most
kezdddo valtozasra ad valaszt.

3) Iranyvaltoztatas: radikalis, szakaszos valtoztatas, mely az egyensulytalansagi periodus
elején jelenik meg.

4) Helyreallitas: radikalis, szakaszos valtoztatds, mely a szervezet 1étét fenyegetd veszélyek

ellen inditanak.
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A szervezetek esetében dontd versenyelOnyt jelent, ha a valtozasi képesség a szervezet
alapvetd képessége (core competence). A valtozasi képesség ilyenkor szinte ,,beépiil” a

szervezetbe, és igy latszik, mintha a véltoztatas maga is 6nallo cél volna.'®
1.1 . A valtozas szereploi

Kotter véleménye szerint a valtozasok vezetdinek kivalasztasakor a leader — menedzser szerep
megkiilonboztetést kell figyelembe venni.'*® Kotter véleménye szerint a menedzser a
komplexitassal birkézik, mig a leader a sziikséges valtozasokra koncentral. Alapvetd
kiilonbség, hogy mig a leadernek kdvetdi, a menedzsernek beosztottjai vannak. Mig a
leadereket a csoportcélok, érzelmi kotddés és az érdekkdzosség jellemzik, addig a
menedzsereket a feladatok, utasitasok, szervezeti célok meghatarozasa jellemzi. A

valtozasvezetés esetében a leader szerepkor felértékelddik.

Conner a valtoztatas szerepldinek csoportositadsa kapcsan négy tipikus érintettet kiilonboztet

meg: védnok, ligynok, célpont, szdsz616.13”

— Védnok (sponsor): azok a személyek vagy csoportok, akiknek megvan a hatalmuk a
valtoztatas  legitimitdsara,  jovahagyasara, szankcionalasiara  (jutalmazésara,
biintetésére). Megfeleld tamogatast nyujtanak a sikerhez. Eldontik, hogy milyen
valtozasok torténjenek, tudatjdk a szervezettel az 1 prioritdsokat, és megfeleld
tdmogatast nyljtanak a sikerhez. Feleldsek a valtoztatds megvaldsitasahoz sziikséges
feltételek megteremtéséért, a hatarid6 és a koltségvetés betartasaért. Magas
beosztasban kell lenniiik, hogy hataskoriik kiterjedjen a valtoztatas teljes szinterére,
kiilonben nem hozhatndk meg az Osszes sziikséges dontést (pl. az dnkorményzatok
esetében védnoknek tekinthetjiik a képviseldtestiiletet).

— Ugynok (agent): azok a személyek vagy csoportok, akik a véltoztatis gyakorlati
kivitelezéséert felelosek. Sikeressége a problémaelemzd, tervezd és megvalositd
képességiikon mulik (pl. az Onkormdanyzatok esetében ligynoknek tekinthetjiik a
jegyzot).

— Célpont (target): azok az emberek vagy csoportok, akiknek meg kell véltozniuk.

Kulcsszerepiik van a rovid és hosszu tavh sikerben. Képezni kell 6ket, hogy megértsék

135 Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartés és vezetés. Aula Kiado, Budapest, pp. 279.
136 Pataki B. (2004): Valtozdsmenedzsment. Oktatési segédlet. BME. Budapest, pp. 2.
137 Pataki B. (2004): Valtozdsmenedzsment. Oktatasi segédlet. BME. Budapest, pp. 5-7.
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a valtozast, be kell vonni dket a megvalositas folyamataba (pl. az 6nkormanyzatok

esetében célpontnak tekinthetjiik a koztisztviseloket).

- Sz6sz616 (advocate): olyan személyek vagy csoportok, akik valtozast szeretnének, de
nincs meg hozz4 a hatalmuk. Megfelel6 védnoki tdmogatds nélkiil lehetetlen véghezvinni
barmilyen nagyobb valtoztatdst. A szoszoloknak taldlniuk kell valakit, aki a javasolt
valtoztatds védnoke lehet (pl. az onkorményzatok esetében szdszolonak tekinthetjiik a helyi
lakosokat vagy a civil szervezeteket).

A véltozas folyamatainak kezdeményez6i a védnokok, illetve a szdszolok. Kiilonbozo
modszereket haszndlnak a véltozasok elémozditdsdhoz, pl. utasitas, rabeszélés stb.

formajaban.

Ha a valtoztatasi kezdeményezés kelléen magas szintrél indul, akkor nincs sziikség
sz0sz6lokra, hiszen egy kell6 hatalmu vezetének nem kell elnyernie senki partfogasat, hanem
védnokként elindithatja a véltoztatdst. Ha viszont alulrél, kell¢ hatalommal nem rendelkezd
személyektdl indul a kezdeményezés, akkor a sz6szolok kezdeményeznek mindaddig, mig
nem talalnak védnokot a valtoztatasi javaslatukhoz. Altalaban amig csak a sz0sz616 van,
addig nem létezik a masik harom szerep. Amikor mar van védndk, a szdszolod szerepe

automatikusan megsziinhet.

Az egyes szereplok kapcsolataban problémak is felvetddhetnek. Ilyen kialakulhat a védnok és
az lgynok kozott, ez az Un. ,fekete lyuk” jelensége. Azok a személyek sorolhatok ide, akik
nyomtalanul elnyelnek mindenféle valtozast és erdfeszitést. Sokszor itt nem
informacioelnyelésrdl, hanem energiaelnyelésrdl beszélhetiink. Ha valaki nem tdmogatja a
valtozast, megszakad az ligynok-védnok lanc. A ,,fekete lyukat” a legfelsd szinttdl kezdve kell

megkeresni €s eltiintetni.

Masik ilyen jelenség a ,,farkas a szekrényben”, amely az ligynok és a célpont konfliktusabol
keletkezik. Az elnevezéshez egy torténet flizddik: egy négyéves kisfii megnézett egy
horrorfilmet, és napokon keresztiil nem tudott elaludni. A kisfii meggydzddése volt, hogy egy
farkas van a szekrényében. Hidba bizonyitottak be, hogy nincs ott, azt mondta, csak é&jjel bujik
eld. A félelem eloszlatdsat a nagymamanak sikeriilt megoldania, aki a szekrény el¢ allitott egy
papirbol késziilt Michelangelo tini nindzsa figurat. A kisfit megnyugodott, mert tudta, hogy

Michelangelo vigyaz ra. A valtozas kapcsan sokan indokolatlan félelmeket keltenek. Az
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ligynok feladata, hogy rajojjon, kinek mi a ,,farkasa”, és az milyen ,,nindzsa tekndccel” tizhetd

el. Ez viszont csak a munkatarsak alapos ismerete és az empatia segitségével valdsithatd meg.

6.4 A valtozasi folyamatok kezelése a szervezetekben

A valtozasi folyamat a szervezetet a jelenlegi helyzetbdl egy kivant allapotba kivéanja
»atvezetni”. Vezetdi szempontbol az dtmenet folyamata rejti a legtobb nehézséget: a jelenlegi
helyzet elemzésével és a kivant allapot meghatarozasaval a valtozasnak csak egy kis részén
vagyunk tal. Az igazi erdfeszitések a célok elfogadtatdsa, a valtozasi terv kivitelezése, az
eléore nem latott akadalyok lekiizdése és a program ennek megfeleld korrekcidja soran

varhatok.
A szervezeti valtozas el6készitési folyamatat harom nagy szakaszra tagolhatjuk:!3®

1) Alapos szervezeti elemzés, amely feltarja a jelenlegi helyzetet, a problémakat ¢és a
problémakhoz vezetd okokat.
(ellenallas) alapos elemzése.

3) Az eldz6 két szakasz elemzéseit alapul véve a valtoztatasi stratégia €s taktika kidolgozasa,

a valtozasi folyamat akcidtervének elkészitése.

6.4.1 A szervezeti problémafeltaras folyamata

A probléma alapja, hogy van egy célallapot, amit el akarunk érni, de nem ismerjiik a hozza
vezetd utat; és mindig szubjektiv, relativ, hogy mi a probléma. A problémamegoldés tagabb
értelemben magas szintli gondolkodasi folyamatot jelent. Sziikebb értelemben azt
mondhatjuk, hogy az aktudlis helyzetbdl egy célhelyzetbe vald eljutast megtestesitd

folyamat.'®

A probléma-megoldéasi folyamat egy dontési folyamat is egyben. Ez lehet egyéni vagy
csoportos. Arra kell torekedni, hogy esetlegesen a tobb rendelkezésre allo lehetdség koziil az
optimalist valasszuk ki. Ha elegendd informaci6 all a rendelkezésiinkre, akkor nagyobb

valoszintiséggel allithatjuk, hogy a dontés helyes lesz. Ahhoz, hogy meg tudjuk oldani a

138 Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartis és vezetés. Aula Kiado, Budapest, pp. 280-281.
139 http://www.staff.u-szeged.hu/~krajcsi/oktatas _ea/g-prob.pdf
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problémat, 1épésrol lépésre kell haladnunk. Altaldnossagban ehhez nyijtanak segitséget az

alabbi szakaszok:

— A szervezeti probléma felismerése és leirasa: a problémara vonatkozo 6sszefliggések

0sszesseége.
— Célkitiizések kidolgozasa: program kidolgozasa, keret megadésa.
— Asiker ismertetéjegyeinek meghatarozasa: kritériumok felallitasa.
— Informaciok gyiijtése: dokumentumok, adatbazisok és egyéb forrasok kutatasa.

— A megoldas kidolgozasa és dontés: tobb megoldasi javaslat koziil a legkedvezébb

kivalasztasa.
— Pontos intézkedési terv kidolgozasa: részletes terv készitése, 1€pésrdl 1épésre.
— Az intézkedések végrehajtasa: akciok, tevékenységek.

— Az eredményesség ellendrzése: mérés, értékelés.

A problémafeltaras folyamatat a 7. sz. abra mutatja be.

Célkitiizések
kidolgozisa

A probléma felismerése és leirasa

A siker ismerteto-

jegyeinek
Az eredményessé; A helyes e liibiimozi e
ellenérzése déntés
megtalalasa
Az Infm:rlfn{!ciék
intézkedések gydjtese
végrehajtasa
A 1da
Pontos intézkedési q megordas,
N ) kidolgozasa és
terv kidolgozasa dintés

12.7. abra: A problémafeltaras folyamata. Forras: sajat szerkesztés.
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A szervezeti problémamegoldis menetét Wallas a kdvetkezd modon irta le: 140

— Elokészités: az informaciok gylijtését, a kezdeti probalkozéasokat foglalja magaba a
probléma megoldasanak folyamataban.

— Inkubacié (vagy lappangés): a probléma félre tételét jelenti; hagyjuk a problémat,
csupan ,,ragddunk” rajta.

— Illuminacié (vagy megvilagosodas): hirtelen, varatlan belatast, ,heuréka-élményt”
jelent.

— Verifikacio (igazolas): ellendrizziik az otletet, hogy miikddik-e; igazoljuk a helyes
megoldast; valamint bizonyitunk.

A probléma okainak megoldasara szolgaloé masik lehetdség az ok-okozati diagram, vagy mas
néven Ishikawa-diagram egy adott probléma (okozat) lehetséges okainak 6tletborze keretében
torténd 0Osszegyljtése, majd azok csoportositdsa és abrazoldsa. Mindig az okozatbol kell
kiindulni: valodi okokat, nem pedig valaminek a hianyat kell keresni. Az ok-okozati diagram
a halszalka nevet alakjardl kapta, alkalmazasanak Iényege abban van, hogy vizsgalja az adott
helyzet kialakulasat befolyasoldo okokat. Alkalmazasa iranyulhat egy konkrét probléma
okainak meghatarozasara, vagy egy folyamat mitkodoképességének a javitasara. A modszer
felhasznalasdval a hatékonysagot vagyunk képesek novelni az adott teriileten.
Alkalmazéasakor otleteket nyeriink, majd az okok kozotti kapcsolat tovabbi elemzéssel
allapithato meg. Elkészitésekor a felmeriilt hidnyossagot kell egyértelmiien meghatarozni, és
ezt kovetden a f6 okokat kell dsszegytijteni, illetve elhelyezni a diagramon. Az okok kozott

1év6 és az adott hidnyossagot kivaltd okra koncentralva lehet a problémat megoldani.”!*!

A fentiek rdmutatnak arra, hogy a problémafeltaras folyamata tobbféle modszerrel, vagy akar
ezek kombinéciojaval is torténhet. Kozos ezekben, hogy egyfajta algoritmust kovetve
haladnak egy koriilhatarolatlan  helyzet irdanyabdl egy a megoldast tamogatd
koriilhatarolhatobb felé. Barmelyiket is alkalmazzuk a szervezeti valtoztatdsok kapcsan,
fontos, hogy precizen hasznaljuk az adott mddszer, egyetlen 1épés kihagyasa is veszélyezteti a
vart végeredményt.

6.4.2 A valtozassal szembeni ellenallas

A valtozassal szembeni egyéni ellenallas megjelenésének jol megmagyarazhatd pszichologiai
okai vannak. J6l ismert az emberek velesziiletett védekez0 magatartasa a valtozasokkal
szemben. Ez szervezeti, belsd vagy kiilsé tényezOk hatasara lehet az egyén viselkedésének
mozgatorugdja, gondolkodasi mintainak alapkdve. '+

140 http://www.staff.u-szeged.hu/~krajcsi/oktatas_ea/g-prob.pdf
141 http://www.innostrada.hu/okokozati
142 Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartas és vezetés. Aula Kiado, Budapest, pp. 281-284.
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A véltozésokkal szembeni rezisztencia legfobb egyéni eredetii okai: félelem az 1jtol,
ismeretlentdl, az emberek homeosztatikus bedllitottsaga miatti bizonytalansag-keriilés, az
ugynevezett ,,outsider” effektus — a ti akartatok, csinaljatok is meg allaspont —, a fliggelmi
viszonyok valtozasaval szembeni fenntartasok, illetve eltérd értékelések, interpretacio.

Az ellenallas szervezeti eredetii okai pedig a szervezeti struktaraban, kultiraban, a hatalom,
a pozicid fenyegetettségében, a szervezeti konzervativizmusban, eréforrashatasokban, a
szervezeten beliili formalis/nem formalis megallapodasokban, egyezségekben gyokereznek.

A szervezeti valtozasokkal szembeni ellendllas legfontosabb okai rendkiviil sokrétiiek, a
kovetkezd felsorolas csak néhany fontosabb okot elemez:!*

— Egyéni érdekek féltése, félelem a statusz, hatalom elvesztésétol. Ez az ellendllasok
talan legfébb oka. Ha egy szervezet valtozasokkal szembesiil, az érintettek reakciojat
els@sorban nem a tamogatd attitlid jellemzi. Sok esetben még a tervezett jovOvel
kapcsolatos pontos informaciok birtokdban is tartanak attol, hogy az aktualis status
quo megbomlasaval elvesztik kompetencidjukat a végzett munka, illetve a hozza
kapcsolodo erdforrasok felett. A valtozasok sok esetben atrendezik a hatalmi
pozicidkat, csokkent mozgastereket, kisebb dontési szabadsidgot eredményeznek,
amelyek természetesen érdeksérelemmel jarnak. Ezen kiviil félelem alakulhat ki a
szervezeti tagokban arra vonatkozdan, hogy megvaltoznak a szervezeten beliili
kapcsolatrendszerek, masokkal kell majd egyiittmiikddni a jovében. Pl. az Otv.
valtozasa kapcsan minden Onkorményzati szervezet ,,atrendezddott”: valtoztak a
hataskorok, feladatok, a struktura, a 1étszam, és ezzel egylitt a megszokott szervezeti
kulturalis viszonyok is.

— KErtetlenség, bizalomhidny, félreértések. A nem hatékony informécidaramlas, a
kommunikécids csatornak nem megfelel6 miikodése komoly problémék forrasa lehet.
Ha a szervezet tagjait nem informaljak megfelelden arr6l, hogy pontosan miért is van
szlikség bizonyos valtoztatasokra, akkor az azzal kapcsolatos erdfeszitéseket
sziikségtelennek, felesleges id6- és energiaraforditasnak értékelik. Igy bizalmatlansag
alakulhat ki a valtozasban ¢érintettek ¢és a valtozast kezdeményezok kozott.
Mindemellett a szelektiv észlelés problematikdjabol kovetkezden az addig tantsitott
magatartds helyességének tilzott megerdsitése jelentkezhet, mely azt eredményezi a
szervezet tagjaiban, hogy semmi ok a véltoztatasra. Pl. mivel az Otv. valtozasa

kapcsan eleinte sok volt a bizonytalansadgi tényezd, gyakran nem keriilt sor a

143 Bakacsi Gy. (2004): Szervezeti magatartis és vezetés. Aula Kiado, Budapest, pp. 284-286.
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koztisztviselok alapos és koriiltekintd tajékoztatdsdra a vezetdk részérdl, ami oda
vezetett, hogy félreértések kovetkeztésben olyan szakemberek hagytdk el a
szervezetet, akinek a tudasara és tapasztalataira sziikség lett volna.

— Eltéré érdekek. Az eltéré személyes anyagi- és nem anyagi jellegli motivaciok a
valtozasok gyors és hatékony lebonyolitasat nagymértékben gatoljak. Fontos, hogy
mivel az ¢érintettek a szervezet kiilonb6zé szintjein, akar eltérd szervezeti
szubkultarakban, kiilonbozd feleldsségi korokben dolgoznak, egy-egy szituaciot eltérd
modon latnak, ezaltal kiilonbozoképpen értékelnek. Pl. egy kozszolgaltatas
kiszervezése kapcsan olyan érdekek keriilhetnek egymassal szembe, mint a feladat
egyszerlibb, olcsobb megszervezése, illetve az ezzel kapcsolatos Onkormanyzati

munkahelyek megsziinése, ami az érintettek munkahelyének megsziinését jelenti.

— Alacsony toleranciaszint, ragaszkodas a szokasokhoz. A viltozasi folyamatokban
gyakran megfigyelhetd, hogy az ¢rintettek ugy érzik, a nem megfeleld
munkavégzésiik, rossz teljesitményiik miatt van sziikség a valtoztatasokra. Ez konnyen
negativ hozzaéllast — esetenként a valtozdsok elszabotalasat — eredményezhet.
Raadasul a valtozasi folyamat kovetkeztében altalaban 1j munkastilust és modszereket
sziikséges elsajatitani, amely sok szervezeti tagban félelmet, Onbizalomhidnyt
eredményezhet, masrészt a valtds a mar megszerzett kompetencidk, tudas
elvesztésének kockazataval jar. Az Onkormanyzatok esetében is felmeriil az
elektronikus ¢és a személyes, illetve a raciondlisabb {ligyintézés paradigméja: sok
esetben — kiilonbozéd okok miatt — nemcsak az tligyfelek, hanem maguk a

koztisztviselok is ragaszkodnak a hagyomanyos tligyintézési szokasaikhoz.

6.4.3 Az ellendllas kezelése

A szervezeti valtozasok hatdsara kialakuld szervezeti konfliktusok, egyéni ellenallas
kezelésének elsd 1épcsdje tehat a szervezeti ellenallas felismerése. A vezetdk, illetve a
valtozasmenedzsmenttel foglalkoz6 tandcsadok egyik legfontosabb feladata pontosan
azonositani a valtozasokat gatldé potencidlis erdket, majd pl. a konfliktusmenedzsment
kiilonboz6 technikait alkalmazva feloldani a belsé ellentéteket. A legjobb, ha mar a valtozasi
folyamat tervezési szakaszdban sor keriil a valtozasokkal szembeni esetleges ellenallas
becslésére, vélemények, attitidok eldzetes felmérésére, hiszen az ellenallas lekiizdésének
leghatékonyabb modja annak megelSzése. Igy felszinre keriilhet mar a kezdeti fazisban az
informaciohidny, a szliklatokorség, a valtozasoktol valo altalanos idegenkedés, a vélt 6nérdek,
a félreértések, a kockazatok elkeriilésére vald torekvés stb. megléte. Ezek lekiizdéséhez
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természetesen mas ¢és mds modszereket sziikséges alkalmazni a valtozast végzo
menedzsereknek. 4

A valtozassal szembeni ellenallas, immunitds diagndzisat kovetoen az ellenallas lekiizdésével
vagy legalabbis a lehetd legalacsonyabb szintre vald csokkentésével kell foglalkozni. A
szervezeti tagok ellenalldsa, negativ attitlidje egyes esetekben viszonylag jol kezelhetd
megfeleld vezetdi hozzéaallassal, odafigyeléssel. A legjobb eset a valtozasokkal kapcsolatos
vitdknak, konfliktusoknak produktiv, 0sztonzd versennyé vagy a szervezetet eldmozditd
eszmecseréveé valo alakitasa. Ha ez valamilyen okbol nem lehetséges, akkor is torekedni kell
az ellendllas kézben tartdsara. Ez a fazis személyre szabottsagot és meglehetdsen nagy ido-, és
energiaraforditdst igényelhet, ugyanis az egyén viselkedésének ¢és cselekvéseinek
befolyasolasa altal a szervezeti valtozasok sikere jelentheti az igazi tétet. A valtozasok sikere
pedig nagyban mulik azon a tényen, hogy mennyire sikeriil az ¢érintettek korabbi

elofeltevéseit, viselkedési normadit, gondolkoddsi sémait ,,bizonyitékok”, érvek, racionalités

stb. segitségével eldszor kétségbe vonni, majd — ha sziikséges — megvaltoztatni.'+

A szervezeti kultira ,,jéghegyének” legalsd szféraiba (ahol az alapvetd értékek, normak,
feltételezések taldlhatdak) vald férkdzés pedig korantsem egyszeri feladat. Az ellenallas
kezelésének, lekiizdésének modszerei tobbek kozott a kovetkezok lehetnek: 40

— Tajékoztatas, oktatdas. A szervezet tagjainak megfeleld, részletes tajékoztatisa a
célokrol, varhaté eredményekrdl, a munkajukra gyakorolt hatdsokrol nagyon fontos
még a valtoztatasi folyamat megkezdése elott. A valtozas vezetdinek el kell érni, hogy
az ¢rintettek az elkotelezddés kialakitasa érdekében megértsék, atlassdk a folyamat
logikajat, értelmét, a valtozasokkal nyerhetd elényoket. Igy csokkenthetd a szervezeti
tagok bizonytalansdga, és az esetleges dezinformdcios folyamatok kialakulasa is

megeldzhetd a szervezetekben.

— AKktiv részvétel a valtozasi folyamatban. Amennyiben a koztisztvisel6k arra vannak
Osztondzve, hogy osszak meg meglatasaikat, Otleteiket a valtozasi folyamattal
kapcsolatban, 1gy érezhetik, valdoban aktiv részesei a kornyezetiikben folyo
torténéseknek. Ez f0leg olyan szituaciokban bizonyulhat hasznos megoldéasnak, ha az
érintettek tisztaban vannak a problémaval és segiteni szeretnék a fejlesztést, ami
szamunkra nem a munkahelytik elvesztését jelenti.

— Tamogaté vezetdi magatartas. A szervezet vezetésének hatékony kommunikécioval
segitenie kell a valtozds megértését, timogatd szervezetet kell teremtenie, kiillondsen,

ha a valtozéssal szembeni ellenallas f6 oka az 0jtol, ismeretlentdl valo félelem.

" Kocsis J. (1994): Valtozasok menedzselése. Miiszaki Konyvkiadd, Budapest, pp. 198.
145 Farkas F. (2004): Valtozasmenedzsment. KIK KERSZOV. Budapest, pp. 101.
146 Csath M. (1999): Sikeres valtozasmenedzsment. In: Marketing & Manager, 2. szam pp. 4-9.
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— Targyalasok, megallapodasok. A vezetés nagyobb valoszinliséggel nyer tdmogatast a
valtozasokhoz, ha a célokat, a megoldasi alternativakat, a végrehajtasi modszereket, az
akciokat az érintettekkel kozosen megvitatva, veliik egyezségre jutva alakitja ki.

Az esetek tobbségében a valtozds egyéni szintli fogadtatasdnak iddébeli modosulasa,
dinamikdja viszonylag jol nyomon kovethetd. A valtoztatas fogadtatisa, az ellenallas,
kozombosség vagy tdmogatds nem egyik pillanatrol a masikra alakul ki, hanem sokkal inkébb
egy folyamat eredménye. A valtozasmenedzsment szakirodalma gazdag tarhazat
Osszegyljtotte azoknak a megkozelitéseknek, amelyek a valtozas szakaszait ebbdl a
szempontbol targyaljak. A valtozas hét fazisa Carnall szerint: sokk és meglepetés, elutasitas
¢s visszautasitas, ésszeri megértés, érzelmi elfogadas, gyakorlds és tanulas, felismerés,
integralodas.'*” A stadiumok kdvetkezd egymasutanisaga is lehetséges: bénultsag, tiltakozas,
depresszio, beletdrodés, kiprobalas, tudatossag, beépités.!*® Az esetek dontd tobbségében az
egyén elkotelezettsége a valtozdsok befogaddsanak iranyaban folyamatosan né az idd
fliggvényében, egyben a valtozas elutasitasanak szintje — azaz az ellenallas — fazisrol fazisra
egyre csokken. Masfeldl az is elképzelhetd, hogy a valtoztatas fogadtatasa a folyamat soran az
ellenkez6jére is modosul akar tobb alkalommal is. Az ellenéllas idébeli dinamikéjanak egy
altalanos modelljét a 8. sz. 4bra mutatja-

ELKOTELEZODE

ELUTASITAS

JELEN .
ELFOGADAS

ELLENALLA

FORDULOPONT

13.8. abra: Az ellenallas id6beli dinamikaja. Forras: sajat szerkesztés

A téma kutatoi koziil sokan ugy vélekednek, hogy a valtozasi folyamat egyes szakaszaiban a
vezetOk mas-mas modszereket jeldlnek ki a valtozas eldsegitésére €s az ellenallas kezelésére.
A szervezeti tagok jellemzd viselkedése ¢és a vezetdk ehhez kapcsolodd tevékenysége

147 Farkas F. (2004): Véltozasmenedzsment. KIK KERSZOV. Budapest, pp. 116.
148 Pataki B. (2004): Valtozdsmenedzsment. Oktatasi segédlet. BME. Budapest, pp. 16.
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Dallavalle szerint harom fazisra bonthat6: a ,levalds”, az ,idomulas” és a ,befogadas”

szakaszaira.'

A Llevalas” elso jele lehet a valtozas kezdeti sokkhatas mellett a diih, a defenziv hatralas,
depresszio, félelem vagy a bizonytalansag. Mar ekkor sziikséges a vezetdknek lathato,
érzékelhetd tamogatast nyljtani az érintetteknek, kozos alap keresésével, a valtozas pozitiv
bemutatasaval, stabilitasrol valdo gondoskodassal, informécio-elosztd eszkozok felallitasaval,
majd hatékony miukodtetésével, illetve informadlis-formdlis kommunikacids csatorndk
megnyitasaval.

Az idomulas” szakaszdban a szervezeti tagok megfigyelhetd jellemzd viselkedése a
valtozasok lehetséges elonyeinek, hatranyainak mérlegelését kovetden a tervezés, majd a régi
szokdsok megvaltoztatasa, a felfedezés ¢és a kiprobalas. Ebben a fazisban a
valtozasvezetoknek nagyon érzékenynek kell lenni az emberi tényezére, ami a szervezeti
ellenallasokra val6 kitlintetett figyelme mellett rendkiviil erds tdmogatas, egyfajta ,,biztonsagi
halé” biztositasat jelenti. Folyamatos megfelelé mennyiségli és mindségli informaciodelosztas
folytatasa, az eldrehaladasok, kozbensd pozitiv eredmények, mérfoldkovek elismerése is a
menedzserek ellenallas-kezeld lehetségei kdzé tartoznak.

A ,befogadas" fazisban altalaban a valtozasban résztvevok fesziiltségének csokkenése,
nyitottsag, nagyobb mértékii kockazatvallalas és az wjabb gyakorlatok, munkamddszerek
rutinna alakitasa figyelheté meg. Ekkor az informécio- €s tamogatasnyujtas folytatasa mellett
a visszajelz0 csatorndk kialakitasa és mitkddtetése a legfontosabb vezetdi teendo.

A fentiekbdl kovetkezik tehat, fontos, hogy a szervezeti valtozdsok kapcsan a vezetdk
tudatosan ¢és alaposan késziiljek fel a varhat6 ellenallasra és annak kezelésére.

149 Farkas F. (2004): Véltozasmenedzsment. KJK KERSZOV. Budapest, pp. 102.
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6.5 Valtozasmenedzsment modellek

Ahogy az el6zoekbOl mar kideriilt, a szervezeti valtozdsok folyamata befolyasolhatd és
tudatosan iranyithatdé. Ehhez adnak segitséget a kiilonb6zé modellek. Minden valtozasnak
vannak olyan fazisai és elemei, melyek altaldban valamennyi modellben felfedezhetdek. Ezen
kivil megfigyelhetd a kiilonboz6 fazisok sorrendisége is. A szervezeti valtozéasok
folyamatanak elemzésekor azt vizsgaljak, hogy a valtozasok milyen médon és milyen gyorsan
zajlanak le, mennyire tervezettek, koordinaltak, az eldzetes elképzelés szerint valdsulnak-e
meg, tovabba, hogy a megvaldsulds folyamatidban milyen mértékben vesznek részt a
kiilonb6zé szereplok (a szervezet munkatarsai ¢és vezetdi). A szakirodalmak a
valtozasmenedzsment modelleket két részre osztjak: folyamatmodellekre ¢és szakaszolo
modellekre.

6.5.1 Folyamatmodellek

A folyamatmodellek olyan abrazoladsi mddok, melyek alkalmasak a szervezeti valtozasok
egyes elemeinek megjelenitésére, a koztik 1évé kapcsolatok felvazolasara. A két
legismertebb: Daft altalanos modellje és Kocsis Jozsef modellje, a tovabbiakban ezek
keriilnek bemutatasra

6.5.1.1 Daft daltalanos modellje

Richard L. Daft (1992) modellje a valtoztatdsok azon elemeit vizsgalja, melyek altalaban
felfedezhetoek egy valtoztatasi folyamat sordan. A valtoztatas sziikségességének felismerését
kovetden korvonalazodik egy vagy tobb otlet. Az alternativak koziil valasztas torténik. A
dontést koveti a megvalositas, majd az értékelés. Ha az értékelés szerint elértiik a kitlizott célt,
akkor a lezaras kovetkezik, ha azonban az értékelés nem pozitiv, akkor visszatériink ahhoz a
1épéshez, ahonnan tjra kell kezdeni. '°° A szervezeti valtozas 4ltalanos modelljét bemutaté 9.
abrabol leolvashatd a visszacsatolas, valamint a folyamathoz biztositandd erdforrasok
fontossaga.

150 Dobak M. (2006): Szervezeti formak és vezetés. KJIK, Budapest, pp. 193.
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14.9. abra: Szervezeti valtoztatas altalanos folyamatmodellje. Forras: DOBAK M. (2006):
Szervezeti formak és vezetés. KJK.

6.5.1.2 Kocsis Jozsef modellje

Kocsis Jozsef (1994) folyamatmodellje egy 11 elembdl allo eljarast vazol, mely a valtozas-
valtoztatds fogalmakat, a kornyezet €s a szervezet viszonyat vizsgalva a fobb valtoztatasi
fazisokat mutatja be.!!

1. A modell alapelemei: a szervezet, mint rendszer és kornyezete: a szervezet, mint nyilt
rendszer.

2. A valtoztatast végzok szerepe: kiilsd-belsd, leader-manager, védnok, ligyndk, célpont,

sz0sz010 szerepek.

A valtozas indukcidja: kiils6 indittatast €s belso indittatast valtozas.

A valtozas elhatarozasa: a valtozas szintjei, 1dézitése, litemezése.

Helyzetelemzés és problémafeltaras: problémak, okok elemzése.

Diagnoziskészités, erdtér-analizis: atvilagitas, hajtoerdk és fékezderdk elemzése.

e re s

A EW

tipologia) és soft tipusu valtozok (valtozasvezetési stilus).

8. Akciotervek elkészitése: megvalositasi alternativak kidolgozasa, sikerkritériumok
meghatarozasa.

9. A valtoztatasi dontések meghozatala: egyszemélyi-, csoportos dontés, dontéshozatali
modszer kivalasztasa.

10. A valtoztatasok végrehajtasa: a haromfazist modell alkalmazasa, felengedés, mozgatas,
megszilarditas.

11. Szervezeti ellenallas- és konfliktusmenedzsment: a valtoztatdsokkal szembeni
ellenallas egyéni €s szervezeti okai; az ellenéllas-kezelés modszerei.

151 Kocsis J. (1994): Valtozasok menedzselése. Miiszaki Konyvkiado, Budapest, pp. 113.
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A Kocsis-modell valtoztatasi folyamatat az 10. sz. abra mutatja be.

A hatoerdék
elemzése

3
g

Probléma- -
tertilet 1

Akcibtervek
elkészitése,

Kiils§ szakert6k

11. abra. A valtoztatasok menedzselési folyamatanak
altalanos modellje

15.10. abra: A Kocsis folyamatmodell. Forras: KOCSIS J. (1994): Valtozasok menedzselése.
Miiszaki Konyvkiado.

6.5.2 Szakaszolo modellek

A szakaszold6 modellek kiilonb6z6 részekre tagoljak a valtoztatds folyamatat. A két
leggyakrabban alkalmazott szakaszoldo modell a Lewin féle haromlépcsds modell és a Kotter-
féle nyolclépcsds modell, de a szakirodalomban mas modellek is fellelhetdek, a tovabbiakban
— a teljesség igénye nélkiil — ezek keriilnek bemutatasra
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6.5.2.1 Lewin klasszikus haromfazisu modellje
Az elsd jelentés modell Kurt Lewin (1972) nevéhez fiitddik, aki az alabbi harom szakaszt

vazolta fel:!>2

1. Felengedés (unfreezing): megteremtjiik a régi allapottol valo elszakadas motivacios
feltételeit.

2. Mozgatas (moving): elémozditjuk, végrehajtjuk a sziikséges valtoztatasokat.

3. Megszilarditas (freezing): gondoskodunk a valtozas tartdssa valasanak motivacios
feltételeirdl.

Lewin modelljében kihangstlyozza a valtoztatast megel6zo, felengedési fazis jelentoségét. A
felengedési fazisban eldtérbe keril a régi rutinnd valt Aallapottol vald elszakadas
sziikségességének érzékeltetése, az Ujitasok elfogadasanak eldsegitése. E fazist kdvetden
keriilhet sor a konkrét valtoztatasra, vagyis a jelenlegi allapotbdl a kivant allapotba torténd
elmozdulasra. A felengedési fazis elmaradasa esetén a valtoztatds véghezvitele kudarcba
fulladhat. A valtozas tartdssa valasahoz, az eredményességhez fontos a megszilarditas fazisa.
A valtozas haromfazisu modelljét az11. sz. dbra mutatja be.

Felengedés Valtoztatas

Megteremtjiik a régi allapottol Elémozditjuk a
valo elszakadas motivacios [ 1 sziikséges valtozas
feltételeit feltételeit

16.11. dbra: Lewin hdromfazisti modellje. Forras: sajat szerkesztés.

Tekintettel arra, hogy a szervezeti valtozds gyakran maganak a szervezeti kultiranak a
megvaltozasat is igényli, a felengedés szakaszaban megteremtjiik a régi normdktol valo
elszakadas motivacios feltételeit (a régi értékektdl valo eltavolodassal, a régi hozzaallas és
viselkedés tamogatasanak megsziintetésével, tobbszori kommunikacioval az 0 értékekrdl, a
valtozas motivacids megerdsitésének maximalasaval). A valtozas szakaszaban eldmozditjuk
a normavaltast (a dontéshozok példamutatisaval, a kivanatos hozzaallas és viselkedés
elsajatitasanak modszeres eldsegitésével). A megszilarditas/befagyasztas szakaszaban pedig
gondoskodunk a normavaltas tartossd valasdnak motivacios feltételeirdl (az 0jfajta hozzaallas
és viselkedés folyamatos jutalmazasaval a dontéshozok részérdl, folyamatos tamogatassal a
szerezet tObbi tagja részérdl, elszigetelddéssel a visszahtizddoktol és a toleralhatd kritika
tamogatasaval). Jellegzetes tipushiba: az elébbi Iépések elhanyagoladsa, a valtozas
kierdszakolasa, majd sorsara hagyasa.

6.5.2.2 Carnall haromlépcsos modellje
Colin Carnall (1976) szintén harom szakaszra osztja a valtozasi folyamatmodelljét és
eszkozoket is ad a menedzserek kezébe azok végrehajtasahoz.!>

2 Lewin K. (1972): A mezSelmélet a tarsadalomtudoményban. Gondolat Konyvkiado. Budapest.
153 Farkas F. (2004): Véltozasmenedzsment. KJK KERSZOV. Budapest, pp. 114-115.
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1. Feltérképezés:  bevezetés —  elokészités.  Tevékenységek:  helyzetfelmérés,
megvalosithatosagi tanulmanyok, brainstorming, problémaazonositdas, SWOT-analizis,
iranyito csoport felallitasa.

2. Definialas: fokuszaldas — képességek megszerzése. Tevékenységek: munkacsoportok
l1étrehozasa, képzés, 0j készségek kialakitdsa, tdmogatas biztositasa, kisérleti bevezetések,
probatermékek.

3. Cselekvés/végrehajtas: részvétel — valtozas végrehajtasa és fenntartasa. Tevékenységek:
valtozas meginditasa, valtozas ,,bajnokainak” kivalasztasa, valtozasi javaslatok, uj felépités
¢s képességek, csapatépités, elismerés ¢és jutalmazds, valtozas “eladasa”, siker
kommunikalasa, nyilvanossagra hozas.

6.5.2.3 Beer hatlépcsos modellje
Beer és munkatarsai (1988) hattényezds folyamatra bovitik ki a Lewin-modellt:'>*

Szovetségesek keresése kozos helyzetelemzés altal.

Kozos vizio és célallapot felvazolasa.

Konszenzus, kompetenciak és egyiittmiikodés biztositasa.

A valtozas egyidejii megvaldsitasa.

A valtozas intézményesitése minden szervezeti alrendszerben.
Valtozasi folyamat-monitoring.

A e

Lathatjuk, hogy a lewin-i modell egyes fazisai fellelhetéek Beer modelljében is. Az els6
harom fazis a ,kiolvasztas” részének tekinthetd, mely szdvetségesek, egylittmikodo partnerek
¢s koaliciok keresésére, kozds helyzetértékelésre, kozosen megfogalmazott vizidra és
jovOképre épiil. Mindemellett a kiolvasztasi fazis részének tekinthetd Beer modelljének
harmadik 1épése is, azaz a szervezeti konszenzus, valamint a valtoztatds megvaldsitasahoz
sziikséges kompetenciak biztositdsa is. A ,,mozditas” fazisa Beer modelljében a negyedik — a
valtozas egyidejii megvalositasa — Iépésben jelenik meg, mig a ,,visszafagyasztas” mozzanata
tulajdonképpen a modell 6todik lépése. Eszerint fontos, hogy a tiikr6z6djon a szervezeti
folyamatokban, struktiraban, hatdskorokben. Beer mindezt kiegészitette a valtoztatasi
folyamat rendszeres monitoringjdval, a megfeleld visszacsatolassal €s az esetlegesen
szlikséges aktiv beavatkozassal.

6.5.2.4 A GE hétlépéses modellje

A modellt a General Electric-nél (2002) alkalmaztak, innen a GE elnevezés. Magat a modellt,
mint egy ,,emlékeztetd listat" (checklist) kell tekinteni, mely biztositja, hogy minden alapvetd
1épés kovetve legyen.!'>

1. Vezetdi viselkedés: bajnokok; példaképek; a forrasok felhasznéalasarol valo rendelkezés
2. Kozos sziikségletek kredlasa: biztositani kell, hogy mindenki megértse a valtozas
sziikségességét

134 Csedd Z. (2006): Szervezeti valtozas és valtozasvezetés a folyamatos differencialodas és integracié tiikkrében:

az innovativ gyogyszeripar példaja. Ph.D. Ertekezés, Budapesti Corvinus Egyetem. Budapest
155 Farkas F. (2004): Valtozasmenedzsment. KIK KERSZOV. Budapest, pp. 113.
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3. A vizi6 megformaldsa: biztositani kell, hogy az alkalmazottak altaluk is vagyott
eredményeket lassanak a konkrét magatartasi formak fliggvényeként

4. Az elkotelezettség kihasznalasa: kiilonbozé érdekeltségli  személyek érdekeinek
megeértése; stakeholderek azonositasa; tdimogatokkal valo koaliciok kiépitése

5. A valtozas tartossa tétele: valtozas elinditasa konkrét Iépésekkel; hosszii tava tervek
kidolgozasa a valtozas tartossaganak biztositasa érdekében

6. Az elorehaladas ellenorzése: mértékrendszer létrehozasa, a siker értékelése; az
elérehaladés felvazoldsa, mérfoldkdvek és teljesitményértékelés felhasznalasaval

7. Rendszerek és struktirak valtoztatasa: a munkaer6-alkalmazés, a képzés, az értékelés, a
kommunikécio, a javadalmazasi rendszer, a betoltott szerepek €és a beszdmoldi viszonyok
rendszerének figyelembevétele (e rendszerek kiegészitik és tdmogatjak egymast).

A modellben a silirgdsség ¢érzetének megteremtésében, a vizid megteremtésében,
kommunikéciojaban, a valtozas irdnyitdsdban, a valtozas eldérehaladdsnak tobb dimenzidban
torténd mérésében €s intézményesitésében a vezetd szerepére helyezddik a hangsuly.

6.5.2.5 Kotter nyolclépéses modellje

Napjaink masik népszeri modelljét John P. Kotter (1999) alkotta meg, aki tapasztalatai
Osszegzéseként a valtozas 8 fazisat kiilonbozteti meg, melynek sorrendje nem felcserélendod,
mert azzal a véltoztatds sikere veszélybe keriil. Kotter tobb vallalati példan is kielemezte a
valtozasok kezelése, vezetése soran elkovetett hibakat. Ezek alapjan nyolc 1épésre, szakaszra
osztja a véltozaskezelés folyamatat. !>

1. A valtozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése: elsddleges szempont, hogy
felismerjiik, hogy véltoztatasra van sziikség.

2. A valtozast iranyité csapat létrehozasa: erds, iranyitd csapat kis létszdmmal, aki képes
kidolgozni a jovoképet.

3. Jovokép és stratégia kidolgozasa: a hatékony jovoképnek hat fontos jellemzdje van:
elképzelhetd, kivanatos, megvalosithato, fokuszalt, rugalmas, kommunikalhato.

4. A valtoztatas jovoképének kommunikalasa: az alkalmazottak megismertetése, az

azonosulés segitése a jovoképpel.

Az alkalmazottak hatalommal val6 felruhazasa: dontési jogkorok kialakitasa.

Gyors gy6zelmek Kivivasa: a mar elért eredmények alapjan tajékoztatas és jutalmazas.

Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése.

Az 1j megoldiasok meggyokereztetése a Kkultiraban: a napi munkafolyamatok

valtoztatasi javaslatai a jovoképnek megfelelden.

e A

A Kotter-féle valtozasvezetés modellt a 12. sz. dbra mutatja be.

136 Kotter P. (1999): A valtozasok iranyitasa. Kossuth Kiado. Budapest.
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__.w Azonnal érezze mindenki a valtoztatas

L. < fontossagat. Ne legyen kérdéses!

Teremtsiink
siirgdsség-érzést!

2.
Teremtsiink er6s koaliciot!

8.
Intézményesitsiik az 4j
megkdzelitéseket!

~Fogalmazzunk meg von
jovoképet, melyben mindenki
taldlja meg az elképzeléseit!

. Megszilarditva az elér
eredményeket, kezdeményezziink
tovabbi valtoztatasokat!

A
v

4,
Terjessziik széles korben a
jovoképet!

6.
Tervezzik be és teremtsiink
rovid tava sikereket!

. Engedjiik szabadjara
munkatarsainkat a jovokép

AN
kata, 4 Vinden mindennel osszefiigg!
megvaldsitasara!

2. 12. abra: A Kotter-féle valtozasvezetési modell. Forrés: sajat szerkesztés

Kotter szerint a nyolc leggyakoribb hiba, ami miatt a valtozasok elbukhatnak a kovetkez6:

Nem eléggé Kifejlesztett siirgosségi érzés.

Nem eléggé iitoképes csapat a valtozasok vezetéséhez.

A jovokép hianya.

Tizedannyi kommunikaci6 a jovoképrol, mint sziikséges lenne.

Az uj jovokép utjabol nem gorditjiik el az akadalyokat.

Nem rendszeresen tervezziik és érjiik el a rovidtava eredményeket.
A gyé6zelem tul gyors kihirdetése.

A valtozasok nem ivodnak be a szervezeti kulturaba.

e I

6.5.2.6 Jick tizlépéses modellje

Todd D. Jick (1991) tizlépéses modellt dolgozott ki, mely egy taktikai szintli megoldast kinal
jelentds szervezeti valtozasok kivitelezéséhez. Az elképzelés tervként szolgal azon
szervezetek szamara, melyek valtozasi folyamatokba kezdenek, és modot kinal a mar
folyamatban 1évé valtozasok értékelésére is. A modell a kovetkezd lépéseket tartalmazza: 17

A szervezet és a szervezetbeli valtozas sziikségességének elemzése.
Kozos vizio és irany megteremtése.

A multtal valé szakitas.

Siirgosség érzetének keltése.

Eroés vezet6i szerep tamogatasa.

Politikai tamogatottsag felallitasa.

NSk D=

Kivitelezési terv felvazolasa/bevetése.

157 Farkas F. (2004): Valtozdsmenedzsment. KIK KERSZOV. Budapest, pp. 112-113.
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8. Megfeleld struktirak létrehozasa.
9. Kommunikacio, emberek bevonasa, 6szinteség.
10. A valtozas megerdsitése, megszilarditasa, intézményesitése.

Jick azt mondja, hogy a valtozas egy olyan folyamatos felfedez6 ut, melynek soran ujabb és
ujabb elgondolkodtatd kérdések meriilnek fel, vagyis a valtozéaskezelés egy “felfedez6 ut”,
ahol is mindig Gjabb ¢és Gjabb megoldando kérdésekkel szembesiiliink.

A fent bemutatott szakaszoldo valtozasmenedzsment modellek Osszefoglalasat ¢és
Osszehasonlitasat a 6. sz. tablazat tartalmazza. Lathato, hogy a lewin-i modell egyes fézisai,
kisebb-nagyobb részletezettséggel fellelhetoek szinte az Gsszes tobbi modellben, tehat a
lényeg mar a klasszikus modellben is megfogalmazddott.
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Lewin Carnall Beer GE Kotter Jick
1. Feltérképezés 1. Szovetségesek keresése | 1. Vezetdi viselkedés | 1. A valtozas 1. A szervezet és a
2. Definialas ko6zos helyzetelemzés 2. Kozos sziikségletek halaszthatatlansaga | szervezetbeli valtozas

1. Felengedés
(unfreezing)

altal
2. K6z0s vizio és
célallapot felvazolasa
3. Konszenzus,
kompetencidk és
egylittmikodés
biztositasa

kreélasa

3. Avizio
megformalasa

4. Az elkotelezettség
kihasznalésa

nak érzékeltetése
2. A valtozast
iranyito csapat
létrehozéasa
3. Jovokeép és
stratégia
kidolgozasa

szlikségességének
elemzése

2. Koz0s vizio és irany
megteremteése

3. Multtal val6 szakitas

4. Siirgdsség érzetének
keltése

5. Er6s vezetoi szerep
tamogatasa

6. Politikai tamogatottsag
felallitasa

2. Valtoztatas
(moving)

3. Cselekvés /
végrehajtas

4. A valtozés egyidejli
megvalositasa

5. A valtozas tartossa
tétele

4. A valtoztatas
jovoképének
kommunikalasa

5. Az alkalmazottak
hatalommal valo
felruhazasa

6. Gyors gy6zelmek
kivivasa

7. Kivitelezési terv
felvazolasa/bevezetése

8. Megfeleld struktuarak
létrehozasa

9. Kommunikécio,
emberek bevonasa,
Oszinteség

3. Megszilarditas
(freezing)

5. A véltozas
intézményesitése minden
szervezeti alrendszerben

6. Valtozasi folyamat-
monitoring

6. Az elorehaladas
ellendrzése

7. Rendszerek és
struktarak
valtoztatasa

7. Az eredmények
megszilarditasa és
tovabbi valtozasok
elérése

8. Az ij megoldasok
meggyokereztetése
a kultiraban

10. Véltozas megerdsitése,
megszilarditasa,
intézményesitése

17.5. tablazat: A szakaszolo valtozdsmenedzsment modellek 6sszehasonlitdsa. Forras: sajat szerkesztés.
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6.6 Egyéb életpalyaciklus modellek

A fenti modelleken kiviil, amelyek a valtozasok vezetésének folyamatat vagy szakaszait elemzik,
léteznek olyan modellek is, amelyek a szervezeti €letciklusban torténd valtozasokat vizsgaljak.
Az evollcids iranyzat egyes kutatdi szerint a szervezet — hasonldan a bioldgiai organizmusokhoz
— a keletkezéstdl (sziiletéstol) kezdve valtozo ¢€letszakaszokon megy at. A vezetés egyik feladata,
hogy az adott szervezetet minél hosszabb ideig ¢letképesen, fiatalon tartsa. A szervezet akkor tud
a legproduktivabb szakaszban megmaradni, ha folyamatosan képes az adaptéaciora, vagyis a
kornyezethez valo alkalmazkodasra. A tovabbiakban ezek keriilnek bemutatasra.

6.6.1 A szervezeti életciklus Adizes modelljében

Ichak Adizes (1992) elmélete szerint a szervezeti miikodésben éppugy fellelhetok életciklusok,
mint az ¢él0 organizmusokban. A szervezetek is fejlddnek, szembenézve az egyes fejlodési
szakaszok nehézségeivel, a kiilonb6z6 életszakaszok pedig — ugyanugy, mint az €16 szervezetek
esetében — kiilonbozé teljesitményekre teszik képessé a szervezeteket. !>

1. Az udvarlas szakaszaban, a szervezet még nem sziiletet meg, hanem csak elgondolasként
1étezik. Az alapito terveket sz0, elkotelezettségével tarsakat szerez jovendd vallalkozasahoz,
igyekszik felmérni lehetdségeit €s korlatait.

2. A csecsemoékor, a szervezet mikodésének kezdete, a tettek, a cselekvés id6szaka. A vezetés
eredményt akar, szeretné minél elobb igazolva latni elképzeléseit, emiatt mindenki sokat,
aktivan és kotetleniil dolgozik. Jellemzd lehet erre a szakaszra a hullamzo teljesitmény,
védtelenség a kiilsd kdrnyezet negativ hatdsaival kapcsolatban (nincs elég tapasztalat és
ismeret azok kivédésére) és gyakran az elégtelen eredmény kovetkeztében bealld tokehiany.
Ezek a jelenségek gyakran vezetnek ,,csecsemdhalalhoz”.

3. A ,gyeriink-gyeriink” szakaszba érkezett szervezet sikeresen lekiizdotte a kezdeti
nehézségeket, és megkezdheti az eredeti terv valora valtasat. A szervezet virdgzasnak indul
¢s egyre tobb lehetdséget 1at meg ¢€s hasznal ki. Gyakran éppen ebben rejlik a legfébb
vesz€ly az ilyen szervezetek szamara. A siker nyomaban megjelend tulzott dnbizalom
hatasara olyan vallalkozasokba fog, amelyek meghaladjak teljesitOképességét. A szakasz
szervezetére jellemzO a szervezeti szabalyozads és adminisztracid rugalmassaga, sokszor
teljes hidnya, mindenki azt teszi, amire éppen sziikség van.

4. A serdiilokorba érkezett szervezet ebben a szakaszban 0jjasziiletik. Ekkor torténnek az elsd
nagyobb valtozasok a szervezeti struktirdban, a vezet0ség és a régi személyi allomany
részben kicserélddik, az alapitdé vezetdnek meg kell tanulnia a dontési feleldsség és
hataskorok atruhdzasa utan stratégiai vezetés szemléletével vezetni. Gyakran ekkor torténik
a célok ujragondolésa. E szakasz jellegzetes problémai a vitdk, bels6 harcok folyamatos
jelenléte, amelyek tulzott fennallasa valsadgos allapotot is el6idézhet.

5. A férfikor az életciklus legkedvezdbb szakasza. Jellemzdje a jol milkodd szervezeti
rendszer és struktlra, intézményesitett célok és jovokép, szabalyozottsag és tervezettség a
folyamatok mikodésében, melynek kovetkeztében a szervezet kiszamithatéan

158 Goblos A. — Gomori K. (2004): A vallalati életciklus modellrél. Vezetéstudomany, 10. sz.
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eredményesen miikodik. A szervezetrdl Uj csecsemOkoru szervezetek valnak le. A lendiilet
olyan, mint a szervezet ,gyeriink—gyeriink” korszakdban, ugyanakkor iranyithato,
kiszamithatd és megbizhato teljesitményt képes nyujtani szervezettségének kdszonhetden. A
férfikorszak panaszai a kevés jol képzett szakember, és az Onelégiiltség, amely koros esetben
feléli, kiaknazza a lendiiletet, ahelyett, hogy tovabb taplalna.

6. A megallapodottsag szakaszaban az oregedd szervezet még erds ugyan, de mar kezd
vesziteni rugalmassagabol. Alabbhagy a kreativitas, az 0jitokedv, a jol bevalt szokasokra
hagyatkoznak. Kevesebb raforditdst engedélyeznek a kutatdsokra, a hangstlyt a
pénziigyekre, és nem a marketingre a fejlesztésekre helyezik. Gyanakvassal szemlélik a
valtozasokat, és a kreativ valtoztatni akarokat. Kevesebb a szervezeten belili konfliktus,
amit 6rommel élnek meg, pedig ennek negativ hatasa, az Otlettelenség, az tjat keresd
szellemiség hanyatlasa, a kreativitas hidnya mar csirajaban jelen van.

7. Az arisztokracia szakaszaban jellemzden nem a ,,mit” tesziink, valik fontossa, hanem a
,hogyan”, vagyis a stilus. Formalizmus uralkodik el a miikodésben, a vezetdk ¢és
alkalmazottak viselkedésében, de még 6ltozkodésében is. Mivel a szervezet likviditdsa még
O, potencialis felvasarlasi célponttd valik. Egyes vezetOk mar érzik a veszElyt, a valtoztatas
sziikségességét, de ,,nem illik” nyilvanosan aggoddniuk, hiszen egy nagy tapasztalattal, és
komoly er6forrasokkal rendelkezd jo nevii cég dolgozoi. A jovo problémai egyeldre még
nem nyomasztoak, az alléviz megmozgatasa jelenleg mindenkinek kényelmetlen, az ebbdl
eredd koltségek és konfliktusok o6diumat senki sem hajland6 felvallalni. Elébb utobb
azonban eljon az igazsag pillanata, amikor is rendszerint megkezdddik a harc, amely nem a
szervezet, hanem az egyén taléléséért folyik.

8. A Kkorai biirokracia korszakéban a személyeskedd konfliktusok, a belviszalyok jellemzik a
szervezetet. Az egyre romlo teljesitmény miatt blinbakokat keresnek és taldlnak, altalanossa
valik a gyanakvas, klikkek alakulnak, a kreativ képességek végképp célt tévesztenek, a
szervezeti célok megvalositasa helyett egyéni célokat szolgalnak.

9. A biirokratikus szakaszba atlépett szervezet miikodik, de nem életképes. Elhatarolja magat
kornyezetétol, formalis, talszabalyozott, bonyolult rendszert miikddtet, amelynek nem
elsddleges célja az ligyfél igényeinek kielégitése. Az ilyen szervezet azonban gyakran
hosszu ideig fennmarad, mivel lobbi érdekek, a munkahely megtartasaért folytatott
eredményes szakszervezeti harcok, politikai érdekek ¢életben tartjak.

10. A halal a szervezet miikodésének felszdmoldsat jelenti. Amint mar tobbé senki sincs
elkotelezve a szervezetnek, bekdvetkezik a szervezet megsziinése.

Adizes szerint az életciklus szakaszai a szervezetek esetében elOrelathatok, és az €lo
organizmusokkal ellentétben a szervezeteket beliilr6]l meg lehet valtoztatni annak érdekében,
hogy minél tovabb hatékonyak maradjanak. A szervezeti életciklust a 13. sz. abra mutatja be.
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18.13. abra: Az Adizes modell. Forras: http://blog.mfor.hu/controlling/6199.html

6.6.2 A szervezeti ndvekedés Greiner modelljében

Larry Greiner (1972) elkészitette a vallalkozasok novekedési életatjanak modelljét. Grafikonjan
ot elkiiloniild szakaszra bontja az életut allomasait, és az egyes periodusokon beliil evolucios és
revoltcids iddszakok valtakozasat jeleniti meg, amiket a rajzokon az egyenes, illetve tort
szakaszok illusztralnak. Az evolucios idétartamok nyugodt, kiegyenstlyozott fejlddést mutatnak,
mig a revolucids szakaszokat a krizisek jellemzik. (Elsésorban az emberi életpalya valsagos
szakaszaira asszocidl: a problémak maguktdl is felmeriilnek, a megoldds azonban altalaban
mindig varat magara.) A modell fazisai:'>

1. Kreativitas: A szervezet sziiletésekor a hangsuly a termék és a piac megteremtésén van.
Technikai és vallalkozési, valamint szervezeti problémaékkal foglalkozik elsGsorban a cég. A
novekedés miatt azonban a vezetés egyre nehezebbé valik ebben az informalis
kommunikéciora timaszkodo6 kornyezetben (vezetdség krizise).

2. Iranyitas: Az els6 fazis utan megfeleld vezetés mellett altalaban novekvd szakasz szokott
kovetkezni. A hosszan tarté novekedés hatdsara az 0sszetettebb szervezet miikodtetése egyre
nehezebben lesz irdnyithatd az addigi keretek kozott, megjelenik az atruhdzas iranti igény
(autonomia krizise).

3. Atruhazas: Ez lényegében a decentralizalt szervezeti struktira életre hivasat jelenti. Ennek a
szakasznak a végén a ,szabadsag szliklatokorliségének” csapdédja jelentkezik, az 6nallo
terlileti vezetOk sajat részlegiikkel foglalkoznak és nincs Osszhang a tobbivel (ellendrzési
krizis).

4. Koordinacio: a hatékonyabb egylittmiikodés biztositdsanak szakasza. Ennek eredményeként
a vezetésben elterjed a ,,Gondolkodj globalisan, cselekedj lokalisan!”
sajat részlegiik érdekét fogjak figyelembe venni, hanem az egész vallalatét. Azonban

elv, azaz nemcsak a

fokozatosan némi bizalomvesztés figyelhetd meg, ugyanis a helyi viszonyokat kevésbé
ismerdktdl nehezebben fogadjék el az utasitasokat (biirokrécia krizis).

159 Salamonné H. A. (2006): Magyarorszagi kis— és kozépvallalkozasok életatjanak modellezése. Competitio, 5.évf.,
1.sz.
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5. Egyiittmiikodés: A matrix vagy kvazi-matrix szervezet kialakulasa tapasztalhato. Az el6zd
fazisnal valamivel lazabb. A formalis ellendrzé rendszerek leegyszertisodnek (holding, fzio).

Ez a modell a szervezet novekedését egy olyan fejlédési ivként abrazolja, melyben mind az
evolucios (inkrementélis), mind a revolticids (radikalis) véltozasok jol érzékeltethetek. Ot
fontos dimenzié tiinik fel a modellben: a szervezet kora, a szervezet mérete, az evolucid
fokozatai, a revolucié fokozatai és az iparag fejlettségi foka. A szervezeti novekedés modelljét a
14. sz. dbra mutatja be.

19. 14. 4bra: A Greiner modell. Forras: http://blog.mfor.hu/controlling/6199.html

6.6.3 A valtozasi ciklus Want modelljében

Jerome Want (1995) valtozasi ciklusmodellje bemutatja, hogy mikor milyen tipusu
valtoztatdsokra van sziikség a szervezetben, a valtozds mely teriileteket érint, és milyen
stratégidk allnak a valtoztatok rendelkezésére.'®

A szervezet életciklus szakaszai:

A szervezet fejlodési fazisa (emelkedd szakasz). Ez két részbdl all: az egyik az énkép-
meghatarozas, a masik a szabvanyositas. Az els6é rész végén mar egy jol beazonosithatd
szervezetrol van szo, amely szerves modon fejlodik és 1€p 4t a masodik részbe, a fejlodés
kovetkezd szakaszaba, a szabvanyositdsba. Ebben a szakaszban vélnak altalanossa az addigra
kialakult jellemzdk, kialakul az emberieréforras-rendszer, a munkahelyi 1€gkor, €s folyamatosan
fejlodik a vallalati kultara.

A szervezet valtozasi fazisa (leszallo ag). A kiilonbozo, valtozasi igényt magukban hordozo
tényezok nagyon konnyen atlenditik a szervezetet a gorbe csucspontjan. Want ezt szintén két
részre osztja: véleményeltérésre és elidegenedésre. Ahogy lefelé jutunk a gorbén, a problémak
egyre komplexebbé valnak, és egyre nagyobb sebet ejtenek a szervezet ,,testén".

160 Farkas F. (2004): Valtozdsmenedzsment. KIK KERSZOV. Budapest, pp. 117-122.
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Véleményeltérés fazisa. A valtozas iranydba mutaté tényezOk sokasodasaval a szervezeti
kultara elsé ¢és jellemzo reakcidja a valtozasra a véleményeltérés lesz. A kdzépvezetés vagy a
dolgozok azon csoportja, melynek van lehetdsége véleménye hallatasara, eltéré véleményen lesz
a feltételekkel, a dontések megfeleléségével kapcsolatban. Lényeges momentum, hogy a
véleményeltérés ellenére erdés a szervezettel, a misszioval vagy a vezetéssel szembeni
elkotelezettség. A véleményeltérés fazisaban két kiilonbozd valtozasi tipust kiillonboztetiink meg:

1. miikodési valtozas
2. iranyultsagbeli valtozas.

Elidegenedés fazisa. Ha a véleményeltérés fazisan beliil nem sikeriilt megfeleld valtozasokat
eszk6zoIni, vagy a szervezetet ért hatdsok annyira jelentOsek, hogy az el6zdekben felsorolt
valtozasi tipusok nem vezetnek eredményre, a szervezet eljut az elidegenedés fazisaba. Az
elidegenedés valamennyi dolgozoéi szinten jelentkezhet. Kétféle valtozasi tipust lehet segitségiil
hivni.

3. alapvet6 valtozasokat, a szervezet meghatarozo értékeit érintd valtozasokat,
4. vagy totalis valtozast.

Miikodési valtozas. A leggyakoribb valtozasi tipusnak mondhat6. Szinte valamennyi szervezet
miikodési valtozason megy keresztiil, amikor a cél a kapacitdsok bdvitése vagy a hatékonysag
novelése. A szervezet alapjai, a misszi0, az iranyitas €s a stratégia tovabbra is szilard alapokon
allnak. A miikddési valtozas lényege a termelékenység és a hatékonysag. Fejlett szervezeti
kultaraval rendelkezd cégek esetében ez épitd jellegli. Amennyiben a felsd vezetés bizik a
kozépvezetdkben €s a dolgozokban, a meghozott dontések szarmazhatnak a ,,lentrdl" jovo Gtletek
alapjan. Megfelel0 stratégidkra van sziikség ahhoz, hogy sikeres legyen a valtozas. A mukodési
problémakra mitkddési stratégiakat kell kialakitani

1. Iranyultsagbeli valtozas. Amikor a szervezet iizleti stratégidja mar tovabb nem vezet sikerre.
Indokok: ha a versenytarsak termékei vagy szolgaltatdsai jelentds fejlddésen mennek
keresztiil, amikor a kiilonb6zd szabalyozasok valtoznak, a versenytarsak 0 technoldgidkkal
rukkolnak eld, a piacon 0j versenytarsak jelennek meg, vagy ha a szervezet vezetése gyenge,
¢s ezért nem képes a stratégia végrehajtasara. Kritikus a szervezet szempontjabol, mivel a
szervezett  véleményeltérés és  elidegenedés  kozott a  szervezet  sarkalatos
teljesitménytengelyeként szolgal. Megjeleniti a kritikus kiilonbséget azon szervezetek kozott,
melyek a sikerért, és melyek a bukas elkertiléséért kiizdenek.

2. Alapvetd valtozas. A szervezet misszidja vagy az irdnyitas bukdsra van itélve. A dolgozok
tobbé nem képesek azonosulni a misszidval, és nem elkdtelezettek a cég vezetésével sem.
Jelentds miikodési zavarok jelennek meg, €s a szervezet az Osszeomlas hatarara keriil,
szervezeti torés kovetkezik be. A legvaldszinilibb, hogy a dolgozdk elkezdenek 1) munkahely
utdn nézni, ami Ujabb nyomadst jelent a felsé vezetésre. Néhany felsdvezetd elmegy a
konkurencidhoz, ahol kamatoztatja azon otleteit, melyeket a cégnél ignoraltak. Biirokratikussa
valik a szervezet, a kultara pedig merev, konfliktusos és a valtozassal ellenallobb lesz. A cég
kulcsemberei az Otleteikkel egylitt elhagyjak a szervezetet, és tirt hagynak maguk utan
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3. Totalis valtozas. A szervezet rendszerei 0sszeomldban vannak, de ami még fontosabb, a
tevékenységrol alkotott eredeti értékek és elképzelések is. A vallalati kultara toredezetté,
tulpolitizalttd vagy kizsdkmanyolova valik. A dolgozdk nem biznak tobbé abban, hogy a
szervezet kiszamithatd, racionalis modon tudna tovabb miikddni. A dolgozo6i kezdeményezés
¢s elkotelezettség dsszeroskad. Egy nem produktiv és irracionalis kdrnyezet alakul ki

A Want-modell ¢letciklus szakaszait a 15. sz. abra mutatja be.

Idealis cél
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20.15. 4bra: A Want-modell. Forras: Farkas F. (2004): Valtozasmenedzsment. KIK KERSZOV.

A fenti modellek elsdsorban az iizleti szektor szervezetiben végzett kutatasok alapjan sziilettek,
viszont egyes elemei a kozigazgatdsi szervezetek esetében is  adaptalhatoak.
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Osszefoglalas

,,Nem az marad életben, aki a legerdsebb,
nem is az, aki a legokosabb, hanem az,
aki a legfogékonyabb a valtozasokra.”
Darwin

A fejezetben attekintettiik a valtozdsmenedzsment alapvetd fogalmait €s iranyzatait; a szervezeti
valtozasok jellemzdit; valamint a valtozasi folyamatok kezelésének lehetdségeit, amelyek
elosegitik ezek megismerését és megértését; valamint lattunk néhany valtozdsmenedzsment
modellt, mint a szervezeti valtozasok megvalositasanak lehetséges alternativait. Azonban nagyon
fontos kimondanunk, hogy ezek egyike sem kezelendd igy, mint a biztos siker kész receptje.
Minden egyes szervezeti valtoztatds egyedi eljarast kivan: alapos elemzés utdn érdemes
kivalasztani az adott szervezethez és helyzethez leginkabb illeszkedd modszert vagy modszer-
kombindciot.

Ezek koziil mindmaig a klasszikus Lewin-modell a legismertebb ¢és legnépszeriibb: egyszeriisége
folytan viszonylag konnyedén alkalmazhat6. A Kotter-modell taldn a legdidaktikusabb:
kovethetd algoritmusa révén nyert teret és valt igen kozkedveltté a szervezetek korében. A
Kocsis-modell a bemutatott modellek koziil a legdsszetettebb: ezt inkabb a nagyobb, bonyolult
szervezeti valtozasok esetében érdemes adaptalni. Kiemelendd a modellek k6zos tartalma, ezek
azok, amelyekre minden esetben fontos fokuszalnunk.

Osszehasonlitva a modelleket, kozos és ellentétes szempontok is megmutatkoznak az egyes
kutatok elképzeléseinek alapjan. Az egyes teriiletektdl eltekintve azonban altalanossagban
elmondhat6, hogy a modellek 6nélloan is alkalmasak a szervezetek elemzésére, és segithetnek a
valtozaskezelés javitdsdban, vagy a kritikus periodusokban. Tovabba mivel az elméleti
felvetések altalanos gyakorlati tapasztalatokkal és felmérésekkel is alatamasztottak, igy lehetdve
valhat a modellek alkalmazaséaval a szervezetek jovdjének tervezése is.

Ezen kiviil, maga a valtozdsmenedzsment tudomanyteriilete folyamatosan valtozik: a gyakorlati
tapasztalatok alapjan jabb és ijabb eljarasok, modellek sziiletnek, tovabb gazdagitva az elmélet
tarhazat. Az Ujabb megoldasok sikeres alkalmazéasa esetén, ezek szintézise nyoman olyan uj
eljarasok keletkezhetnek, amelyek jobban illeszkednek a megvaltozott kornyezeti feltételekhez,
mint a korabbiak.

A véltozasmenedzsment teriiletén végiil 1ényeges tényezd még a rugalmassag, mind a modell-
véalasztasban, mind a helyzetkezelésben. Egyrészrél a folyamatosan valtozo, dinamikus
kornyezet kivdnja ezt meg, madsrészrdl tapasztaljuk, hogy az emberi kreativitds olyan uj
innovativ megoldasokhoz vezet, amelyek tovabbfejlesztik a mar ismert megoldasokat. Erdemes
tehat tovabbgondolni az itt bemutatott modszereket, €s a konkrét kozigazgatdsi szervezethez,
annak helyzetéhez igazitva alkalmazni azokat.
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7. fejezet Tudasmenedzsment

7.1 A tudasmenedzsment kialakulasanak tarsadalmi hattere

A tudasmenedzsment kialakuldsanak a kovetkez6 alapvetd tarsadalmi valtozasokhoz kétheto:
1) Mélyre hat6 strukturalis valtozasok a fejlett orszagok gazdasagi szerkezetében,

2) a nem targyiasult toke szerepében bekovetkezett felértékelddés,

3) az informaci6 szerepének atértékelddése.

A gazdasagi szerkezet atalakuldsdnak kozismert folyamata az, amikor egy orszag fejlédése soran
a mezOdgazdasag részardnya, mind a brutté nemzeti termékben, mind a nemzeti vagyonban, mind
a foglalkoztatottak szamaban &sszezsugorodik, és atadja korabbi vezetd helyét az iparnak, amely
hosszll — szaz évet is meghaladd — idon keresztiil a fejlett orszagok vezetd gazdasagi szektora
lesz. Ezt az id@szakot nevezi k ipari korszaknak. A tuddsmenedzsment iranti igényt, illetve ennek
feler6s6dését azzal az Ujabb folyamattal kapcsolja Ossze, amikor az ipari vezetd szerep is
hanyatlani kezd, amikor a ipari gazdasag-szerkezeti stlya, akdrcsak korabban a mezdgazdasage,
zsugorodasnak indul €és egy Uj szektor lesz a meghatarozo, mégpedig a szolgaltatdo szektor.
Sveiby szerint az atbillenés id6épontja 1995. Az USA-ban ,,ebben az évben haladta meg eldszor az

ipart kiszolgalo cégek szama az iparban dolgoz6 vallalatok szamat”.

Sok szempontbo6l valoszintisithetd, hogy az ipar kontra szolgaltatd szektor szerkezeti valtas mas
természetll, mint az ipar kontra mezdgazdasagi valtas. Lathatoan most egy olyan szektor tor elo,
amelyben a foglalkoztatds jelentds, az anyagi folyamatokban vald kicsapddas viszont
masodlagos, ezért feltételezziik, hogy az anyagi folyamatok ezt a szerkezetvaltast nem kdvetik. A
szerkezetatalakulast jellemz6 hangsulyok attevédnek a foglalkoztatasra, azonban azon beliil is
arra, amit a foglalkoztatottak a fejilkben hordoznak, azaz a foglalkoztatottak fejében kicsapodo

immateridlis vagyonra.
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Az immaterialis javak meghatdrozova valasanak korszakat tudaskorszaknak nevezik, és mivel
ezt az elnevezést egy nagyon is valds valtozashoz kotik, a valtozds mogotti tartds elemeket

ragadja meg.

A valtozas 1ényege az, hogy a toke szerkezetében a hangsuly a targyiasult tokérdl fokozatosan
attevddik a nem targyiasult tOkére. Ez a folyamat mélyen atalakitja a tarsadalmat,
szemléletiinket, de leginkabb a téke menedzsmentjét, ¢és helyet kovetel a

menedzsmenttechnikakban is.

Ha nem targyiasult toke lesz a meghatarozo, akkor

—  megvaltozik a hagyomany szerepe;
—  afolyamatos tanulés valik ,,hagyomannya” és a

—  tarsadalmi konfliktusok egyik legfébb szintere a tudas megszerzése lesz.
Mit rejtenek ezek a megallapitdsok? Nagyon sulyos kovetkezményeket. Az ismétlddo,
mechanikus feladatokat vagy gépesitik, vagy kiszervezik. A szervezetbe a munkaerdt az egyedi,
megujulasi igényld feladatokra koncentréljdk. Ez kiszoritja a betanitott, illetve ismétlésre beallt

munkaerdt, és helyébe a kreativ, megtjuldsra képes munkaerdt allitja.
Milyen hatassal lesz mindez a menedzserek viselkedésére?

A menedzserek nagyon gyorsan ra fognak jonni, hogy a nem targyiasult tdke menedzsmentje

nem ugyanaz, mint a targyiasult tokéé.

Azért, mert

— anem targyiasult toke nem sajatithat6 ki teljesen;
—  anem targyiasult tOke visszabeszél,
—  anem targyiasult tOke draga;

— a nem targyiasult tokét nehéz, vagy lehetetlen szervezeti séméakba gyomoszolni (a nem
targyiasult tOke a merev szervezeti sémakat fellazitja, és a projektmenedzsmentet nyomja

eldtérbe);
— anem targyiasult tdke megszerzése nem garantalja a lehetséges output megszerzését;
— anem targyiasult tokét nehéz vasarolni;
— anem targyiasult tokétdl nehéz megszabadulni, és végiil

— anem targyiasult téke atalakitja a vezetési technikakat.
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7.1.1 A tudas épitokovei és fogalma

A tudas fogalmanak gyakorlati szempontu elmélete az adat és informacié fogalmakbol indul ki,

melyek kozott fogalmi szinten kiilonbséget kell tenniink. ¢!

Adat: olyan itélet és Osszefiiggés nélkiili objektiv tény, rogzitett eredmény, amely egy szituacidra

vonatkozik egy adott idépontban, pl. kimutatas vagy felmérés szamszert értékei.
Az adatot még nem értelmezett jelsorozatnak, jelek 0sszességének is tekinthetjiik.

A szervezetek gyakran esnek abba a hibaba, hogy tulzottan sok adatot gytijtenek 0ssze, amelyek
valdjaban megnehezitik a 1ényeges adatok kisziirését és felhasznalasat, Az adatokra jellemzo,
hogy a torténeteknek csak egy részét irjadk le, nem tartalmaznak sem magyardzatot, sem

véleményt.

Informaciorol akkor beszéliink: ha az adatokat kategorizaljuk, elemezziik, 6sszegezziik, tovabba
valamilyen jelentéstartalmat, hozzdadott értéket rendelink hozza, valamilyen kovetkeztetést
vonunk le beldliik. Az informacié tényeket, javaslatokat, szimbolumokat foglal magéaba, az

integritas elvesztése nélkiil atadhato, ha a szintaktikai szabalyok is ismertek. '

Tulajdonképpen informacionak tekintiink barmit, amely valamiképpen bizonytalansagot sziintet
meg, mikdzben megerdsiti vagy moddositja a problémahelyzetek megoldasara kialakitott

valaszkészletiinket.

Explicit — implicit tudas: a tudast szdmos mdodon definialtak és csoportositottak, ahogy azt a
fentiekben is emlitettiik. A legelterjedtebb nézet szerint a tudas két nagy csoportjat kiilonithetjiik

el. Eszerint beszélhetiink explicit és passziv (implicit) tudasrol!63164

. Az explicit tudas
rendszerezhetd, rogzithetd, formalizalhatom asok szdmara konnyen megfogalmazhatom atadhatd
pl: jelentések, konyvek 4altal. Ezen beliill megkiilonbdztethetiink struktaralt, kategorizalt és
folyamatok mentén eldallitott tudast. Az explicit tudds a tények ismeretét foglalja magaba,

melyeket elsdsorban informaciokon keresztiil sajatitunk el.

Az implicit tudas az egyén tapasztalataira, cselekedni tuddsra (know-how) épiild tudas. A rejtett

tudas leginkdbb az egyén magankapcsolatait, hosszu évek alatt megszerzett szaktudast,

161 Porter, M (1985): Competitive Advantaga, New York, The Free Press

192 Newell, S. — Scarbrough, H — Swan, J: (2001): From global knowledge management to internal electronic fences: contradictory outcomes of
intranet development, British Journal og Management, 12:2, 97-112.

163 Sveybi, K.E. (2001) : Szervezetek 1j gazdagsaga? a menezselt tudasm KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft, Budapest

1% Nonaka, K. Umemoto, D. Senoo (1996): From Information Processing to Knowledge Management — A Paradigm Shift in Business
Management (Technology in Society, Vol. 18., No. 2., 203-2018., Web of Science/ISI)
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munkatapasztalatot takar. A passziv, vagyis a fejekben meglévd, nem struktaralt tudast nem lehet
megfogalmazni, csak megfigyeléssel, gyakorlattal szerezhetd meg. Sok esetben azért marad ez a

tudasréteg passziv, mert meg sem probaljuk felszinre hozni.

Egyéni — kollektiv — szervezeti tudas: a fenticken kiviil beszélhetiink még egyéni, kollektiv és
szervezeti tuddasrol. Az egyéni tudas az a tudas, amellyel az egyes személy rendelkezik. A
kollektiv tudas bizonyos szaml egyén ismereteinek Osszessége. A szervezeti tudast a szervezeti
kompetenciaval azonos fogalomként kezeli, miszerint a szervezeti tudas olyan kompetencia,

amely egy szervezeten beliil a kollektiv tudds megteremtésén és dsszekapcsolasan alapul '

7.1.2 A tudas értéklanca

— A szervezeti stratégia és kiildetés alapjan a sziikséges tudds meghatarozésa a relevans
adatok Osszegyiijtése, majd tarolasa (beleértendd a normativ stratégiai €s operativ
szervezeti tudéssal kapcsolatos célok meghatarozasa is);

— A rendelkezésre allo és elérhetd tudas felmérése (ez jelenti egyben a belsd ¢és kiilsé
informéaciok, lehetdségek atlathatova, vilagossa tételét);

— A sziikséges tudas kifejlesztése (némely tudas kifejlesztésére az adott szervezet képtelen,
ezért azokat megprobalhatja megvasarolni a piacrol);

— A tudas megosztasa (az érintettek kozott, az egyéni €s kollektiv tudds megosztasat segitd
eszk6zok, modszerek alkalmazasaval);

— A tudéas hasznalata, alkalmazasa (a folyamatorientalt tuddsmenedzsment alkalmazasa a
vallalat/szervezet szdmara fontos, sziikkséges moddon, a szervezeti célokkal,
tevékenységekkel 6sszhangban);

— Ertékelés (a szervezeti tudas szempontjabol leglényegesebb kihivasok, értékek mérése,
értékelése).

A tudassal kapcsolatban alapvetd kérdés az is, hogy hogyan rogzithetd, kodifikalhaté ugy, hogy

megkiilonboztethetd sajatossagait megtartsa, s hogy egyaltalan ez lehetséges-e minden esetben.

Ma a szervezetek sikeressége sok esetben és egyre inkabb azon mulik, hogy milyen gyorsan

képesek a relevans informaciok beszerzésére és valtozasokra reagalni.

195 Pietschmann-Ruhtz-Zobel (2001): A tudasmenedzsment célja, felépitése, megvaldsitasa és mitkddése. BME OMIKK- Huméneréforras —
menedzsment 9.
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Az ismeretek ataddsanak technikai hatterét az informatika és a telekommunikacié biztositja, de
a tudasalapt eszk0zok kezelését el is kell sajatitani és a technologia fejlédését koveté modon az

emberi er6forras folyamatos képzését, a tudas megujitasat, aktualizalasat teszi sziikségessé.

Ugyanez vonatkozik a kodifikacio kérdésére is, vagyis, még ha a tudast sikeril is régziteni, a
szervezeti kulturaba vald illesztés az elme feladata marad. Ahogy ezt példaul Lofti Zadeh a
mesterséges intelligencia uttérdje megfogalmazta:”Egyetlen szamitégép sem képes dsszefoglalni

a mondanivalonkat.”

A tanul6 szervezeté a jelen, amely a modern vildg véltozéasaibol eredé 1) kovetelményeket
tamaszt. Ezzel egy idSben, ahogy Klein Sandor'®® fogalmaz: ,a klasszikus szervezeti formdak
biralatabol még nem kristalyosodtak ki azok az 1) tipust szervezeti formdk, amelyek

egyértelmiien megfelelnének az 0j kdovetelményeknek.”

A hagyoméanyosnak mondhaté szervezeti tipusok vizsgélata is aldtdmasztja, hogy mindegyik
szervezetben eltéré aranyban kombinaldodhatnak a tudas kiilonboz6 fajtai, de valamelyik

67

dominal. Lam’%” szerint szoros kapcsolat all fenn a domindns tudas tipus és a szervezet

strukturaja kozott.
Altaldnos megallapitas:

— azexplicit tudas a formalis koordinacios €s statikus struktira,

— az implicit (tacit) tudas az informalis, decentralizalt struktira esetén mukodik

hatékonyan.

7.2 A tudasmenedzsment fogalma

Jelenleg nincs egybevago, széleskortien elfogadott definicidja. Peter Drucker!®® az 1990-es évek
elején mar kiemelte a tudas jelentdségét a kovetkezd évszdzad gazdasdgéban és a ,tudas
miiveldinek” (tuddsmenedzserek) fontossagat és a tudas dominans szerepét a jovO folytonosan

boviild piacain.

166 Klein Sandor, 2002: Vezetés- és szervezetpszicholdgia p. 401.
197 Lam: Tacit Knowledge, Organisational Learning and Innovation: A Societal prespective DRUID Working Paper, 1998, Copenhagen
198 Peter Drucker: Post-kapitalista tarsadalom, Harper-Collins, 1994
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Szeleczki Zsolt'® a kovetkezd definiciét adja: ,,A tudidsmenedzsment olyan vezetési
megkozelités, amely a tudas kiilonb6zé formdit kezeli annak érdekében, hogy

versenyelOnyt/iizleti értéket biztositson egy adott szervezet szamara.”

Ed Sanstrom'”® meghatarozasa igy hangzik: a tudas vizsgalata és fejlesztése a tudasmegosztassal

Osszefliggd folyamatok feltérképezésével és a megfelelé alkalmazasaval'’!,

A BPRC (Business Processes Resource Centre) ugy definialja a tuddsmenedzsmentet, mint a

globalis iizleti folyamatokban meghatarozé jelenséget'’>.

David Sryme'”® szerint a tuddsmenedzsment az él6 tudas és a vele osszefiiggé folyamatok
explicit és szisztematikus menedzselése, beleértve a tudés 1étrehozasat, szervezését, elosztasat,

felhasznalasat.

A Delphi Group Tudasmenedzsment Fehér konyvében!'™ John L Ladley tollabdl a kdvetkezd
sorokat olvashatjuk: ,,A Tuddsmenedzsment olyan folyamat, amelyben kiilonb6z6 technologiak
egy uj iizleti modellbe futnak Gssze, mikozben figyelembe vessziikk azt a tényt, hogy az
intellektualis tékével szamolni kell.” Karen Vander Linde olyan folyamatnak nevezi a TM-et,
amely az informaciot és az intellektualis eszkozoket stratégiai értékké transzformalja a

szervezet ligyfelei és a tobbi ember szamara.

Joseph S. Rubenfeld és David Moon nézetei kizel allnak egymashoz. Moon hangstlyozza, hogy
a tudasmenedzsment eszkozoket igényel, amelyek az informéciok elérhetdségére &s
relevancidjara Gsszpontositanak, és arra, hogy a meglévé informaciok hatékonyan jussanak el
azokhoz, akiknek a legnagyobb sziikségiik van rajuk. Rubenfeld is kiemeli a tudas és az

intellektualis eszk6zok elhelyezésének, megosztasanak, karbantartasanak fontossagat.

Fehér Péter'” a tudasmenedzsment funkcidjat a tudds, mint stratégiai eréforras kezelésében

latja és fontos, hogy ehhez mas tudomanyagak tapasztalatait is felhasznalja.

Wiig!’6 szerint a tudasmenedzsment ,a tudds szisztematikus, explicit, felszabadito
megalkotisa, megujitisa és alkalmazasa a vallalat tudashoz kapcsolédd hatékonysaganak

novelése, a tudastokéje megtériilése érdekében.”

199 Szeleczki Zsolt: A tudasmenedzsment koncepcidja és hattere, Vezetéstudoméany XXX. évfolyam 1999. 12. szam

170 Ed Sanstrom, What is Knowledge Management, a book in process from John Wiley and Sons, 1998, p.3.

171 ... monitoring and inproving knowledge by measuring and modifying the knowledge process and their environment”

172 _crucial element of global business process”

173 Scyrme D.J: Knowledge, Making sense og Oxymoron, management Insight, 1998.

174 KoulopousT. : Knowledge Management White Paper http:/kmwoerld.com6neweslibrary619976KMDelphi/KnowMgmtWPOTC.ctm
175 Fehér Péter: Tudasmenedzsment: Problémak és veszélyek, Vezetéstudomany XXXIIL évfolyam 2002. 04. szam
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Hibbard'”"definicioja: *A tudas a véllalat — adatbazisokban, papiron, az emberek fejében

meglévo — kollektiv tapasztalatat 6sszegyiijté és a legjobb eredményt hozé modon megoszto

folyamat.”

O’Dell'”® a tudasmenedzsmentrdl a kovetkezot allitja: a tudas értékké alakitasa érdekében

alkalmazott szisztematikus megkdzelités a tudas megtalalasara, megértésére és hasznalatara.

Stratégiai megkozelitést alkalmazva van der Spek'”

az aldbbi modon hatdrozza meg a
tudasmenedzsmentet: ,,olyan explicit ellendrzése €s menedzsmentje a tudasnak a szervezeten

beliil, amely a vallalat céljainak elérését tamogatja.”

7.2.1.1 Tuddasmenedzsment fogalma

A tuddsmenedzsment definicidjanak f6 elemeit kutatva Zoltayné Paprika Zita'®°

a kovetkezoket

emeli ki:

—  értékvezérelt szervezeti folyamata;
—  1j lizleti modell, amely az intellektudlis eszkdzokre helyezi a hangstlyt;
—  az informacidémenedzsment Uj technologiaja;
— az informécid megtaldlasanak, Osszeszerkesztésének és szétosztdsanak tudasalapu
megkozelitése;
—  1j menedzsment eszkoz.
Az intellektualis toke'¥! fogalmanak megalkotisa a tudas értékének és koltségeinek

felismeréséhez kotheto.

1824

Sveiby!%%és Edvisson'®’

az intellektudlis tdke koncepciodjat a tudas piaci értékéhez koti

¢és harom tovabbi téketipusra osztja:

Ugyféltoke: ligyfélkor, iigyfélkapcsolatok, potencidlis iizletlehetdségek az iigyfelekkel;
— Szervezeti toke: folyamatokhoz kapcsolodd tdke, szervezeti kultura és filozofia,
innovacios toke;

—  Emberi toke: alapértek — tudas — képességek, kapcsolati toke, lehetséges érték.

176 K észiilt a Maria Wimmer-Josef Makolm (szerk.): Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung, 2005, p. 51. alapjan

177 K észiilt a Maria Wimmer-Josef Makolm (szerk.): Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung, 2005, p. 51. alapjan

178 Késziilt a Maria Wimmer-Josef Makolm (szerk.): Wissensmanagement in der &ffentlichen Verwaltung, 2005, p. 51. alapjan

179 Késziilt a Maria Wimmer-Josef Makolm (szerk.): Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung, 2005, p. 51. alapjan

180 Zoltayné Paprika Zita: Tuddsmenedzsment szerepe a dontéshozatalban Vezetéstudoméany XXXIII. évfolyam 2002. 05. szdm

8 Ez a rész a kovetkezd irodalom felhasznalasaval —késziilt: John Proerce, 2005: Knowledge Management for
begginers/www.knowledgeboard.com

182 Polanyi: Personal Knowledge, University of Chicago Press, 1958. Chicago

183 Késziilt a Maria Wimmer-Josef Makolm (szerk.): Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung, 2005, p. 51. alapjan
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Részletesebben kifejtve:

— Ugyféltéke: ez a leginkabb értékelhetd kategoria a konyvelés oldalardl tekintve, hiszen
ez a ez a vevOkor elégedettségével, hirnévvel, markaértékkel fiigg Ossze, magaban
foglalja azt a kapcsolatrendszert, amit a vevokorrel kialakit egy vallalat és azt a kihivast,
hogy a szervezet pontosan azt arulja, amit az iigyfél akar;

— Szervezeti toke: a szellemi munka kifejezett eredménye, kialakitott, bevalt modszerek,
eljarasok tartoznak ide, de a valddi piaci értéke nem dnmagaban, hanem a harmadik toke
utjan érvényesiil, ide tartozik a szervezeti okultra, struktura, a kiilonbozo fejlesztések is;

— Human/emberi téke: az alkalmazottak kompetencidinak Osszesitett értéke, 1ényegben ez
maga az ember, aki reggel munkdba megy ¢és este hazatér, ez olyan vagyon, akdr a
kotvény, magaban foglalja a képességeket, attitlidot és sok més dolgot, ami tudas
formdjaban jelenik meg.

Megallapithatd, hogy a harom komponens kapcsolatban all, értéklancot képez. Az egyes elemek

tovabbfejlesztése a tuddsmenedzsment feladata.

A strukturalis téke alatt értjiilk a technoldgiat, hardvereket, szoftvereket, adatbazisokat,
szervezeti struktarat, védjegyet, ahogyan Pierce fogalmaz ,mindazt ami az iroddban marad,

amikor a dolgoz6 ember hazamegy”.

Sok olyan kisérlet is tortént arra, a tuddsmenedzsment vonatkozdsdban, hogy az emberi téke
elemeit a strukturdlis tdke ald soroljak, végtére is valamennyire ez is mutatja az

informacidmenedzsment, a technoldgia-kdzpontu gondolkodés erdsodeését.
A tarsadalmi toke

A tuddsmenedzsment témakorénél felvetddd fogalom még a tarsadalmi téke is. Cohen and

Prusak’A j6 véllalatban’ cimii kdnyvében a kdvetkezd definiciot adja:

»A tarsadalmi tOke az emberek kozotti aktiv kapcsolatok tomkelegére épiil: a bizalom, a
kolcsonos megértés és a megosztott értékek és viselkedések, amelyek 0sszekdtik az emberi

haloézatok és kozosségek tagjait és az egyiittmiikddést lehetdvé teszik.” 134

A szerzdk is felhivjak a figyelmet azonban arra a tényre, hogy a tarsadalmi téke talértékelése

problémakhoz vezethet, mivel az nem helyettesitheti az {izleti tervet és egyéb megfontolasokat.

'8 Cohen, D and Prusak, L: In good company: how social capital makes organizations work. Harvard Business School Pressm 2001.
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A csoportban valé gondolkoddsnak megvannak az eldnyei, nem vonhat6 kétségbe tobbek kozott
a csoportos dontéshozatali technikak jelentdsége. Az egy elképzelésbe vetett hit, amely a csoport
minden tagjat vaksagra itéli (groupthink'®®), azonban hatalmas veszteségeket okozhat. Az egyik
ilyen példa, amikor a valtozd piaci koriilményeket figyelmen kiviil hagyjak. A Digital nevii
cégnél kijelentették annak idején, hogy a PC-vel mint eszkdzzel nem foglalkoznak és ennek
egyes kovetkezményeként a vallalat nem tudott erre az érzékeny témakorre megfeleléen

reagalni.

A gyakorlati kozosségek (communities of practice, CoP'%®) a tarsadalmi téke fé forrasai a
szervezetekben. Ahogy Wenger és Snyder'd’ fogalmaz: ,.emberek csoportjai informdlisan
Osszekdtodnek a megosztott tapasztalataik és a kozos vallalkozasba vetett hitiik révén. *Ahogy
mondjak’, s menedzserek vezethetnek gyakorld kozosségeket, ehelyett a sikeres menedzserek a
megfeleld embereket dsszehozzak az infrastrukturdlis feltételeket is megteremtve és felmérik a
kozosség értékét nem hagyomanyos eszkozokkel.” A kozosségek megvalasztjak a sajat
vezetdiket, de sziikségilk van a tamogatasra a menedzsment oldalarol és pénziigyi,

infrastrukturalis értelemben egyarant.

A kozosségek altalaban kis 1étszamuak, ha nagyobbak a gyakorlati kozosségek helyett Brown
and Duguid'®®a gyakorlati halozatok (networks of practice) kifejezést hasznalja, ezzel is utalva
annak halézatos jellegére. A kozosségeknél altalaban a kuleskérdés annak tudasa, hogy ki az a

szervezetben, aki tudja azt, amire sziiksége van aktualisan.

Tom Boyle a BT'*-t8l azt javasolja, hogy a szervezeti tudist az un. NQ (network quotien)
mérjék, ami az egyén intelligencidjdhoz hasznalt IQ-hoz hasonldan, de annal tagabb értelemben
arra hasznalt, hogy milyen szervezetben, milyen tipusii emberek vesznek részt szivesen a halozat

létrehozasaban.

A kovetkezo alapigazsagok fektethetok le a gyakorlati kozosségekben:

jellemzdje az dnszervezés: szandékosan nem vezethetdek;

ha nagyobb létszamuak, inkdbb networks of practice;

kulcs, hogy ismert legyen kinél van a sziikséges tudas a szervezetben;

— lényeges eszkoz a benne rejlo lehetdségek kiaknazasara, a beszélgetésekre 0sztonzés;

185 Janis 1. Groupthink, 2nd edition, Houghton Mifflin Boston, 1982.

18 Perce, J. 2005: Knowledge Management for beginners/www.knowledgeboard.com

187 Wenger X, Snyder Y, Communities of practice, the Organizational Frontier, HBR, Jan-Feb 2000
18 Brown JS and Duguid P., ,,The Social Life of Information, Harvard Business School Press, 1999
189 British Telecom
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— ereje a ,,pletykd”-ban rejlik;
- NQ.

Megkérddjelezhetetlen igazsdg, hogy a tudids menedzselésének Ossze kell kapcsolodnia a
ha a tudas értéklanca miikodik, beleértve a tudasmegosztast is. A tudasmenedzsment alapvetd
feltételeiként emlegetett a megfeleld vezetés, a kultura és az infrastruktira is, ahogyan azt

Nonaka és Takeuchi'’®’ is alatamasztja.

Pontosan mit is jelent a TM stratégia?

Részletezett terv annak alatdmasztasara, hogy a szervezet milyen mddon kivan bevezetni,
betartani, alkalmazni, megvalésitani tudasmenedzsment alapelveket és eszkozoket a

szervezet céljainak eléréséhez.

A stratégia, terv elkészitésének feltétele, hogy a tudast feltérképezzék a szervezetben, milyen
elérheté tudasforrasok vannak, mi jellemzi a tudasfolyamatot/aramlast. A térképet arra is
hasznaljdk, hogy a tudas elérhetdségén és a folyamat jellemzdin tul, azokra a lehetséges

veszteségekre is ramutasson, amelyekre szamitani lehet a kiilonb6z6 szcenaridk esetén.

A tudastérkép egy olyan eszkdz, amit lehet a szervezet allapotanak felmérésére is hasznalni,

valamint a KM beavatkozéasok irdnydnak meghatarozasara is.
Mit tartalmaz a tudastérkép?

Egy szervezetnél rengeteg tudas gylilik 6ssze és nagyon fontos tudnunk, hogy hol keressiik.
Sziikség van valamilyen tudasleltarra, vagy inkabb térképre, ahol bejeldlik, hogy a keresett tudas
hol taldlhato. Kinek a fejében, konyvtar mely polcan, melyik adatbazisban. Valamilyen
tudastérképe minden szervezetnek van, egy kisebb szervezet estében még fejben is lehet tartani a
sziikséges informaciokat, de ez nem mindig oldhaté meg. A szervezet minden alkalmazottjanak
van valamilyen tudastérképe: ha felmeriil egy probléma, tudja, hogy kihez forduljon, hol keresse
a szakértelmet, de ezek a tudastérképek gyakran hidnyosak, nehezen hozzaférhetdk, A
tudastérképek létrehozasa technikai és bizalmi problémat is jelent. Amikor egy szakmai
telefonkdnyvet lapozunk, tudastérképet tartunk a keziinkben, mégsem tudjuk, hogy melyiket

valasszuk a sok kozil.

19 Nonaka and Takeuchi, The Knowledge-Creating Company, 1995.
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A térkép hiarom Kulcsfontossagu tényezot kiilonit el: a kulturadt, a folyamatokat és a

technoldgidkat:

— akultara - a viselkedési normékat. hagyomanyokat, szervezeti értékeket;
— afolyamatok - a rendszereket, eljarasokat, struktarakat;

— atechnoldgia az informécids technoldgiat foglalja magaba.
Ezeket ciklikus beavatkozasi sémaba helyezi el és azt, hogy ez a ciklus honnan indul, az
hatarozza meg, hogy az adott szervezet hol helyezkedik el a TM alkalmazasdban. Mivel minden
szervezetnél mikodik tuddsmenedzsment, még ha nem is tudatosan. Azt kell tehat
meghatarozni, hogy milyen szinten folyik és milyen tipusi beavatkozasra van sziikség. Ahogy
kordbban utalds tortént ra, a tuddsmenedzsmenthez mindig sziikség van stratégiara, ami
illeszkedik az igényekhez, sziikségletekhez és ezutdn kezdddhet csak el a tuddsalkotas folyamata,
majd az egyes tudaselemek megragadasa a kdvetkezo feladat, vagyis annak meghatarozasa, hogy
milyen tevékenységhez, milyen tudasra van sziikség. Ehhez sziikség van infrastrukturara, illetve
ahhoz 1is, hogy a tudaselemek mindig rendelkezésre 4lljanak, hozzaférhetéek legyenek.
Rendkivill lényeges a tudds megosztdsa a kozosségek kozott és az informacid-tilterhelés
veszélyének elhdritdsa, ahhoz, hogy valoban alkalmazhat6 legyen a tudds. Mint mindenhol az
értékelés a tavlati tervek meghatdrozasahoz és az ujabb TM stratégia kialakitdsdhoz. A folyamat
sordan a TM, céljai megvalositdsa érdekében mindvégig tamaszkodik a bizalom, kotédés,

nyiltsag, proaktivitas szervezeti értékekre.

7.2.2 Tuddsmenedzsment iranyzatok

Célorientalt megkozelités

A tudassal kapcsolatos mutatok mérésével foglalkozik. Ha a szervezet mérhetd eredményeket
produkal, konnyebb az ellendrizhetd célokat vizsgalni és a menedzsment célkitlizése egyértelmil,
a mutatok lathato javulasanak elérése. Tipikus példdja ennek a szemléletnek Kaplan és Norton'”!
. balanced scorecard”!**-ja, illetve az intellektualis toke prakticista iskol4janak egyik ismert
képviseldje Sveybi munkdjaban a tudéasvallalatokkal (knowledge company) foglalkozik, ahol a
menedzselendd eszk6zok nem anyagi jellegliek. Az ilyen szervezetek esetében a tézsde
értékitélete a vallalat konyv szerinti értéke 1ényegesen eltérhet, Sveybi’®? a Microsoft 1995-6s

helyzetét emliti példaként, ahol a piac tizszer tobbre értékelte a céget, mint amennyi a

191 Kaplan-Norton: The balanced Socrecard Boston: Harvard Business School Press, 1996
192 Kaplan- és Norton altal kifjelesztett {izleti modell, amely a szervezet teljesitményét méri a rovid- és hosszu tavia célok tiikrében.
193 Sveybi: Tacit Knowledge in Canada J.W. Woods J.S. (ed) The KM Yearbook 1999-2000, Boston, Butterworth, Heinemann p. 394,1998
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kimutatdsok szerinti értéke volt. Ez a szemléletmdd siirgeti azt is, hogy a szervezet
megfoghatatlan (intangible) eszkozeit besoroljak, értékeljék. Sveybi harom csoportra kiilonitette

el ezeket az eszk6zoket:

1) az alkalmazottak kompetenciaja, ami azt a képességet fedi, hogy a szervezet képes kiillonbozo

helyzetekben érték eldallitasara,

2) a belsé struktira, amely kiterjed a szervezeti kultirara, szabadalmakra, szamitogépes

rendszerekre,

3) a kiilsé kultira, ami a szervezet beszallitoival, iigyfeleivel vald kapcsolatra terjed ki

(markanév, véllalat, arculata).

Tudaskdzponta megkozelités:

Az iranyzat kiemelkedd képviseldje Nonaka'®?, aki Poldnyi'**nyomén explicit és implicit tudast

kiilonboztet meg, és véleménye szerint az 0j tudas létrehozdsa a két emlitett tudaskomponens

kozotti konverzid eredménye. Négyféle modjat kiillonbozteti meg az egyéni tudas atadasanak:
1) Szocializacio: tacit tudasbol tacit tudasba;

2) Externalizaciod: tacit tudasbol explicit tudasba;

3) Internalizacio: explicit tudasbol tacit tudasba;

4) Kombinacié: explicit tudasbol explicit tudasba.

Uj tudas ugy jon létre, amikor a tudaskonverzié négy modja folyamatos ciklusban zajlik a
szocializacid-externalizaslas-kombindalas-internalizalas és Gjra szocializalas, stb. sorrendben, ez

az un. SECI modell.

A modell tiikr6zi azt, hogy a szervezeti tudas az egyén csoportos, szervezeti €s szervezetkozi

tudaskonverzids 1épéseken keresztiil alakul ki.

Nonaka a szociélis interakcid szintjét nevezi ontologikus dimenzidnak, a tacit-explicit bontast

pedig episztemologikus dimenzionak.

Folyamatkozpontii megkozelités:

19 Nonaka-Takeuchi: The Knowledge Creating Company, New York: Oxford Brookes University Press, 1995
195 Polanyi: The Tacit Dimension: London-Routledge kegan, 1966 www.cwst.hu
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A tuddsmenedzsment folyamatanak modellezésére szamos kisérlet sziiletett. A modellek kozds
jellemzéje, hogy egy ,tudas-darab” életét irjak le, és szinte mindegyik a gyengéje a

szenkvencialis volta.

Angus és Palel” modellje iigyesen kikeriili a problémat, ugyanis jeldléstechnikdjuk nem

7 modelljében egyaltalan

sugallja a szekvencidlis jelleget. Schiippel, Miiller-Stewens és Gomez
nem tiintetnek fel idébeli dsszefiiggéseket. Lai és Chu'®® szimos szerz§ irdsai alapjan tettek

javaslatot egy integralt tudasmenedzsment tevékenység sorozatra.

A folyamatkdzponti megkozelités masik forrdsa a mindség-iranyultsag. Allee szerint a tudas
létrehozasanak legjobb eszkozei kozé tartozik a teljes korti mindség iranyitas (total quality
management), a legjobb gyakorlat tudatos terjesztése €s a tanuld szervezet gyakorlata, amelyben
hangstlyos a rendszerszemléletli gondolkodds. Allee szerint mindezek hasonldak, azaz a teljes
korli mindségirdnyitas 1éte egy szervezetben gyakran noveli a tanulas irdnti érdeklddést és segiti

a tudas megosztasara mutatott hajland6sagot.

Technicista megkozelités:

Az irdnyzat képviseldi szerint a tudds az egyén szamara atadhato objektum, képviseldi gyakran a
mesterséges intelligencia képviseldi kozil keriilnek ki. A szakértdi rendszerek beszerzése és
tudas mérnokség teriiletén jol kiépitett formalis eszkoztarral rendelkezik, ami bevethetd

eszkdznek igérkezik a tudasmenedzsment teriiletén. '’

Az informaciotechnologiara helyezik a hangstlyt, a tudasmenedzsment feladatanak elsésorban a
tudas elérhetdségét, atadhatosagat biztositd rendszerek kiépitését tartjadk. A felfogas egyik

probléméja, hogy mit is kell timogatni informécio6 technol6giaval®®’?

Az elsé lépcséfok altalaban egy tudastar felépitése, amiben biztositani kell a keresés
lehetségét.®! Ehhez hasonld, a szervezeti memoria és az informaciotechnolégia eszkozeivel
létrehozhatd valdsagos objektum, azaz TM rendszer.?’? Az mindenképpen megallapithatd, hogy
az informacidtechnologia az a kdzvetitd csatorna, ami a tudas terjesztésében, megosztasaban,

atadasaban kulcsfontossdgi. A tudasmenedzsment katalizatorainak tekinthetdek a mesterséges

196 Angus-PAntel: KM-Great Concept But What It is? Informationweek Maech 16:58-70,1998

197 Schiippel, Miiller-Stewens és Gomez: Knowledge as a Strategic Resource in von KroghG.-Roas J. Kleine D. Knowing in Firms London, Sage

Publications

198 Lai-Chu: KM A Rewiew of Theoretical Framworks and Industrial Cases Proceedings of 33rd Hawaian Conference in Systems HICSS-33
IEEE, Computer Society, 2000

19 Schreiber: Knowledge Engineering and Management: The Common KAOS Methology Version 1.1, University of Amsterdam

200 Angus-PAntel: KM-Great Concept But What It is? Informationweek Maech 16:58-70,1998

2! Davenport-De Long-Beers: Succeful KM Projects Sloan M Review Winter p43-57

22 Abecker: Toward a Technology for Organizational Memories IEEE Intelligent Systems 13(39:40-48
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intelligencia korébe tartozo technologidk, a tudids megragadédsaban, kifejlesztésében, pl. a
szakértdi rendszerek, adatbanyaszati eszkdzok jatszanak szerepet. A Szervezeti ontoldgia segithet
a szervezet tudasvagyonanak feltérképezésekor, mig a tudds megosztasban segithetnek az
Intranetes megoldasok ¢és egyén szamitastechnikai megoldasok (pl. e-mail) vagy a

csoportmunkat segité megoldasok (pl. Lotus Notes).

Milyen problémék meriilnek fel a tudéas feldolgozasaval kapcsolatban €s milyen megoldasokat

kinal az informécidtechnologia:

Michael H. Zack altal felsorolt lehetséges problémak koziil pl. eredményesen segiti a
szervezeteket a komplexitassal?*6sszefiiggd problémak kezelésében az informacié feldolgozo

204 kezelésében is segithet, mivel az

kapacitds novelése utjan. Ugyanakkor a bizonytalansag
informaciok Osszegyljtésével lehetdvé teszi az ismerethianyos teriiletek meghatarozasat (pl.
fuzzy rendszerek®®). A kétértelmiiséggel kapcsolatos problémak azt jelentik, hogy nincs
egységesen elfogadott fogalmi keret a tudas interpretdlasara, vagy tobb is van, netan nem
hatékony a szervezeti tanulds vagy nincs megfeleld tudaskozvetité kozeg; ezek a problémak a
szervezeti ontologia® kialakitisaval megoldhatdak. A dontéstamogato rendszerek, adattarhazak,
szakértdi rendszerek adatbanyészati eszkozok felhasznalasaval lehetdséget teremt egymadssal

komplex kapcsolatban allo6 input és outputvaltozok elemzésére és felhasznalasara, pl. a

dontéshozatalban.

Az explicit tudaskomponenssel dsszefliggésben online, kozponti adatszotar alakithatod ki, amely
tdmogatja a keresést, és lehetdvé teszi, hogy azok, akiknek az informéciora sziikségiik van,
elérjék azokat. A szakértok elérhetdségének megteremtése, a tudastérkép alkalmazasa,
megkonnyiti a tuddsmegosztdst. Az informacidos technologia azonban a sikeres
tuddsmenedzsment egy dimenzidja, tobb mas aspektus pl. az innovativ jelleg, kommunikacio,

csoportstratégia, a TM gyakorlata, folyamatok, szervezeti kultara, struktira mellett.

A technologia alkalmazdsa azonban sohasem elégséges egy szervezet tudéasintenzivvé
alakitasahoz, nem garantalhatja, hogy azok is akik hozzaférnek a tudashoz, megfelelden is
alkalmazzak azt. Ahogyan Bippin Junakar fogalmaz: ,,A technologia létfontossdgi eleme a

tudasmenedzsmentnek, de onmagaban nem jelenti a tudads menedzsmentjét.”.

23 Komplexitas: til sok a rendelkezésre 4116 tudas

24 bizonytalansag: tal kevés a rendelkezésre all6 tudas

205 fuzzy rendszerek: az 1960-as évek kozepén dolgozta kis Zadeh a fuzzy halmazelméletet a nyelvi fogalmakban rejld matematikai pontatlansig
kezelésére

2% ontologia: egy adott szakmai teriilet kozosen elfogadott értelmezése, amely egységesitd, dsszehangold keretet teremt
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A tudés értékének felismerése, a XXI. szdzadban létsziikségletté valt, mivel versenyeldnyt

generald hatasanak kiaknézasa kulcskérdés a modern tarsadalomban és gazdasagban.

A téves értelmezés kiszlirése érdekében néhany altalanos jellegli megallapitas a tudast illetéen:

— atudas felfedezése nem technoldgiai jellegli kérdés,

— ha egy projekt koltségvetésének megkozelitoleg harmadat technoldgiara koltik, az

technoldgiai projekt €s nem a tudasrol szol,

— a tudas feltételez egy tudassal rendelkezd személyt, anélkiil csak informaciordl lehet
beszéIni?"’

A tudés definidlasnak egyik moddja az adattal és informdcidval valod kapcsolatanak feltarasa.

Legegyszeriibben kifejtve megallapithatd, hogy az adat megfelelé kontextusban informaciova

valik, és az informacié megfelel6 kontextusban tudassa valik. Tovabbelemezve elmondhato,

hogy a tudas megfeleld kontextusban dontéseket general.
Néhany kapcesolédé tudasdefinicio®?3:
,»A tudés rendszerezett informacid, amely problémamegoldasra alkalmazhatd.” (Woolf)

»~A tudas rendszerezett és elemzett tudds mely alkalmassd ¢és érthetdvé van téve a

problémamegoldasra és dontések meghozatalara.” (Turban)

»A tudds az informacid6 ¢és adat értelmezése alkalmassa téve a problémamegoldasra,

dontéshozatalra, tanulésra €s tanitasra.” (Beckman)

A valasz ara, hogy miként alakul 4t az informacid tudassa, majd hozzéaadott érték révén tokévé

Vajda Agnes®® nyomén a kovetkez6ket nyilatkoztathatjuk ki:

,»Az informécid elészor valoban tudassa valik azaltal, hogy az informéciot az egyén beépiti
oroklott/tanult ismeretei rendszerébe, ugyanakkor képessé, aktiv, felhasznalhat6 tudassa azonban
csak akkor valik az ismeret, ha az egyén nem csak megtanulja, hanem elsajatitja az ismereteket —
ami mar nem tanuldst, hanem nevelést feltételez. Azaz szocializacidt, az informacid

személyekhez- kozosségekhez kotott, értelmi-érzelmi beépiilését a személyiségbe.

207 John Pierce, 2005: Konwoledge Management for beginners/www.knowledgeboard.com

208 Késziilt a Maria Wimmer-Josef Makolm (szerk.): Wissensmanagement in der dffentlichen Verwaltung, 2005, p.
51. alapjan

209 Magyar valasz az informécios tarsadalom kihivasaira c. szakértdi vitaanyag/Budai Balazs Benjamin, 2002: E-
government avagy kormanyzati és dnkormanyzati kihivasok az on-line demokracia koraban
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A képesség akkor ,,tokésiil”, ha a képesség irant sziikséglet jelenik meg, amely aktivalja és
javakban targyasitja a képességet, masok altal elsajatithatova téve nem csak a ’terméket’, hanem

az annak létrehozasat lehet6vé tevo tudast is.

A tokeformat oltott képesség tehat egyrészt 01j normat, masrészt 1) ’javakat’ termel a kooperativ
kozosségben: "hozzaadott értékkel’, profittal egésziti ki a tevékenység gazdasagi eszkdzokkel
mérhetd hasznat, ‘novekedési palyan’ mozgatja a reprodukcids folyamatot. Az értékteremtd
tevékenység ily modon valhat kozvetleniil *gazdasagi’ tevékenységgé, innovaciova, a novekedes
forrasava s ugyanakkor a kultura fejlédésének, a képességek felhalmozasanak a hordozo
kozegévé.”210

A korabbi kijelentésekhez kapcsoldoddan, a tudds mindig fiigg az emberi tényezotol, tudassal
rendelkezd személy nélkiil csak adatrél, maximum informéciordl beszélhetiink. Ebbdl kiindulva
Davenport és Prusak a kovetkezd kijelentésre jutott: ,,mivel az ember hozzdadott értéktdl —
kontextus, tapasztalat, értelmezés” — fligg az, ami az adatot és informdaciot tudassa alakitja, ez
egy olyan menedzselési képesség, ami azokat az ember altal hozzatett elemeket emeli ki az
informdcios technologidk eldnyeibdl, amelyek alkalmassa teszik arra, hogy tuddssal

foglalkozzon.”?!! Ez a megallapitas a tudas kontextus jellegét hangstlyozza.

Hansen, Nohria, Tierney?'? azt javasolja, hogy a tudds menedzselése egyértelmiien kodifikaldson
¢s perszonalizacion alapul a szervezeti tipustdl fliggden: a standardizalt termék a kodifikacios
megkozelitésen alapul, mig az intuiciéon, know-how-n alapuld, innovativ termék a
perszonalizacids megkdzelitésen. A szerzok szerint mindenképpen az egyik megkozelitést ki kell

valasztania az adott szervezetnek és ragaszkodnia hozza.
Visszatérve a tudas meghatarozasahoz, milyen definiciok allnak a rendelkezésre?

Dr. Bégel Gyorgy’Pvazolta a kovetkezd példat: Egy vezetd tapasztalatait emliti, akinek
alkalmazottai szorgalmasan szolgaltattak mérési eredményeket, de értelmezni mar nem sokan
voltak képesek. Az adatok szerint az anyagkoltségek novekedtek, emiatt nyilvanvalo volt, hogy
koltségesokkentésre van sziikség. De hogyan? Erre vart valaszt a vezetd. Az adatokbol
informaciot kell csindlni (pl. 6sszehasonlitas, kontextus, trend), de ez Gnmagéaban nem elég. Kell

még valami, amit tudasnak neveziink.

210 Budai Baldzs Benjamin, 2002: E-government avagy kormanyzati és énkorményzati kihivdsok az on-line

demokracia koradban
21! Davenport TH and Prusak L, 1998: Working Knowledge: Harward Business School Press
212 Hansen MT, Nogria and TierneyT, 1999: What’a your strategy for managing knowledge? HBR MArch_April
213 Dr. B8gel Gyorgy: Tudasmenedzsment — a lathatatlan hatallom www.puskas.matav.hu
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Sajnos ez a valami nehezen megragadhatd, hajlékony, illékony dolog?!*: magiban foglalja a
munkatarsak informaltsagat, tapasztalatait, szakértelmét, attekinto és analitikus képességét,
intelligenciajat, értékrendjét, dontési és cselekvési mintait, intuicidit, attitidjeit stb. Ez nem
ujdonsag hiszen, hanyszor torténik meg az veliink, hogy olvasunk valamit és problémaink
akadnak a megértéssel, illetve a megértés utan is mas-mas lizenet fogalmazodik meg szdmunkra
kinek-kinek a sajat egyedi adottsagai alapjan. Ahany ember annyiféleképpen old meg feladatot,
de az igazi feladatok megoldasdhoz legtobbszoér csapatmunka kell, illetve tértdl és id6tol

fliggetleniil kiaknazhat6 tudésra van sziikség.

David C. Hay*a tudas életkdzeli oldalrél fogalmazza meg: a tudds az, ami generaciérél
generaciora szall, szervezetek esetén pedig az, amit a fonok atad a beosztottaknak és a
munkatarsak egymasnak. Szerinte tehat ide sorolhaté maga a technika, az eljarasok,

események ¢s a vallalat szabalyai, iranyitasa.

Kogut és Zander’'®  know-how”-nak nevezik a tudast és ugy gondoljak, hogy a tudas irja le a
szervezet aktuadlis gyakorlatat, tobbek kozott a szervezet felépitését, az egyének kozotti
interakcidkat. Visszatérve az informécio és tudas kiilonbozdségére a kovetkezd megallapitasokat
teszik: mig az informaci6 zart halmaz, a tudas nyitott. Az adat ¢és az informacié mérheto, a
tudas nem, — azaz ahogyan Pelikan’!’fogalmaz — a szervezetek kompetenciadllomanya egzakt

modon nem hasonlithato ossze.

A filozéfia szintjérdl indulva, Poldnyi*’®sokat idézett megallapitasa szerint”az ember tobbet tud,

mint amit elmondani képes” és ezt az allitdsat a biciklizés élményével magyardzza. Hiszen
hogyan tudnank szavakba Onteni az érzést? Csupan a technikai elmagyarazasaval még senki nem
¢lte at €s nem képes attol kerékparozni, ha sz6 szerint tudja is a folyamatot. Akkor mit is jelent
tudni valamit? Poldnyi a tudasunka jéghegyhez hasonlitottam, amelynek a viz feletti része
tudasunk explicit, artikulalhato része, a tobbi tacit (implicit), azaz rejtett tudas. Az explicit tudas

az, amit rendezett formaban tarolunk, azonban a tudas jelentds része tacit.

Hogy mi is a tudas, arra egy egész sor meghatarozas sziiletett (pl. Winter, Nonaka, Saint-Onge,
Sveib, Leonard és Sensioer Snowden), ami ezekbdl mindenképpen leszlirhetd az, amit mar

Polanyi is megjegyzett, hogy a tacit tudasnak személyes vetiilete is van, ami tobbek kozott

214 Davenport TH and Prusak L, 1998: Working Knowledge: Harward Business School Press, 5.0

215 David C. Hay: Konwledge Management, The Data Adaministration Newsletter (TDAN.com) (sajat fordités)

216 Kogut-Zander: Knowledge og the Firm, Combinative Capabilities and the Replication of Technology, Organisation Science, 1992, 3.p. 383-
397

217 Pelikan: Markets as Instruments of Evolution of Sctructures, Working Paper, 1989, Stockholm, p. 238.

218 Polanyi: Personal Knowledge, University of Chicago Press, 1958, Chicago

286



nehézzé teszi a formalizalasat és kommunikalasat. A legegyszeriibben Winter értelmezése
visz kozelebb a tacit tudas fogalmahoz, Ez az az eset, amikor valaki nem tudja megmagyardzni,
hogy mi alapjan cselekszik vagy old meg egy feladatot. Az artikulacié ennél tagabb fogalom,
azt jelenti, hogy a tudas birtokosa szimbolumok eljuttatasdval, megfeleld0 kommunikacios
csatorna segitségével teljesen at tudja adni tuddsat masoknak. A tacit-artikulalhaté tudas két
dimenzidjat kiiloniti el Winter. Meglatasa szerint beszélhetiink olyan forméjardl, ami tanithatd
¢s nem artikulalhat6, valamint arrdl is, hogy egy jelenség ismerete rendelkezésre all, azonban a

kialakulasahoz vezetd folyamat ismeretlen.

219

Lam*""a tudas fajtait episztemologiai és ontologiai szempontbol vizsgalja. A két dimenzi6 koziil

az els6 a tudas manifesztalodasat és kifejezési modjat jelenti, az utobbi pedig a szervezeten beliili

helyére vonatkozik.

Episztemologiai szempontbdl az explicit és implicit (tacit) tuddst haromféle szempontbol

hasonlitja Ossze:

1) Kodifikalhatosag, transzferilhatésag: az explicit konnyen transzferalhato; az implicit

intuitiv, nem artikulalhato, nehezen kodifikalhato.

2) A tudas megszerzésének és felhalmozasanak modja: az explicit tudés a logikai dedukcid,
formalis tanulas (learning by studying) Gtjan szerezheté meg. Az implicit a tapasztalaton és az

egyéni akcidkon alapul, tapasztalati (learning by doing) uton szerezheté meg.

3) Az aggregalas lehetésége: az explicit kodifikalhato, aggregalhato. Ezzel szemben a tacit
tudas személyes, nehezen aggregalhato, csak a tudas kozvetlen hasznalata révén lehet beldle

hasznot htzni.

7.2.2.1 A tudasfajtak meghatarozasa Lam osztalyozasa alapjan

Explicit tudas jellemzdi:

— Az egyén kognitiv képességeitdl fiigg;
—  Formalis, absztrakt, teoretikus tudas;
—  Sokféle szituacioban alkalmazhato;

—  Formalis tanulassal szerezheté meg;

_ Standardizalhato;

21 Lam: Tacit Knowledge, Organisational Learning and Innovation: A Societal prespective DRUID Working Paper, 1998, Copenhagen p. 98-122
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—  Kiemelkedd szerepet jatszik a nyugati tdrsadalmakban.

Tacit (implicit) tudas jellemz6i:

—  Akcidorientalt és gyakorlati tudas;

—  Tapasztalati tanulassal szerezheté meg;

—  Erdsen voluntarista és automatikus jellegti;
—  Kontextus-specifikus;

—  Nem valaszthat6 el a gyakorlattol;

—  Egyénspecifikus folyamatokban alakul ki.

Kadolt tudas jellemzoi:

—  Gyakran olyan informaciéval rendelkezik, amelyet szimbdlumok, jelek tovabbitanak;
—  drott szabalyokban, eljarasokban, modellekben kodifikalodik és tarolodik;

— A szervezet minden tagja szdmara elérheto és érthetd;

—  Ko0z0s tudassa valik a szervezetben;

—  Mechanikus tudés, ami egységes, elore jelezheté magatartasi mintdkat hoz 1étre;

—  Kevéssé fligg az egyénektol;

—  Egyszert.

Beagyazott tudas:

—  Szervezeti rutinokban, gyakorlatban, k6z0s normékban 1étezik;

—  Nem konnyen artikulalhat6, transzferalhato;

—  Alapja a szervezet kozos értékrendszere;

—  Relacio-specifikus, adott kontextusban létezik;

— Szétszort;

—  Olyan koordinacids, tanuldsi, kommunikécios tudas, amit a szervezeti identitas general;
—  Organikus és dinamikus;

—  [Iratlan szabalyok kozotti interakciokbol emelkedik ki.
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Az osztrak iskola egyik képviseldje Hayek*" a tudas kovetkezd tipusait hatdrozza meg:

— Privat tudas: a szereplok kiillonboz6 dolgokat tanulnak és a tudds nem keriil egymassal
kapcsolatba;

— Tapasztalati tudas: a tudas mindig adott helyeken és idOben 1étezik, keletkezik €s csak
egy adott szituacio kontextusaban relevans;

— Szétszort (distributed) tudas: a kooperald csoport olyan valamit tud, amit egyik tagja
sem;

— Részben kozos (partly. shared) tudas: a szereplok részben azonos tudassal

rendelkeznek valamirol.

Collins**'a tudas négy fajtajat kiilonitette el. A tudas jelentdsége a tudasatadas mikéntjében van
¢s 0 erre keresett valaszt. Példajat egy TV sorozatbol veszi, ahol a teniszez6¢ jatéktudasat ,,adtak

at” egy vietnami veterannak.

— Kaédolt (encoded) tudas: a tudas atadhato teljes egészében a szimbdlumok hasznalataval
(pl. szamitogépek Osszekapcsolasaval atadhato tudas);

— Testbe agyazott (embodied) tudas: ha valakinek az agyat, 6sszes gondolatat atiiltetik
egy masik emberébe, attél még nem tudna elvégezni, ha fizikailag alkalmatlan ra;

— Tudatba agyazott (embrained) tudas: a kornyezettel all kapcsolatban, a kdzds, osztott
felfogassal. A teniszjatékos példdjat tekintve a vietnami veterdn nem tudna jol jatszani
egy grafitiitdvel, mert ez az 1itd més technikat kivan. Ez a kulturafiiggd tudas.

Blacker’” még egy tudasfajtara hivja fel a figyelmet, amely a rendszeres, rutinjellegii
tevékenységekben érhetd tetten. Ez a beagyazott (embedded) tudas. Blacker a tudas, mint

folyamat vizsgalatat helyezi az elétérbe, ahogyan az Wiig’*is teszi.

Wiig altalanos definicioja a tuddsra a kdvetkez6?**: A tudis igazsagok, hitek, perspektivak,

koncepciok, értékitéletek, elvarasok, modszerek és know-how gylijteménye.”

Wiig 6t dimenzidra osztja a tudast, vagyis szinteket hatdroz meg:

220 Hayek: Economics and Knowledge Individualism and Economic order Chicago, University of Chicago Press, 1937, The use of Knowledge in
Society, 1945.

22! Collins H.M. (1193): The Structure of Knowledge. Social Research 60(1) 95-116

222 Blacker F. Knowledge. knowledge Work and Organisations: an Overview and Interpretation. Organization Studies, 1995, 16:1021-0146

22 Wiig K.M: Knowledge Management Foundations. Aelington: Shema Press, 1993.

224 Késziilt a Maria Wimmer-Josef Makolm (szerk.): Wissensmanagement in der 6ffentlichen Verwaltung, 2005, p. 51. alapjan
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Koncepcionalis tudas: ez a szakasz az automatikus tudastol a célkitiizo, idealisztikus
tudasig terjed (automatikus-pragmatikus-rendszerezett-célkit(izo);

Manifesztiacio dimenzidja: a tudas, szakértelem, készség lancon halad a valamilyen
moédon teljesen kodifikdlt tudasig (eszkdzok-technoldgia-rendszerek, —eljarasok-
szervezet);

Informacio dimenzio: a jeltovabbitd kozegtdl a bolcsességig terjed a skala (atado kozeg-
jelzés-adat-informacio-tudas-bolcsesség);

Tudas részletezettségének dimenzidja: tudasteriilet-tudasrégio-tudasszekcio-eset-
tudaselem-tudasrészlet-tudasatom;

Tudasszint vagy kompetencia: a kezd6tél a nagymesteri szintig terjed (kezdo-

kozéphalad6-kompetens-eredményes-szakértd-mester-nagymester).
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